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Management Summary

A Management Summary

Viele Unternehmen sehen ihren Personalbereich heute nicht mehr nur unter rein
administrativen Aspekten, sondern haben ihn entweder bereits als ,,Business-
partner” — also als strategisch bzw. geschiftsorientiert beratende Einheit —
organisiert oder befinden sich auf dem Weg dahin.

Dennoch beklagen sich CEOs und Fithrungskrifte in Fach- und Geschiftsbereichen
seit geraumer Zeit dariiber, dass ihre Erwartungen an HR-Organisationen nicht aus-
reichend erfiillt werden. Und auch die Befragten des von PricewaterhouseCoopers
(PwC) in den letzten Jahren durchgefithrten CEO Surveys haben wiederholt
betont, dass strategische und geschiftsorientierte Personalarbeit ein wichtiges
Kriterium fiir den Unternehmenserfolg darstellt und in Zukunft noch weiter an
Bedeutung gewinnen wird.

PwC hat im Rahmen der vorliegenden Studie analysiert, welche Aufgaben HR-
Businesspartner? erfiillen miissen, welche Kompetenzen angesichts der aktuellen
Herausforderungen erforderlich sind, wie diese praktisch angewendet werden
konnen und welcher Wertbeitrag damit fiir die Gesamtorganisation verbunden
sein kann. Um aussagekriftige und praxisrelevante Ergebnisse zu erhalten, wurden
sowohl die Anbieter von HR-Services (Personalbereich) als auch deren Kunden
(Flihrungskrifte der Geschiftsbereiche) zu ihren Erfahrungen befragt und aus
jedem teilnehmenden Unternehmen mindestens zwei Interviewpartner aus-
gewihlt: ein HR-Businesspartner aus dem Personalbereich sowie mindestens eine
Fithrungskraft aus einem Fach- bzw. Geschiftsbereich. Selbstbild und Fremdbild
der HR-Businesspartner werden einander somit vergleichend gegeniibergestellt.

Bei unserer Analyse haben wir uns von folgenden Thesen leiten lassen:

¢ Die Personalbereiche wollen sich wandeln. Der Trend zum Businesspartner im
Personalbereich setzt sich fort und stellt HR-Organisationen, die ihre Rolle neu
definieren moéchten, vor groBe Herausforderungen.

¢ Die HR-Businesspartner beschiftigen sich aktuell immer noch mit zu vielen
operativen Aufgaben und haben daher wenig Zeit fiir strategische und wert-
schopfende Aktivitdten. Diese Situation hat sich durch die Wirtschaftskrise
noch verscharft.

e Der Wertbeitrag von HR-Businesspartnern ldsst sich durch den Einsatz der
richtigen Stellhebel noch erheblich steigern.

¢ Die Kunden des Personalbereichs erwarten von HR-Businesspartnern vor allem
eine direkte Unterstiitzung bei strategischen und geschiftsbezogenen Personal-
themen, die nicht in Shared-Service-Centern (SSC) oder Centers of Expertise
(CoEs) abgebildet werden konnen.

¢ Die Stelleninhaber benoétigen zur erfolgreichen Ausiibung ihrer Rolle im
Rahmen eines Businesspartner-Modells andere Qualifikationen als in einer her-
kommlichen HR-Organisation. Durch die richtige Auswahl der entsprechenden
Mitarbeiter und die gezielte Weiterentwicklung ihrer persénlichen und
fachlichen Kompetenzen wird sichergestellt, dass die Verantwortlichen den an
sie gestellten Anforderungen gerecht werden konnen.

' Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wurde in diesem Dokument fiir Personenbezeichnungen durchgehend
die mannliche Form gewahlt. Selbstverstandlich sind jeweils beide Geschlechter gemeint.
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Management Summary

Der Trend zur Transformation von der
klassischen Personalabteilung zum
HR-Businesspartner-Modell hélt an.
Es besteht jedoch weiterhin groBes
Verbesserungspotenzial.

Anhand der Studienergebnisse und
unserer Beratungserfahrung haben wir
fiinf Erfolg versprechende Stellhebel
zur Optimierung von HR-Business-
partner-Organisationen identifiziert.
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Bis auf eine Ausnahme werden diese Thesen durch die Ergebnisse unserer Studie

weitestgehend bestétigt:

¢ Invielen Unternehmen ist die Transformation zur HR-Businesspartner-
Organisation auf halbem Weg stehen geblieben und es wurden nicht alle drei
Bestandteile — HR-Businesspartner, Shared-Service-Center und Centers of
Expertise — vollstindig implementiert.

¢ Vom Personalreferenten-Modell bis zum echten Businesspartner-Modell sind
viele verschiedene Zwischenformen in den Unternehmen vertreten.

¢ Die Zufriedenheit der Kunden mit den gegenwirtigen Leistungen der HR-
Businesspartner, die ihre Position gerade in Zeiten der Krise festigen konnten,
ist hoch.

¢ Die vorwiegend individuelle Abstimmung zwischen Fiihrungskréiften und HR-
Businesspartnern erschwert eine weitere Optimierung der Zusammenarbeit und
Weiterentwicklung der gesamten HR-Businesspartner-Organisation auf Unter-
nehmensebene.

¢ Entgegen unserer Annahme nehmen die Fithrungskrifte den Anspruch der
strategischen Ausrichtung der Businesspartnerfunktion nicht in vollem Umfang
wahr; sie fordern vielmehr eine stérkere operative Unterstiitzung in Bezug auf
direkt geschiftsbezogene Themen. Daher scheint die Frage berechtigt, inwieweit
die Vorstellungen von der HR-Rolle, die der als Businesspartner ausgerichtete
Personalbereich gern einnehmen mochte, mit den Erwartungen und An-
forderungen der Fiihrungskrifte an den HR-Businesspartner iibereinstimmen.

Anhand der Studienergebnisse und unserer Beratungserfahrung aus zahlreichen

erfolgreichen HR-Transformationsprojekten haben wir fiinf Erfolg versprechende

Stellhebel zur Steigerung des Wertbeitrags von HR-Businesspartnern identifiziert:

¢ Die erfolgreiche Implementierung des HR-Businesspartner-Modells setzt eine
erfolgreiche und ganzheitliche Transformation der HR-Organisation voraus, die
durch zielfithrendes Change-Management unterstiitzt wird und bei der die
interdependenten Rollen (HR-Businesspartner, Shared-Service-Center und
Centers of Expertise) in der HR-Organisation klar definiert werden.

¢ Die Prozesse, Aufgaben und Schnittstellen der drei Schliisselfunktionen miissen
Kklar definiert, aufeinander abgestimmt, vollstandig implementiert und durch
benutzerfreundliche IT-Systeme zielgerichtet und effizient unterstiitzt werden.

e Der Auswahl, Positionierung und Weiterqualifikation der HR-Businesspartner
selbst muss hochste Aufmerksamkeit geschenkt werden. Die Verwendung eines
spezifischen Qualifikations- und Kompetenzprofils, eine zielgerichtete Beurteilung,
die auch Potenzialanalysen und Managementaudits einschlieBt, und ein maB-
geschneidertes Curriculum sorgen dafiir, dass die richtigen Personen mit den
aktuell erforderlichen Qualifikationen als Businesspartner zum Einsatz kommen.

¢ Die HR-Businesspartner bendtigen fiir ihre tégliche Arbeit eine geeignete Aus-
riistung: Tools und Instrumente, die sie bei ihrer strategischen Arbeit fiir ihre
Kunden aktiv unterstiitzen, wie zum Beispiel Benchmarking-Tools (bspw. zur
Hilfestellung im Rahmen von Vergiitungsentscheidungen), eine integrierte
Talentmanagement-Suite sowie schnell verfiigbare und valide Steuerungs-
informationen durch reife HR-Controlling-Instrumente und eine entsprechende
Datenqualitit.

¢ Vor allem aber tragen die Fiihrungskrifte aus den Geschéftsbereichen als
Kunden der HR-Businesspartner maBgeblich zur erfolgreichen Umsetzung der
HR-Rolle bei. Die HR-Businesspartner miissen diese Schliisselpersonen vom
Nutzen ihres eigenen Tuns iliberzeugen und vorab genau klaren, was sie in ihrer
Rolle leisten konnen und was nicht. Im Laufe der Zusammenarbeit gilt es, die
Erwartungen der Fiihrungskréfte immer wieder zu iiberpriifen, ihnen mit
passenden Angeboten zu begegnen und die Kunden, falls notwendig, vom
Wertbeitrag der Businesspartner-Rolle zu iiberzeugen.
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B Die Studie: Eckdaten, Design und Begriffsdefinitionen

PwC hat im Rahmen der vorliegenden Studie analysiert, welche Aufgaben HR-
Businesspartner erfiillen miissen, welche Kompetenzen in Zeiten der Veranderung
und angesichts der aktuellen Herausforderungen erforderlich sind, wie diese
konkret angewendet werden konnen und welcher Wertbeitrag damit fiir die
Gesamtorganisation verbunden sein kann.

Praktischer Hintergrund und Anlass der Studie

Angesichts der verdnderten Erwartungen an die HR-Funktion, die Geschifts- Angesichts der aktuellen Ausgangslage
bereiche auch aus strategischer Perspektive besser zu unterstiitzen, des an- muss sich HR als strategischer Partner
haltenden Trends zur teilweisen oder ganzheitlichen Auslagerung von HR- im Unternehmen positionieren.

Funktionen sowie technologischer Veranderungen bedarf es einer regelmaBigen
Aktualisierung des HR-Geschéaftsmodells (HR Operating Model). Ziel ist es, sich
der neuen Ausgangslage erfolgreich zu stellen und als strategischer Partner im
Unternehmen zu positionieren.

HR-Transformationen haben zum Ziel, die HR-Funktion durch die integrative
Veranderung und Optimierung von Organisation, Prozessen, Rollen und
Verantwortlichkeiten der HR-Mitarbeiter sowie mithilfe entsprechender Techno-
logien als effizienten und wertsteigernden Partner im Unternehmen zu etablieren
und zu positionieren.

HR-Businesspartner werden nach einem Konzept, das Mitte der 9oer-Jahre von Die HR-Businesspartner-Rolle wird
Dave Ulrich entwickelt wurde, meist kombiniert mit neuen Organisationsformen idealerweise zusammen mit Centers
und Rollen zusammen mit einem Center of Expertise, Shared-Service-Centern of Expertise, Shared-Service-Centern
sowie neuen standardisierten Prozessen und Technologien eingefiihrt. Ziel ist es, sowie neuen standardisierten

mehr HR-Ressourcen fiir wertschopfende Tatigkeiten, wie beispielsweise Prozessen und Technologien
Fiihrungskrifte- und Personalentwicklung, Talentmanagement und Change- eingefiihrt.

Management oder Nachfolgeplanung, einsetzen zu konnen.

Auch wenn diese Entwicklung schon langer diskutiert und in der Praxis zu
beobachten ist, belegen Studien von PwC (z. B. 13th Annual Global CEO Survey —
Post-Krisen-Ara erfordert ein Umdenken in Personalfragen), dass auch heute
noch ein grofBer Teil der Personalfunktionen nicht den Anforderungen an Kosten
und Qualitit entspricht und nicht den gewiinschten Einfluss auf die Geschafts-
entwicklung ausiiben kann. Der Fokus liegt immer noch zu stark auf
administrativen Themen und HR wird in vielen Fillen immer noch nicht als
vollwertiger Businesspartner wahrgenommen.

Die vorliegende Studie baut auf den Ergebnissen der PwC-Studie Managing
tomorrow’s people — Erfolgsrezepte und Perspektiven fiir HR-Transformationen
auf. Wihrend sich diese Untersuchung noch auf die Erfahrungen bei HR-Trans-
formationsprojekten konzentrierte, beschéftigt sich die aktuelle Studie gewisser-
maBen mit der Phase nach der HR-Transformation. Die Erfahrung zeigt namlich,
dass eine derartige HR-Transformation nicht mit der offiziellen Einfiihrung von
Shared Services und der Businesspartner-Rolle abgeschlossen ist. Vielmehr sind in
der darauffolgenden Stabilisierungs- und Optimierungsphase weitere Heraus-
forderungen zu bewiltigen, um die neue Organisation nachhaltig umzugestalten.
Diese Studie widmet sich daher der Frage nach den konkreten Erfahrungen, die
HR-Businesspartner auf der einen und Fiihrungskrafte aus den Geschifts-
bereichen auf der anderen Seite mit der neuen Organisationsform der Personal-
abteilung gemacht haben.
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Die Studie: Eckdaten, Design und Begriffsdefinitionen

In dieser Studie werden die Antworten
der HR-Businesspartner und der
Fihrungskrifte aus den Geschafts-
bereichen einander vergleichend
gegeniibergestellt.
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Methodischer Ansatz der Studie

Aufgrund der Erkenntnisse aus den Vorgingerstudien von PwC und unserer

Erfahrungen aus zahlreichen erfolgreichen HR-Transformationsprojekten haben

wir uns bei der aktuellen Untersuchung inhaltlich von folgenden Fragestellungen

leiten lassen:

¢ Inwieweit ist der Trend zum Businesspartner im Personalbereich voran-
geschritten und welchen Herausforderungen ist die HR-Organisation bei der
Etablierung der Businesspartner-Rolle ausgesetzt?

e Mit welchen Aufgaben beschiftigt sich der HR-Businesspartner in seiner
aktuellen Rolle? Hat sich sein Aufgabenspektrum in Zeiten der Krise verandert?

e Welche Hebel zur Steigerung des Wertbeitrags gibt es?

e Was erwarten die Kunden des Personalbereichs und werden diese Erwartungen
erfiillt?

e Welche personlichen und fachlichen Voraussetzungen miissen Businesspartner
erfiillen, um ihre Rolle erfolgreich ausiiben zu konnen?

Fiir die Befragung wurden je ein Fragebogen fiir HR-Businesspartner und ein
Fragebogen fiir die Vertreter der Geschiftsbereiche mit iiberwiegend
geschlossenen Fragen entwickelt. Mit gezielten offenen Fragen wurden zusétzlich
konkrete Verbesserungsvorschlége fiir die praxisnahe Weiterentwicklung der HR-
Businesspartner-Rolle eingeholt.

Die Teilnehmer der Studie konnten im Zeitraum von Januar bis Juni 2010 die
Fragen im Rahmen eines personlichen bzw. telefonischen Interviews oder durch
Ausfiillen des Fragebogens beantworten. Insgesamt wurden 132 Unternehmen um
eine Teilnahme gebeten. An der Befragung waren letztlich 34 Fithrungskrifte aus
Geschiftsbereichen und 32 HR-Businesspartner beteiligt, was einer fiir vergleich-
bare Untersuchungen sehr guten Riicklaufquote von ca. 24 % entspricht. 20 Unter-
nehmen konnten sich leider nicht beteiligen, weil sie entweder noch nicht tiber
eine HR-Businesspartner-Organisation verfiigen oder sich gerade in der Trans-
formationsphase befinden.

Beide Fragebogenvarianten gliedern sich in folgende Fragenblocke:
o Reifegrad der HR-Organisation
— Wie wird die Rolle des HR-Businesspartners im Unternehmen definiert?
— Wie ist der HR-Bereich insgesamt organisiert?
¢ Rollenprofil des HR-Businesspartners im Unternehmen
— Wie wird ein HR-Businesspartner in dem jeweiligen Unternehmen
ausgewahlt?
— Welche fachlichen und personlichen Eigenschaften sollte er fiir die Rolle
mitbringen?
— Welche typischen Titigkeiten gehoren zu seinem Rollenprofil?
¢ Aufgaben des HR-Businesspartners
— Auf welche Personalthemen beziehen sich die Hauptaufgaben des HR-
Businesspartners und hinsichtlich welcher Themen wird der hochste
Wertbeitrag geleistet?
— Inwieweit hat sich die wirtschaftliche Krise auf das Tatigkeitsspektrum des
HR-Businesspartners ausgewirkt?
e Kunden des HR-Businesspartners
— Wer sind die Kunden des HR-Businesspartners und wie zufrieden sind sie
mit seiner Arbeit?
— Findet die Kundenzufriedenheit ihren Niederschlag in der Weiterentwicklung
der HR-Tatigkeiten?



Die Studie: Eckdaten, Design und Begriffsdefinitionen

o Weiterentwicklung der Rolle des HR-Businesspartners
— Durch welche Instrumente und MaBnahmen kann sich der HR-Business-
partner personlich und fachlich weiterentwickeln?
— Gibt es fiir den HR-Businesspartner ein Laufbahn- bzw. Karrieremodell?

Zusammensetzung der Teilnehmergruppe

Teilnehmer der Studie waren neben HR-Businesspartnern Fithrungskrifte aus Die Umfrageteilnehmer kommen aus
verschiedenen Geschiftsbereichen, die alle Funktionsbereiche eines Unter- Unternehmen unterschiedlicher
nehmens abdecken. Die Studie liefert daher aussagekriftige Ergebnisse iiber die Branchen und GroBen und verfiigen
vielfaltigen Beziehungen, die zwischen dem HR-Bereich und allen anderen iiber eine umfangreiche Berufs-
Unternehmensbereichen bestehen. erfahrung.

Um branchenbedingte Verzerrungen moglichst zu vermeiden, wurden Unter-
nehmen aus verschiedenen Industrie- und Dienstleistungszweigen befragt
(Logistik & Transport, Dienstleistung, Banken & Versicherungen, Chemie &
Pharma, Metall & Elektro, Information & Kommunikation, Beratung). Da jedes
Unternehmen iiber eine Personalfunktion verfiigt, ist das Thema HR-Business-
partner auch fiir jedes Unternehmen relevant. Die GroBe der befragten Betriebe
reicht von ca. 1.000 bis 160.000 Mitarbeitern weltweit; folglich konnen auch
groBenbedingte Verzerrungen weitestgehend ausgeschlossen werden.
Entsprechend der Mitarbeiterzahl schwankt auch die Zahl der Businesspartner, die
weltweit in diesen Firmen aktiv sind, von 5 bis 240. Fiir die besonders hohe
Validitat der Ergebnisse spricht die grofle Erfahrung der befragten Personaler: Sie
sind im Durchschnitt seit 13 Jahren in ihrer Firma beschéftigt und konnen auf

14 Jahre Praxis im HR-Bereich, davon 5 als HR-Businesspartner, zuriickblicken.

Die befragten Fiihrungskrifte reprisentieren alle Unternehmensfunktionen (Ein-

kauf, Produktion, Vertrieb, Marketing, Finanzen & Controlling usw.) von der
Bereichsleiter- bis zur Vorstandsebene.

Personalmanagement im Wandel. Eine Untersuchung zum HR-Businesspartner-Modell 9
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C Reifegrad der HR-Organisationen

HR-Businesspartner und Fiihrungs-
krafte aus den Geschiftsbereichen
definieren die Rolle des HR-Business-
partners als ,,partnerschaftlichen
Berater und Dienstleister fiir
Personalthemen®.

Je nach Unternehmensgrofe sind viele
Zwischenstadien auf dem Weg vom
Personalreferenten zum HR-Business-
partner zu beobachten.

Knapp zwei Drittel der Fihrungskrafte
sprechen den HR-Businesspartner
direkt an.
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Mit sowohl steigenden externen als auch internen Anforderungen riickt die Rolle
der Personalfunktion bei der Erstellung neuer HR-Programme und Richtlinien
sowie insbesondere bei der Begleitung stetiger Veranderungsprozesse zunehmend
in den Mittelpunkt unternehmerischer Betrachtungen und Entscheidungen. Doch
obwohl diese Entwicklung schon linger diskutiert wird, liegt der Fokus nach wie
vor zu stark auf administrativen Themen.

Dieser Umstand wird durch die Ergebnisse dieser Studie zum Reifegrad der HR-
Organisation in den befragten Unternehmen bestétigt. Die HR-Businesspartner
und die Fiithrungskrifte aus den Geschiftsbereichen definieren die Rolle des HR-
Businesspartners sehr dhnlich als ,ersten Ansprechpartner fiir alle im Personal-
bereich angesiedelten Funktionalitdten® (Leiter des Immobilienbereichs einer
Bank). Er ist dabei ,kein Befehlsempfinger, sondern iibernimmt eine aktive Rolle
in allen Bereichen der Organisation“ (HR-Businesspartner in einem Automobil-
unternehmen). Beide Seiten gehen demnach von einem gemeinsamen Begriffs-
verstindnis aus, das sich stark an die bereits aufgefiihrte idealtypische
Beschreibung anlehnt. Die Fiihrungskrifte sehen den HR-Businesspartner jedoch
ganz stark als ihren personlichen Ansprechpartner, den sie in allen — und nicht nur
den strategischen — HR-Fragestellungen direkt kontaktieren konnen.

Fast alle befragten Unternehmen (97 %) positionieren einen GroBteil ihres
Personalbereichs entsprechend dem Ulrich-Modell und unterscheiden klar (90 %)
zwischen operativen (Shared-Service-Center), konzeptionellen bzw. expertise-
orientierten (Center of Expertise) und strategischen bzw. beratenden Aufgaben
(HR-Businesspartner). Dabei zeigt sich, dass vor allem groBe Unternehmen mit im
Schnitt mehr als 10.000 Mitarbeitern die drei Bestandteile des Ulrich-Modells in
der Organisation ihres HR-Bereichs voll umsetzen. Vermutlich werden die
erwiinschten Einsparungs- und Optimierungspotenziale erst ab einer bestimmten
kritischen Gr6Be voll wirksam und kénnen so die hohen Anfangsinvestitionen in
eine HR-Transformation kompensieren. Kleinere Unternehmen befinden sich
dagegen eher noch in einer Ubergangsphase zwischen der klassischen und der
neuen Personalorganisation. Dies ist an den MaBnahmen zu erkennen, mit denen
die Rolle des HR-Businesspartners jeweils implementiert wurde. Nur die grofSen
Unternehmen haben dafiir ihr gesamtes HR-Geschiftsmodell umgebaut und eine
umfassende Restrukturierung durchgefiihrt. Bei den kleineren Firmen wurde
dagegen hiufig nur eine neue (strategische) Stelle geschaffen oder der bisherige
Stelleninhaber hat sich selbststindig zu einem strategischen Berater der Geschifts-
fiihrung entwickelt. Je nach UnternehmensgroBe sind zwischen diesen beiden
Polen noch viele weitere Zwischenstadien auf dem Weg zum HR-Businesspartner
zu beobachten.

Dieser heterogene Entwicklungsstand der Personalorganisationen in den
befragten Unternehmen zeigt sich erwartungsgemaif auch bei der Frage, welche
Kommunikationskanile die Fiihrungskrifte der Geschiftsbereiche zum Personal-
bereich nutzen (vgl. Abb. 1). Hier dominieren klar direkte Kommunikations-
angebote: Fast alle (94 %) greifen hier auf personliche Kontakte zuriick. 63 %
sprechen den HR-Businesspartner direkt an.

Mit deutlichem Abstand folgen unpersonliche Kommunikationskanile: 47 % der
Befragten nutzen die Informationsangebote und 34 % die Self-Service-Angebote



fiir Mitarbeiter oder Manager im Intranet. Contact-Center und Outsourcing-

Provider spielen dagegen kaum eine Rolle.

Abb.1 Kommunikationswege der Fiihrungskréafte zum Personalbereich

Welche Kommunikationswege zum Personalbereich nutzen Sie als Fuhrungskraft?

3,1%

100% 93,8%
80% r
62,5%
0, |-
60% 46.9%
40% 34,4%
20% 1 9,4%
0% 1 1 : . I

personliche HR-Business- HR-E-Portal/ Self-Services Contact-
Kontakte partner -Intranet  flr Mitarbeiter Center
oder Manager

B Fihrungskrafte der Geschéftsbereiche

Mehrfachantworten waren moglich.

Zwischenfazit

Outsourcing-
Provider

Diese Ergebnisse zeigen, dass der Trend zum Businesspartner im Personalbereich
weiter voranschreitet — wenn auch unterschiedlich schnell. Eine vollstandige
Transformation des HR-Bereichs im Sinne des Ulrich-Modells leisten sich bisher
vor allem GroBunternehmen. Kleinere Unternehmen haben dazu vermutlich
nicht immer ausreichenden Bedarf und haben sich daher fiir Zwischenformen
entschieden. Hier wurde ein strategisch orientierter HR-Businesspartner ein-
gesetzt oder ein HR-Manager ist auf eigene Initiative selbst in diese Position

hineingewachsen. Fiir alle Unternehmen gilt: Wer das Businesspartner-Modell nur

als eine aktuelle HR-Mode versteht und sich nicht eingehend mit dessen Inhalten
auseinandersetzt, wird die Potenziale des Modells nicht heben k6nnen. Damit ein
strategisch aufgestellter HR-Businesspartner wirklich wirtschaftlichen Mehrwert
fiir ein Unternehmen schaffen kann, benoétigt er im Hintergrund klar definierte
HR-Kernprozesse und spezifische HR-Rollenprofile sowie die fachliche Unter-

stiitzung kompetenter Centers of Expertise.

Reifegrad der HR-Organisationen

Personalmanagement im Wandel. Eine Untersuchung zum HR-Businesspartner-Modell 11



Rollenprofil des HR-Businesspartners im Unternehmen

D Rollenprofil des HR-Businesspartners im Unternehmen

Um dem anspruchsvollen Rollenprofil
eines HR-Businesspartners gerecht
werden zu konnen, miissen die Rollen-
trager umfangreiche personliche und
fachliche Anforderungen erfiillen.

12 PwC

Die Einfiihrung einer auf strategische Beratung und Change-Management aus-
gerichteten Businesspartner-Organisation, durch die die Geschiftsbereiche des
Unternehmens in Bezug auf geschiftsorientierte HR-Fragestellungen besser unter-
stiitzt werden, ist einer der wesentlichen Treiber fiir eine HR-Transformation. Die
damit verbundenen Aufgaben stellen groBe personliche und fachliche Heraus-
forderungen an die Person des HR-Businesspartners.

Die Besetzung der Rollen in den neuen HR-Organisationsmodellen folgt einem
deutlichen Trend, der in Kapitel C bereits angesprochen wurde. Die neuen Rollen
werden iiberwiegend mit Mitarbeitern aus der eigenen Organisation besetzt, die
sich teilweise selbst dorthin entwickelt haben oder in diese Position berufen
wurden. Durch eine interne Besetzung ist zunichst ein reibungsloser Know-how-
Transfer gesichert. Langerfristig fithrt dies jedoch haufig dazu, dass nicht alle
Mitarbeiter ihre neuen Rollen adidquat ausfiillen konnen. Die Positionierung als
gleichwertiger Gesprachspartner der Geschiftsbereiche bzw. das Hineinwachsen
in diese Aufgabe bediirfen eines lingeren, auch personlichen und vor allem
systematisierten Veranderungsprozesses.

Gerade bei HR-Businesspartnern sind eine systematische Auswahl sowie
stringente Trainings- und EntwicklungsmaBnahmen unter Beriicksichtigung
fachlicher und personlicher Schwerpunkte (wie sie z. B. an Businesspartner-
Akademien angeboten werden) als Vorbereitung auf die neue Rolle eminent
wichtig. Ein auf den betrieblichen Bedarf abgestimmtes Kompetenzmodell,
entsprechende Managementaudits und nicht zuletzt ein Prozess zur stetigen
Verbesserung der Zusammenarbeit konnen hilfreiche Instrumente sein.
Elementare Voraussetzung fiir eine Akzeptanz der Businesspartner in ihrer neuen
Rolle ist und bleibt in jedem Fall, dass sie die erforderlichen fachlichen und
iiberfachlichen Kompetenzen aufweisen.

Abb.2 Auswahl des HR-Businesspartners

Wie wird ein HR-Businesspartner in lhrem Unternehmen ausgewahlt?

0,

80% _T6.7% 71,4% 70,4%
60%
40%
20%

0%

definiertes Ernennung nach Mindestanzahl an formale
Kompetenzmodell feststehenden Berufsjahren Auswahlverfahren
Kriterien

® HR-Businesspartner

Mehrfachantworten waren maglich.



Rollenprofil des HR-Businesspartners im Unternehmen

So zeigte sich in unserer Studie (vgl. Abb. 2), dass sich die Auswahl eines HR- Die Auswahl eines HR-Business-
Businesspartners in jeweils knapp drei Vierteln der Fille an einer Mindestanzahl partners orientiert sich meist an einer
an Berufsjahren, einem definierten Kompetenzmodell und feststehenden Kriterien = Mindestanzahl an Berufsjahren, einem
orientiert. Formale Auswahlverfahren spielen dagegen mit 37 % eine eher unter- definierten Kompetenzmodell und fest-
geordnete Rolle. stehenden Kriterien.

Eine gezielte Vorbereitung auf die wichtige Rolle eines HR-Businesspartners findet
in 61 % der Unternehmen statt. Sie reicht von der Jobrotation, also dem Kennen-
lernen verschiedener HR-Funktionen, tiber gezielte Weiterbildungsprogramme bis
hin zur Begleitung durch einen bereits erfahrenen HR-Businesspartner. Bei den
verbleibenden 39 % findet die Vorbereitung tiber die bereits oben erwéhnte selbst-
titige personliche Weiterentwicklung oder durch andere unsystematische Formen
statt.

Der Unterschied und Vorteil dieser Studie im Vergleich zu dhnlichen Unter-
suchungen ist, dass die Perspektiven der HR-Businesspartner und ihrer Kunden,
also der Fiihrungskrifte aus den Geschéftsbereichen, direkt gegeniiber gestellt
werden konnen. Gemeinsamkeiten und Abweichungen liefern fiir die Praxis wert-
volle Hinweise darauf, in welchen Bereichen noch Handlungsbedarf besteht und
wie man diesen konkret angehen kann.

Die erste Frage bezieht sich auf die personlichen Eigenschaften, die HR-Business-
partner aus Sicht der Fithrungskrifte in die gemeinsame Arbeit einbringen. Dem
gegeniibergestellt werden die Antworten der Businesspartner auf die Frage, fiir
wie wichtig sie diese Eigenschaften zur Bewéltigung ihrer Aufgaben halten (vgl.

Abb. 3).

Die wichtigsten Eigenschaften sind fiir beide Seiten eindeutig die Glaubwiirdigkeit =~ Die wichtigsten personlichen Eigen-
und Beratungskompetenz des HR-Businesspartners. Die Geschiftsbereiche schaften eines HR-Businesspartners
nehmen dariiber hinaus besonders die Teamfiahigkeit und das Einfiihlungs- sind fiir beide Seiten Glaubwiirdigkeit
vermoOgen wahr. Den HR-Businesspartnern ist besonders Verlésslichkeit, Eigen- und Beratungskompetenz.

initiative sowie Kunden- und Serviceorientierung wichtig. Gerade die Eigen-
initiative der HR-Businesspartner wird jedoch von den Geschiftsbereichen nicht in
vollem Umfang wahrgenommen bzw. wertgeschitzt. Sie wiinschen sich einen
personlichen Ansprechpartner, der sich auf Nachfrage mit all ihren Personalfragen
auskennt und diese fachkundig und zuverlassig 16st.
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Gute personalwirtschaftliche
Kompetenzen gehoren fiir beide Seiten
ganz eindeutig zum fachlichen Rollen-
profil eines HR-Businesspartners dazu.
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Abb. 3 Personliche Eigenschaften des HR-Businesspartners

Fur die Fihrungskrafte: In welchem Male bringt der HR-Businesspartner folgende personlichen
Eigenschaften ein?

Fir die HR-Businesspartner: Wie bewerten Sie die Wichtigkeit folgender persénlicher
Eigenschaften fiir die Bewaltigung der Aufgaben als HR-Businesspartner?

0,
Glaubwirdigkeit 71,0%

82,8%

71,0%

Beratungskompetenz 77.4%

60,0%

Teamfahigkeit

20,0%

0,
Einfihlungsvermoégen 54.8%

38,7%

Kunden- und
Serviceorientierung

54,8%
64,5%

Verbindlichkeitsbewusst-
sein/Verlasslichkeit

51,6%
67,7%

e 48,4%
Konfliktfahigkeit ‘
onfliktfahigkei 60.0%
44,8%
50,0%

41,9%

Verhandlungskompetenz

Umgang mit komplexen

Sachverhalten 53,3%

38,7%

\/ ittl fahigkeit
ermittlungsfahigkei 45,2%

29,0%

Networking 27 6%
,07

T, 22,6%
Eigeninitiative 58,1%
. api 1 6,7%
Flhrungsfahigkeiten 9.7% ‘ ‘ ‘ ‘ |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

= HR-Businesspartner (sehr wichtig) = Geschéaftsbereich (stark wahrgenommen)

Bei der Frage, welche fachlichen Eigenschaften fiir die HR-Businesspartner am
wichtigsten sind und wie diese von den Fithrungskraften der Geschéftsbereiche
wahrgenommen werden, zeigen sich ebenfalls interessante Ergebnisse (vgl.

Abb. 4). Gute personalwirtschaftliche Kompetenzen gehoren fiir beide Seiten ganz
eindeutig zur Rolle eines HR-Businesspartners dazu und werden als Handwerks-
zeug erwartet. Die HR-Businesspartner verstehen sich jedoch gemiS ihrer Rolle
vor allem als strategische Berater und Change Manager, die geschifts- und system-
bezogen agieren. Den Fiihrungskriften kommt es dagegen wiederum mehr auf das
klassische Know-how eines Personalreferenten an, der sie vor allem in operativen
Personalfragen (Personalwirtschaft, Arbeitsrecht) und bei konkretem Bedarf auch
in Bezug auf Verdnderungsprozesse unterstiitzt. Sie wiinschen sich also weniger
einen strategischen Berater als einen umfassenden HR-Experten. Dies lduft jedoch
dem Grundgedanken des HR-Businesspartner-Modells zuwider bzw. entspricht
ihm nur in Teilen. Demgemé&B werden arbeitsteilig Routinefragen namlich
entweder durch Self-Services oder Shared-Service-Center abgedeckt und hoch-
spezifische Fachthemen in Centers of Expertise bearbeitet. Zusitzlich wurde im
Rahmen der Erhebung der fachlichen Eigenschaften die Wichtigkeit von finanz-
wirtschaftlichen Kenntnissen und der Anwendung von Benchmarks abgefragt.
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Beide Themen spielen interessanter Weise jedoch weder fiir Fiihrungskréfte noch
fiir Businesspartner eine Rolle.

Abb. 4 Fachliche Eigenschaften des HR-Businesspartners

Fur die FUhrungskrafte: In welchem Male bringt der HR-Businesspartner folgende fachliche
Eigenschaften ein?

Fur die HR-Businesspartner: Wie bewerten Sie die Wichtigkeit folgender fachlicher Eigenschaften
fur die Bewaltigung der Aufgaben als HR-Businesspartner?

personalwirtschaftliche 87,1%

Kompetenzen

Change-Management-
Kompetenzen

juristische Kompetenzen

38,7%
Systemdenken 45 2%

strategische

Kompetenzen 71,0%

geschéftsbezogene 25,8%
Kompetenzen

sichere Beurteilung

HR-relevanter IT
6,5%
6,7%

Managementerfahrung
in der Linie

! ! ! J

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m HR-Businesspartner (sehr wichtig) = Geschaftsbereich (stark wahrgenommen)

Erginzend zu den personlichen und fachlichen Eigenschaften der HR-Business-
partner wurden noch weitere Bestandteile der alltdglichen Zusammenarbeit mit
den Fachbereichen untersucht (vgl. Abb. 5).
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HR-Businesspartner werden als
verldssliche Partner geschatzt, die
sich aktiv fiir die Losung der meist
operativen Probleme ihrer Kunden
einsetzen.
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Abb. 5 Rollenprofil des HR-Businesspartners

In welchem Ausmal treffen folgende Aussagen auf das Rollenprofil des HR-Businesspartners zu?

64,5%
74,2%

Seine Kunden nehmen ihn
als verlasslichen Partner wahr.

58,1%
48,4%

48,4%

Er wird in seiner Rolle als HR-Businesspartner
von seinen Kunden akzeptiert.

Er driickt sich situationsgerecht aus und

vermeidet unnétige Zugestandnisse. 29,0%

Er tragt Teamentscheidungen mit 48,3%
und gibt Wissen an Kollegen weiter.

Er kennt die Bedlirfnisse, Wiinsche 38,7%
und Probleme seiner Kunden.

63,3%

51,7%

Zur Losungsfindung versetzt er sich 29,0%

in die Rolle seiner Kunden. 54,8%

Er geht aktiv auf andere zu und pflegt Kontakte 29,0%

Uber alle Hierarchieebenen hinweg. 51,6%

Er Gbernimmt Verantwortung und kann andere 29,0%

fur seine Arbeitsinhalte und Ziele gewinnen. 54.8%

Wechselseitige Abhangigkeiten in seiner o
A . P 22,6%
Organisation kann er identifizieren,
analysieren und handhaben.
Er richtet sein Denken und Handeln 22,6%
an den Bedurfnissen seiner Kunden aus. 33,3%
Konflikte erkennt er friihzeitig 20,7%
und bewaltigt diese konstruktiv.

35,5%

35,5%
Er bringt unterschiedliche Interessen von
Personen bzw. Personengruppen zusammen und
fordert die Akzeptanz fiir andere Sichtweisen.

19,4%
26,7%

12,9%

Er wartet ab, bis das Linienmanagement

bei Problemen auf ihn zukommt. |0:0%

! ! J

0% 20% 40% 60% 80%

m HR-Businesspartner (trifft voll zu) = Geschaftsbereich (trifft voll zu)

Bei den Ergebnissen fillt auf, dass die Fithrungskrifte der Geschiftsbereiche die
Businesspartner beinahe durchgehend und teilweise sogar deutlich negativer ein-
schitzen als diese sich selbst. Ubereinstimmung besteht auf beiden Seiten darin,
dass die HR-Businesspartner als verlassliche Partner wahrgenommen und
geschitzt werden, die sich fiir die Losung der Probleme ihrer Kunden einsetzen.
Die eher strategischen und proaktiven Tatigkeiten (aktiv auf andere zugehen,
Verantwortung iibernehmen, Hineinversetzen in das Geschift des Kunden etc.)
werden allerdings von den Fiihrungskraften nicht immer in vollem Ausmaf wahr-
genommen bzw. erwartet.

Die teilweise grundsitzlichen Abweichungen der gegenseitigen Erwartungen an
das Rollenprofil des HR-Businesspartners werfen die Frage auf, ob es einen
regelmiBigen Prozess zur Optimierung der Zusammenarbeit zwischen dem HR-
Businesspartner und den Fiihrungskriften der Geschiftsbereiche gibt. 52 % der
Fithrungskrifte und immerhin 68 % der Businesspartner bejahen diese Frage. Die
wiederum relativ groBe Diskrepanz zwischen diesen beiden Zahlen lisst unter-
schiedliche Vorstellungen iiber die Eigenschaften eines regelméBigen Optimierungs-
prozesses aufseiten der Fiihrungskrifte und der HR-Businesspartner vermuten.
Betrachtet man namlich die priferierten Themen einer méglichen Optimierung
(vgl. Abb. 6), so stellt man fest, dass sich diese auch durch geschickte Gesprachs-
fiihrung der Businesspartner gewissermaBen im normalen Tagesgeschift abfragen
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und die dadurch von den Fiithrungskriften gewonnenen Informationen in die
gemeinsame Arbeit integrieren lassen.

Abb. 6 Zentrale Optimierungsthemen beziiglich der Zusammenarbeit zwischen dem HR-
Businesspartner und dem Linienmanagement

Mit welchen zentralen Themenstellungen beschéftigen Sie sich im Rahmen des
Optimierungsprozesses?

68,8%
71,4%

Vorliegen relevanter Informationen zur Unter- 62,5%
nehmens- und Geschéftsbereichsstrategie 71,4%

Mitarbeiterbesetzung — Qualitat

56,3%
57,1%

Einbindung in den Strategiefindungsprozess 56,3%
und entsprechende Meetings

Aufgabenwahrnehmung
des HR-Businesspartners

95,2%

50,0%
57,1%

43,8%

Mitarbeiterbesetzung — Quantitat

Erwartungsklarung mit dem Kunden 81.0%

Anpassung der Alt-Organisation hinsichtlich
der Prozessschnittstellen, Rollen und
Verantwortlichkeiten

43,8%
38,1%

37,5%

Funktionalitat der IT-Systeme 19,0%

- 37,5%
Transparenz/Optimierung von Prozessen 66.7%

37,5%

Formulierung von Anforderungen
an die Rolle des HR-Businesspartners

19,0%

. 18,8%
Abgrenzung von Entscheidungskompetenzen 28.6%
6,3%

14,3%
6,3%

Klarung der Berichtswege

Klarung der Budgetverantwortung 19,0%

0,0%

Mitarbeitermotivation 47.6%

0,0%
Funktionsfahigkeit von Aus- und Fortbildung 28.6%
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Mehrfachantworten waren maoglich.

Um die Zusammenarbeit zwischen beiden Seiten zu verbessern, werden die Die aktuelle Strategie, die Aufgaben-
Businesspartner héufig tiber die Ergebnisse der Strategiefindung auf Geschéfts- wahrnehmung durch den HR-Business-
und Bereichsebene informiert, aber deutlich seltener friihzeitig in den Findungs- partner und die Mitarbeiterbesetzung
prozess selbst einbezogen. Weitere Verbesserungsschwerpunkte betreffen die sind besonders hiaufig Gegenstand der
Aufgabenwahrnehmung durch den Businesspartner, die Mitarbeiterbesetzung in Optimierung der gemeinsamen

Bezug auf Quantitat und Qualitét, die Erwartungsklarung mit dem Kunden und die ~ Zusammenarbeit.
Optimierung von Prozessen. Interessanterweise sehen sich die HR-Business-

partner stark in den Strategiefindungsprozess und die Erwartungsklarung mit dem

Kunden eingebunden — eine Sichtweise, die von den Fiihrungskréften groftenteils

nicht geteilt wird. Méglicherweise unterscheiden die Fiihrungskréfte hier zwischen

der bloBen Anwesenheit in relevanten Sitzungen und der aktiven Beteiligung an

der Entscheidungsfindung.
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Die Funktionsfahigkeit von Aus- und Fortbildung und die Mitarbeitermotivation
wurden nur aus Sicht der Businesspartner erfragt und stellen fiir knapp ein Drittel
bzw. die Halfte der Befragten Aspekte dar, die im Hinblick auf eine kontinuierliche
Verbesserung relevant sind.

Zwischenfazit

Damit ein HR-Businesspartner seine Rolle wirklich erfolgreich ausiiben kann,
muss er ein aktiver Vermittler zwischen dem HR- und dem Geschiftsbereich sein
und die Grundlagen beider Bereiche voll beherrschen. Die Fithrungskrifte
erwarten einen zuverldssigen Gesprachspartner, der ihnen auf Augenhohe
begegnet und sie fachkundig berat. Der Wunsch der Businesspartner nach einem
hoheren Anteil strategisch wertschopfender Tatigkeiten wird von den Fiithrungs-
kriften allerdings nicht wahrgenommen oder nicht in vollem Umfang wert-
geschitzt. Eine mogliche Begriindung fiir diese Diskrepanz konnte sein, dass viele
aktuelle und zukiinftige Herausforderungen der HR-Arbeit bisher nur in den
Personalbereichen selbst, aber noch nicht von den Fithrungskriften der
Geschiftsbereiche erkannt worden sind. Hier ist beispielsweise an aktuelle
Restrukturierungen, an eine strategische Workforce-Planung, den demografischen
Wandel und die damit verbundenen Herausforderungen, an das Talent-
management, die zunehmende Globalisierung der Unternehmen und damit auch
ihres Personalmanagements oder an den steigenden Kostendruck auf interne
Prozesse zu denken.2 Diese Trends sind definitiv nicht nur Steckenpferde der
Personalbereiche, sondern werden letztendlich fiir die Sicherung des zukiinftigen
Erfolgs des gesamten Unternehmens ausschlaggebend sein. Es ist daher not-
wendig, dass ein gezielter Austausch zwischen Fiihrungskréften und HR-Business-
partnern iiber derart zukunftsweisende strategische Themen institutionalisiert
wird. Eine Optimierung der gemeinsamen Zusammenarbeit findet nach den
Ergebnissen unserer Studie jedoch nur kontinuierlich aus dem Tagesgeschaft
heraus statt. Dadurch ist zwar die Aktualitdt der gemeinsamen Abstimmung
gegeben, fiir eine langerfristige und strategische Planung gemeinsamer Arbeits-
themen, die iiber Bereichsgrenzen hinausgehen, fehlt aber der formelle Rahmen.

2 Weitergehende Informationen und konkrete Ansatze zur Bewaltigung der aktuellen Herausforderungen an die
HR-Arbeit sind auch in unseren aktuellen Studien Pro 50 — Arbeit mit Zukunft, Managing tomorrow’s people —
The future of work to 2020, Vom Zahlenprofi zum Businesspartner — Talentmanagement im Finanzbereich
und Managing tomorrow’s people — Erfolgsrezepte und Perspektiven fiir HR-Transformationen enthalten.
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E Aufgaben des HR-Businessparitners

Bisher haben wir einen fundierten Uberblick iiber die allgemeine Organisation der
Personalbereiche der befragten Unternehmen und das personliche bzw. fachliche
Anforderungsprofil der HR-Businesspartner gewonnen. Noch ungeklart ist, auf
welche Personalthemen sich die Hauptaufgaben des HR-Businesspartners eigentlich
beziehen und hinsichtlich welcher Themen der hochste Wertbeitrag geleistet wird.
In diesem Zusammenhang interessiert uns auch, inwieweit sich die Wirtschafts-
krise auf das Tatigkeitsspektrum des HR-Businesspartners ausgewirkt hat.

Abb. 7 Aufgabengebiete des HR-Businesspartners

Auf welchen Gebieten leistet der HR-Businesspartner Unterstiitzung?

100,0%
93,3%
100,0%
93,3%
96,9%
93,5%
93,8%
90,3%

90,6%
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81,3%
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78,1%

66,7%
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und Mitarbeiterbindung

Rekrutierung und
Personalauswahl

Entwicklung und Monitoring
der Personalstrategie

Performance-Management
Trainingsmanagement

Personalcontrolling

J

0% 20% 40% 60% 80% 100%
® HR-Businesspartner = Geschaftsbereich

Mehrfachantworten waren maglich.

Aus unserer Befragung konnten wir folgende Themenschwerpunkte der HR-
Businesspartner identifizieren (vgl. Abb. 7): Talentmanagement, Vergiitungs-
management und Mitarbeiterbindung liegen gleichauf, gefolgt von Performance-
Management, Rekrutierung und Personalauswahl sowie Entwicklung und
Monitoring der Personalstrategie. Diese Themengebiete gehoren zu den Aufgaben
nahezu aller HR-Businesspartner. Etwas seltener zéhlen auch Trainings-
management und Personalcontrolling dazu. Die Antworten der HR-Business-
partner und ihrer Kunden aus den Geschéftsbereichen unterscheiden sich hier
kaum.

Bricht man diese HR-Themen noch eine Stufe auf konkrete Aufgaben herunter,
werden von den Fiithrungskréften der Geschéftsbereiche als Schwerpunkte unter
anderem die Fiithrungskrifte- und Mitarbeiterentwicklung, Kandidatenauswahl,
Vertragsverhandlung/Gehaltsfindung und Konzeption von Performance-Manage-
ment-Systemen und Vergiitungsmodellen sowie das Karrieremanagement und die
Entwicklung von Laufbahnmodellen sowie das Low-Performer-Management
genannt. Aus Sicht der HR-Businesspartner lassen sich hier noch die Personal-
bedarfsanalyse und die Ubersetzung der Geschiftsbereichsstrategie in eine
Personalstrategie erginzen. Auch hier werden wieder die unterschiedlichen
Wahrnehmungsperspektiven von Fithrungskriften und HR-Businesspartnern

Talent- und Vergiitungsmanagement
sowie Mitarbeiterbindung sind die
klaren Aufgabenschwerpunkte der
HR-Businesspartner.
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Nicht die Beschiftigung mit
strategischen Themen, sondern die
konkrete Unterstiitzung in Bezug auf
das Talent- und Vergiitungs-
management sowie die Mitarbeiter-
bindung wird als der grofite Wert-
beitrag der HR-Businesspartner
gesehen.

HR-Businesspartner verwenden die
Hilfte ihrer Arbeitszeit ausschlieBlich
auf operative Dinge. Fiir strategische
bzw. beratende Aufgaben bleibt zu
wenig Zeit.
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deutlich: Erstere erwarten ganz konkrete Unterstiitzungsleistungen der Business-
partner und nehmen vermutlich weniger den konzeptionell-strategischen Aufwand
wahr, der dafiir notwendig ist. Die Businesspartner dagegen sind sich dieses Auf-
wands voll bewusst, was wiederum ihren Anspruch auf eine stiarkere strategische
Ausrichtung ihrer Tatigkeit erklart.

Tatigkeiten wie der Einkauf und das Controlling von Trainingsleistungen oder
hochspezialisierte Fachaufgaben wie zum Beispiel die Erstellung einer HR
Balanced Scorecard, externes Benchmarking oder die Planung, Anpassung und
Konsolidierung dezentraler Gehaltsbudgets fallen nicht oder nur selten in den
Aufgabenbereich der Businesspartner. Diese Aufgaben werden anscheinend eher
von Kompetenz-Centern wahrgenommen.

Ein HR-Businesspartner-Modell wird meist mit der Absicht eingefiihrt, den Wert-
beitrag, den der Personalbereich insgesamt fiir das Unternehmen leistet, deutlich
zu steigern. Dieses duBerst anspruchsvolle Kriterium kann, basierend auf Daten
aus der HR-Strategie und des HR-Controllings, als der nachweisbare und zahlen-
basierte Beitrag der Personalfunktion zum Unternehmenserfolg definiert werden.
Da eine seriose quantitative Messung dieses Beitrags sehr aufwendig ist, wird in
den meisten Unternehmen jedoch darauf verzichtet. Wie sich auch in dieser Studie
zeigt, wird stattdessen haufig auf die subjektiven Einschéitzungen und alltaglichen
Erfahrungen der Fiihrungskrifte mit den Dienstleistungen der HR-Business-
partner zuriickgegriffen.

Nach eigener Einschitzung leisten die HR-Businesspartner in allen Facetten des
Talent- und Vergiitungsmanagements sowie in den Bereichen Organisations-
entwicklung und Change-Management ihren hochsten Wertbeitrag fiir das
Unternehmen.

Wie zu erwarten, wird diese letzte, eher strategische Tatigkeitskomponente von
den Fiihrungskriften der jeweiligen Geschiftsbereiche nicht als die wertvolle
Zusatzleistung wahrgenommen, die sie eigentlich ist. Den hochsten Wertbeitrag
der HR-Businesspartner sehen die Fiithrungskrifte im Talentmanagement
(Recruiting, Personalauswahl) und im Performance-Management. Beides sind
Felder, in denen die Fithrungskrifte direkt auf eine vertrauensvolle Zusammen-
arbeit und konkrete operative Unterstiitzung angewiesen sind, um ihre eigenen
Aufgaben erfiillen zu konnen.

Ein weiterer Beleg fiir die These, dass hinsichtlich der strategischen Ausrichtung
der HR-Businesspartnerfunktion in der Praxis ein grofes Verbesserungspotenzial
besteht, ist die prozentuale Verteilung der Arbeitsinhalte nach operativen,
konzeptionellen und strategischen Gesichtspunkten. Die Businesspartner sind fast
die Hilfte (48 %) ihrer Arbeitszeit mit operativen Dingen beschiftigt und kénnen
sich nur zu jeweils etwa einem Viertel konzeptionellen bzw. expertiseorientierten
(27 %) und strategischen bzw. beratenden Aufgaben (25 %) widmen.

Diese ,,Zweckentfremdung“ der HR-Businesspartner-Funktion ist aber keineswegs
zufillig. Vielmehr sind die Tatigkeiten von HR-Businesspartnern vonseiten der
Unternehmen weitgehend formalisiert und geregelt, meist in Form individueller
Zielvereinbarungen (81 %) und deutlich seltener durch vereinbarte Service Levels
bzw. Budgets (jeweils 37 %).



Aufgaben des HR-Businesspartners in Zeiten der Krise

Der durch den 6konomischen Abschwung bedingte beispiellose Marktdruck hat im
letzten Jahr viele Unternehmen gezwungen, sich im Rahmen von Kosten-
reduktionen auf einen ihrer groBten Kostenfaktoren — den Block der Personal-
kosten — zu konzentrieren. Viel zu oft war die Reduzierung der Belegschaft ein
unvermeidbares Element der Kostenreduktionsplédne. Zur Sicherung ihrer
Zukunftsfahigkeit war und ist es fiir Unternehmen daher von enormer Bedeutung,
die richtigen Talente im Unternehmen zu halten und weiterzuentwickeln.
Fithrungskrifte und HR-Businesspartner mussten daher kluge Ansétze finden, um
das Personal im Unternehmen sinnvoll an die Marktgegebenheiten anzupassen
und dabei gleichzeitig sicherzustellen, dass sowohl in Zeiten der Rezession als auch
des Aufschwungs die notwendigen Ressourcen, also Mitarbeiter mit entsprechend
hohen Qualifikationen und Kompetenzen, zur Verfiigung standen bzw. stehen.
Dem Personalbereich kam in dieser Ausnahmesituation eine Schliisselposition zu,
die er bis heute einnimmt (vgl. hierzu auch die PwC-Studie Managing tomorrow’s
people — Talentstrategien in der Krise).

Dies zeigt auch unsere Untersuchung: Die HR-Businesspartner haben durch ihr
Management der aktuellen Krise deutlich an Ansehen gewonnen und konnten ihre
unternehmensinterne Position festigen (vgl. Abb. 8): Thr Wertbeitrag wurde wert-
geschitzt und deutlicher wahrgenommen, ihre Rolle hat insgesamt an Bedeutung
gewonnen und ihre Dienstleistungen wurden stiarker nachgefragt. Auch hier
schitzen die HR-Businesspartner selbst ihre Position durchgehend besser ein, als
es die Fithrungskrifte der Geschiftsbereiche tun, vermutlich aufgrund einer durch
die Krise bedingten deutlich stirkeren Arbeitsbelastung.

Abb. 8 Bedeutung des HR-Businesspartners in Krisenzeiten

Welche Bedeutung hat die Rolle des HR-Businesspartners in Krisenzeiten?
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Welchen Titigkeiten haben sich die HR-Businesspartner in Zeiten der Krise haupt-
sdchlich gewidmet und in welchem Umfang (vgl. Abb. 9)? Wie bereits vermutet,
wiinschen sich die Fiithrungskrifte in Krisenzeiten vor allem Unterstiitzung bei der
Forderung der Leistungsorientierung, der Identifikation, Entwicklung und
Bindung von High Potentials/Schliisselkraften sowie bei der Optimierung von HR-
Prozessen. Die Antworten der befragten Businesspartner auf die Frage nach ihrem
Beitrag in Krisenzeiten stimmen nahezu vollstindig mit den Vorstellungen der
Geschiftsbereiche tiberein. Allerdings haben sie ihrer Ansicht nach auch gerade
angesichts der mit der Krise verbundenen Herausforderungen wichtige Beitrige

Aufgaben des HR-Businesspartners

Die HR-Businesspartner haben durch
ihr Management der aktuellen Krise
deutlich an Ansehen gewonnen und
konnten ihre unternehmensinterne
Position festigen.

In Zeiten der Krise stehen vor allem die
Forderung der Leistungsorientierung,
die Identifikation, Entwicklung und
Bindung von High Potentials bzw.
Schliisselkraften sowie die Optimierung
von HR-Prozessen im Vordergrund.
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zur Ubersetzung der jeweiligen Geschiftsbereichsstrategien in Personalthemen
und konkrete Mafnahmen sowie zur Etablierung des Personalbereichs als
Businesspartner insgesamt geleistet. Diese wiederum eher strategischen Punkte
werden von den Fiithrungskréften nur nachrangig wahrgenommen.

Abb. 9 Unterstiitzung des HR-Businesspartners in Krisenzeiten

In welchem Umfang bearbeitet der HR-Businesspartner folgende Aufgaben in Zeiten der Krise?
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Zwischenfazit

Abgesehen von den operativen Aufgaben, die einen relativ groBen Teil des Tages-
geschifts ausmachen, iiben die HR-Businesspartner durchweg anspruchsvolle
HR-Titigkeiten aus (wie z. B. Recruiting, Performance-Management und Talent-
management), die fiir die weitere erfolgreiche Entwicklung ihrer Unternehmen von
groBter Wichtigkeit sind und ganz offensichtlich auch wertschopfend wirken. Diese
Anstrengung wird von den Fithrungskriften wahrgenommen und wertgeschétzt
und besonders dann gern in Anspruch genommen, wenn sie dabei in Bezug auf
ihre origindren Fiihrungsaufgaben (Mitarbeitergespriche, Leistungsbeurteilung
usw.) personlich unterstiitzt werden. Die Beteiligung der HR-Businesspartner



an strategischen Unternehmensentscheidungen ist allerdings noch ausbaufahig.
Zum einen nehmen die Flihrungskréfte entsprechende Beitrdge wohl haufig nicht
als solche wahr und zum anderen erachten sie diese in vielen Fillen nicht als
unbedingt notwendig. Hier kommt es mutmaBlich auch auf das individuelle
Geschick der Businesspartner an, also darauf, ob und gegebenenfalls wie sie sich
durch politisch-taktische Gewandtheit, Fachkenntnis und eine iiberzeugende
Personlichkeit in den jeweiligen Entscheidungsgremien verankern konnen.

Die Fiihrungskrafte wissen das Krisenmanagement der HR-Businesspartner zu
schitzen, durch das diese ihre Stellung im Unternehmen ausbauen konnten. Diese
Entwicklung wurde vermutlich dadurch bedingt, dass sich viele Unternehmen in
einer schwierigen Situation befanden und immer noch befinden, in der sie einer-
seits bestrebt sind, die ,richtigen“ Mitarbeiter zu finden und an das Unternehmen
zu binden, und anderseits gezwungen sind, sich von sogenannten ,,Low Performern®
zu trennen. In beiden Fillen sind vor allem der Personalbereich und besonders die
HR-Businesspartner gefordert, die idealerweise mit einem Gesamtkonzept auf-
warten konnen. Aufgabe der HR-Businesspartner ist es jetzt, ihre deutlich auf-
gewertete Position im Verhaltnis zu den Fiithrungskriften der Geschiftsbereiche
auszubauen und diese davon zu iiberzeugen, dass sich ihr Einsatzgebiet nicht
lediglich auf Restrukturierungsthemen beschrénkt, sondern auch Themen wie
Demografie, Qualifikations- und Kompetenzmanagement, Talentmanagement und
Prozessoptimierung abdeckt, und mit ihrer Arbeit auch in Zeiten des Aufschwungs
ein immenses Wertschopfungspotenzial verbunden ist.

Aufgaben des HR-Businesspartners
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F Kunden des HR-Businessparitners

Die HR-Businesspartner stehen am
haufigsten mit Fithrungskraften in
Kontakt.

Ein Drittel der Fiihrungskrafte ist der
Meinung, dass das Geschaft den
Personalbereich nichts angeht.

Kundenfeedback wird meist direkt und
individuell an die HR-Businesspartner
weitergegeben. Die Zufriedenheit mit
ihrer Arbeit ist insgesamt hoch.
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Erfahrungswerte und die bisher vorgestellten Ergebnisse zeigen, dass eine
HR-Transformation nicht mit dem ,,Go-live“ von Shared Services und der Ein-
fiihrung der Businesspartner-Rolle abgeschlossen ist. Vielmehr sind in der darauf-
folgenden Stabilisierungs- und Optimierungsphase weitere Herausforderungen zu
bewiltigen, um die neue Organisation nachhaltig umzugestalten. Diese Heraus-
forderungen treten nicht nur innerhalb der HR-Funktion auf (z. B. durch unklare
Prozessschnittstellen, ungenau definierte Verantwortlichkeiten und gegenseitige
Rollenerwartungen), sondern auch aufseiten der Kunden des Personal-
managements. Diese sind oft nicht ausreichend auf das neue Organisationsmodell
und die neue Art der Zusammenarbeit mit den HR-Businesspartnern vorbereitet,
die iiber eine klassische Personalbetreuung weit hinausgeht.

In diesem Teil der Studie beschiftigen wir uns daher damit, wer genau die Kunden
der HR-Businesspartner sind, wie zufrieden sie mit der Arbeit der Businesspartner
sind und ob die Kundenzufriedenheit ihren Niederschlag in der Weiterentwicklung
der HR-Tatigkeiten findet.

Die HR-Businesspartner treten am haufigsten mit der erweiterten Geschafts-
fiihrung/zweiten Managementebene/Bereichsleitern (94 %) und etwas seltener mit
den Fithrungskriften des Geschiftsbereichs (84 %) und mit der Geschiftsfiihrung
bzw. dem Vorstand selbst (84 %) in Kontakt. Direkte Anfragen der Mitarbeiter aus
dem Geschiéftsbereich bedienen sie zwar deutlich seltener (65 %), sind aber
dennoch relativ haufig in operative, standardisierbare Angelegenheiten ein-
gebunden. Diese Reihenfolge spiegelt sich auch in der Priorisierung der Kunden-
gruppen nach dem Umfang des aufgewendeten Arbeitsumfangs wider.

Die iiberwiegende Mehrzahl der Fiihrungskrifte hat ein- (34 %) oder sogar mehr-
mals (47 %) in der Woche Kontakt zu ihrem HR-Businesspartner. Beziiglich der
Zusammenarbeit geben sie an, sich grundsitzlich und rechtzeitig bei Problemen
mit dem HR-Businesspartner abzustimmen (96 %) und ihn mit relevanten
Informationen zur Unternehmens- und Geschiftsbereichsstrategie auf den
neuesten Stand zu bringen (80 %). Eine direkte und personliche Beteiligung des
HR-Businesspartners am Strategiefindungsprozess selbst (54 %) oder eine
gemeinsame Ableitung strategischer HR-Handlungsfelder aus der Geschifts-
strategie (57 %) ist jedoch deutlich seltener anzutreffen. Immerhin ein Drittel der
Fiihrungskrifte vertritt entschieden die Meinung, dass das Geschéft den Personal-
bereich grundsitzlich nichts angeht.

Eine direkte und systematische Messung der Zufriedenheit der Kunden wird in
relativ wenigen der befragten Unternehmen vorgenommen (38 %). Feedback
erfolgt meist in Form direkter Riickmeldung der Fiithrungskrifte bzw. in Form
wenig formalisierter Kundenbefragungen. Die Ergebnisse flieBen in fast allen
Fillen direkt in die Zielvereinbarungsgespriche des HR-Businesspartners (83 %)
und in die Planungen fiir seine fachliche Weiterentwicklung (92 %) ein. Obwohl in
den wenigsten Féllen eine systematische Messung oder ein eigens eingerichteter
Feedbackprozess zum Einsatz kommt, schitzen die HR-Businesspartner die
Zufriedenheit der Geschiftsbereiche mit ihrer Arbeit aufgrund der personlichen
Riickmeldungen als hoch ein (16 % ,,sehr zufrieden“; 81 % ,eher zufrieden®). Dieses
positive Ergebnis wird von den Fiihrungskréften auch einhellig bestatigt:
Insgesamt ist die Zufriedenheit der Fiihrungskrifte aus den Geschiftsbereichen



Kunden des HR-Businesspartners

mit der Leistung ihrer HR-Businesspartner sehr hoch (36 % ,,sehr zufrieden®; 65 %
seher zufrieden®).

In diesem Zusammenhang dréngt sich die Frage auf, welche Ursachen es hat, dass ~ Die Kundenzufriedenheit kann durch
die HR-Businesspartner ihr Potenzial momentan noch nicht voll entfalten konnen.  die Optimierung von HR-Prozessen,

Am haufigsten werden hier Zeitmangel aufgrund zu vieler operativer Tatigkeiten, eine klare Top-down-Kommunikation
unklare Strukturen bzw. Prozesse und eine daraus resultierend mangelnde der Ziele bzw. Aufgaben und durch
Effizienz des HR-Geschiftsmodells und der IT-Systeme genannt. Transparenz liber Top-Management-

Themen weiter gesteigert werden.
AbschlieBend wurden sowohl HR-Businesspartner als auch die Fiihrungskréfte aus
den Geschiftsbereichen gefragt, wie die Kundenzufriedenheit weiter gesteigert
werden kann (vgl. Abb. 10).

Abb. 10 Steigerung der Kundenzufriedenheit durch den HR-Businesspartner
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Fiir beide Gruppen zihlen hier die Optimierung von HR-Prozessen, eine klare
Top-down-Kommunikation der Ziele bzw. Aufgaben und Transparenz tiber Top-
Management-Themen zu den wichtigsten Ansatzpunkten. Die HR-Businesspartner
wiinschen sich zusatzlich noch ein klarer definiertes Aufgabenspektrum und eine
Steigerung der Datenqualitit. Zusatzliche Trainingsangebote, eine verbesserte in-
terne Vermarktung der Rolle des HR-Businesspartners und eine Systematisierung
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des Kundenfeedbacks spielen allerdings nur eine untergeordnete Rolle. Der
Fokus liegt hier also klar auf einer Verbesserung der konkreten gemeinsamen
Zusammenarbeit und weniger auf einer Optimierung der Aus- und Weiterbildung
der Businesspartner.

Zwischenfazit

Insgesamt gesehen sind die Kunden der HR-Businesspartner mit deren Leistungen
durchweg zufrieden und geben diesen in einer Vielzahl gemeinsamer Gesprache
direkt und zeitnah entsprechendes Feedback. Allerdings darf diese Zufriedenheit
nicht dariiber hinwegtauschen, dass die HR-Businesspartner nach wie vor
hauptsichlich operativ tiatig und nur in geringem MaB in die strategische
Entscheidungsfindung eingebunden sind. Ein teilnehmender HR-Businesspartner
eines globalen Maschinenbaukonzerns bezeichnete dieses Problem als eine
»~Gewohnheit der Fithrungskrifte, in alten Strukturen zu denken und sich nicht auf
die neuen Gegebenheiten einzustellen®. Dies und die von beiden Seiten beklagten
unklaren Prozesse sowie Schnittstellen, mangelnde Transparenz und
fehlerbehaftete IT-Systeme weisen darauf hin, dass bei der Umsetzung des HR-
Businesspartner-Modells in vielen Unternehmen noch Verbesserungsbedarf
besteht. Haufig ist auch der Feedbackprozess nicht formalisiert oder
standardisiert, sondern direkt mit den individuellen Zielvereinbarungen der
Businesspartner verbunden. Eine iibergreifende Analyse zur Verbesserung der
Arbeit aller Businesspartner in einem Unternehmen oder deren zielgerichtete
Weiterentwicklung wird dadurch deutlich erschwert.
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G Weiterentwicklung der Rolle des HR-Businessparitners

Wie aus den obigen Ausfithrungen deutlich wurde, gibt es hinsichtlich der aktuell
vorhandenen Kompetenzen und wahrgenommenen Aufgaben der HR-Business-
partner sowie der gegenseitigen Abstimmung mit den Geschéftsbereichen noch
deutlichen Optimierungsbedarf. Im Hinblick auf das Ziel, den Wertbeitrag der
HR-Funktion fiir das Unternehmen zu verbessern, stellen sich folgende Fragen:
Durch welche Instrumente und MaBnahmen kann sich der HR-Businesspartner
personlich und fachlich weiterentwickeln und gibt es fiir den HR-Businesspartner
ein Laufbahn- bzw. Karrieremodell?

HR-Businesspartner eignen sich Kenntnisse iiber Branchen, Mirkte, Produkte und
Kunden ihres betreuten Fachbereichs vor allem {iber regelmifBigen Austausch mit
den Fiihrungskraften (97 %) und das Studium von Fachliteratur (67 %) an.
Direktes Training on the Job in der betreuten Einheit (33 %) oder andere
Trainingsformen (17 %) spielen eine deutlich weniger wichtige Rolle. Der Erfolg
dieser branchenspezifischen Weiterbildung zeigt sich bei der Befragung der
Fiihrungskrifte aus den Geschaftsbereichen: Eine klare Mehrheit bestétigt (81 %),
dass die HR-Businesspartner iiber ausreichende Branchenkenntnisse bzw. -
erfahrungen verfiigen.

Abb. 11 Instrumente zur personlichen und fachlichen Weiterentwicklung

Welche Instrumente oder Malnahmen werden zur personlichen und fachlichen Weiterentwicklung
des HR-Businesspartners eingesetzt?
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Bei der personlichen und fachlichen Weiterentwicklung (vgl. Abb. 11) setzen die
HR-Businesspartner vor allem auf einen direkten Wissenstransfer innerhalb der
HR-Organisation (73 %), Trainingsangebote/E-Learning (53 %) sowie Coaching-
und Mentorenprogramme (50 %). Organisatorisch aufwendigere Weiterbildungs-
angebote wie die Erhebung von Kundenfeedback, Trainingsangebote in der
betreuten Einheit oder Jobrotation in der HR-Organisation werden wesentlich
seltener wahrgenommen.

Businesspartner eignen sich Kenntnisse
iiber Branchen, Markte, Produkte

und Kunden ihres Fachbereichs im
Austausch mit Fiihrungskraften und
mithilfe von Fachliteratur an.

Bei der personlichen und fachlichen
Weiterentwicklung setzen die
HR-Businesspartner vor allem auf
einen direkten Wissenstransfer
innerhalb der HR-Organisation.
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Ein eigenes Laufbahn- bzw.
Karrieremodell fiir HR-
Businesspartner besteht relativ selten.

Statt einer Weiterentwicklung der HR-
Businesspartner-Rolle steht in vielen
Unternehmen erst noch deren voll-
stindige Einfiihrung an.
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Die Instrumente oder MaBnahmen, die die HR-Businesspartner tatsichlich zu
ihrer Weiterentwicklung nutzen, sind zu einem Gro8teil (77 %) genau auf ihre
Rollenanforderungen abgestimmt.

Ein eigenes Laufbahn- bzw. Karrieremodell fiir HR-Businesspartner besteht nur
in 29 % der befragten Unternehmen. Die Entwicklung verlduft dabei meist von
ersten Tatigkeiten in einem operativen HR-Bereich iiber zunehmende fachliche
Spezialisierungen in den Centers of Expertise hin zu einer schrittweisen
VergroBerung des Bereichs, der als Businesspartner betreut wird. So ist beispiels-
weise eine Entwicklung von der Betreuung einzelner Abteilungen, Unternehmens-
teile oder Regionalgesellschaften bis zur Leitung des gesamten Personalbereichs
denkbar.

Spezifische EntwicklungsmaBnahmen, die den HR-Businesspartner befahigen,
erfolgreich mit Verdnderungssituationen umzugehen, werden etwa der Hilfte
(58 %) der Befragten angeboten. Eine entsprechende Weiterbildung erfolgt meist
in Trainingsveranstaltungen zum Thema Change-Management oder durch
individuelles Coaching durch erfahrene Kollegen.

Im Folgenden werden zusétzliche Antworten auf die an die Fiihrungskrifte

gestellte (offene) Frage aufgelistet, wie die HR-Businesspartner den Wertbeitrag

fiir die Geschaftsbereiche noch weiter steigern konnen:

¢ besondere Unterstiitzung der Fiihrungskrifte in Bezug auf Personalauswahl
und -beurteilung, Mitarbeiter- und Trennungsgespriache

¢ genaue Kenntnis der Branche und der daraus abgeleiteten spezifischen
HR-Themen

e direkter/personlicher Kontakt mit Geschéftsbereichen (z. B. gemeinsame Ab-
stimmung an Jours fixes, in Projektgespriachen und Mitarbeiterrunden oder im
Rahmen von Hospitationen)

e Optimierung der Prozesse, Strukturen, Zustandigkeiten, Schnittstellen und
Ansprechpartner im (weltweiten) Personalbereich

e Verbesserung der IT-Systeme und der Datenqualitit fiir Reports (Bereitstellung
bereits teilweise ausgefiillter Vorlagen fiir Fithrungskrifte etc.)

An diesen Punkten wird deutlich, dass es den Fithrungskraften eigentlich nicht um
eine Weiterentwicklung der HR-Businesspartner-Rolle geht. Vielmehr wurde das
Ulrich-Modell entgegen aller offiziellen Umbenennungen der Personalbereiche in
den Unternehmen hiufig nur teilweise und halbherzig eingefiihrt, weil den Um-
setzern unter anderem vermutlich die Erfahrung aus Referenzprojekten fehlte.
Aufseiten der Businesspartner lasst sich aus den Ergebnissen dieser Studie eine
gewisse Unzufriedenheit ableiten. Sie wiinschen sich durchgéngig eine stéirkere
Beteiligung an (strategischen) Entscheidungsprozessen und einen gréferen
Spielraum fiir eigeninitiatives Handeln. Aus Sicht der Fithrungskrifte ist diese
strategische Aufwertung der Personalfunktion jedoch weniger relevant, wiinschen
sie sich doch ,,nur” einen personlichen ,HR-Manager®, der sie beziiglich des
gesamten Spektrums an personalrelevanten Fragestellungen konkret, schnell und
zuverlassig unterstiitzt.

Zwischenfazit

Die hohe Zufriedenheit der internen Kunden mit den gegenwirtigen Leistungen
des Personalbereichs ist also triigerisch. Offensichtlich konnen sich die ernannten
HR-Businesspartner nicht voll auf ihre eigentlichen Aufgaben konzentrieren und
miissen eine Vielzahl operativer Aufgaben abfangen, weil die restliche HR-
Organisation mit ihren Prozessen und IT-Systemen noch nicht einwandfrei
funktioniert. Den HR-Businesspartnern bleibt daher vielfach kaum Zeit, aus ihrer
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Sicht noch starker wertschopfende Arbeit zu leisten. Wenn also diese dufleren
Bedingungen optimiert werden und sie die Fiihrungskréfte von dem Mehrwert
einer starker strategischen Ausrichtung ihrer Rolle iiberzeugt haben, dann kénnen
sich auch die jetzigen HR-Manager zu den HR-Businesspartnern weiterentwickeln,
die sie selbst auch sein wollen: Sie mochten eigeninitiativ etwas fiir ihre direkten
Kunden bzw. das Unternehmen bewegen, besitzen dafiir die notwendige
Kompetenz und Erfahrung, konnen mit unklaren Ausgangssituationen umgehen
und mit den Fiithrungskriften auf Augenhohe aktiv an strategischen
Entscheidungen an der Schnittstelle zwischen Personal- und Geschéftsbereich
mitwirken. Um diese Stiarken auch deutlich im Unternehmen zu kommunizieren
und sich selbst erfolgreich zu positionieren, miissen sie ,fiir den Geschiftsbereich
noch mehr sichtbar sein“ (Senior Director eines Pharmakonzerns) und ,,die
Kundenbediirfnisse noch besser verstehen“ (HR-Businesspartner einer Grobank).
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H Herausforderungen an eine effektive HR-Businessparitner-

Organisation

In vielen Unternehmen ist die Trans-
formation zur HR-Businesspartner-
Organisation auf halbem Weg stehen
geblieben.

Vom Personalreferenten bis zum
Businesspartner sind viele
verschiedene Zwischenformen in
den Unternehmen vertreten.

Die Fiihrungskrifte nehmen den An-
spruch der strategischen Ausrichtung
der Businesspartnerfunktion nicht in
vollem Umfang wahr.
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Die idealtypische Umsetzung einer HR-Businesspartner-Organisation liegt vor,
wenn der Personalbereich flexibel in drei Sdulen (Shared Services, Center of
Expertise und HR im Geschéft) organisiert ist und aktiv an allen Entscheidungen
und Planungen der Geschéftsfithrung teilnimmt. Das sogenannte ,4-Tier HR
Service Delivery Model“ ist voll implementiert und die Businesspartner betreiben
aktive Organisationsentwicklung durch Projektarbeit und Fiihrungskrifte-
entwicklung, mit klarem Fokus auf dem Ausbau von Fiithrungskompetenzen. In
einer gedanklichen Weiterentwicklung dieses Modells konnte der HR-Bereich
schlieBlich vom HR-Businesspartner sogar zum strategischen Partner der
Geschiftsfiihrung werden. In diesem Fall fiihrt der HR-Bereich die Geschéfts-
planung aktiv an und setzt diese mit Personen und Prozessen um. Alle operativen
HR-Prozesse sind verschlankt und laufen weitgehend automatisiert und technisch
unterstiitzt ab. Vor dem Hintergrund der Ergebnisse dieser Studie klingt dieses
Szenario zum jetzigen Zeitpunkt allerdings noch wie Zukunftsmusik.

Ergebnisse

Unsere Ergebnisse zeigen, dass der HR-Bereich in vielen Unternehmen den Ideal-
zustand einer Businesspartner-Organisation zwar dem Namen nach, nicht jedoch
im Hinblick auf die tatsdchliche Umsetzung erreicht hat. Der Personalbereich ist
faktisch haufig noch als HR-Management bzw. als klassisches Personalreferenten-
System aufgestellt. Der HR-Bereich leitet hier seine Ziele aus der Geschéaftsplanung
ab und die HR-Manager beschiftigen sich hauptsichlich mit Leistungs-
beurteilungen, kompetenzorientierter Fithrungskrafteentwicklung, Nachfolge-
planung und gelegentlichen, punktuellen Change-Management-Aufgaben. Aus
unserer Analyse lassen sich daher folgende Kernergebnisse zusammenfassen, die
erheblichen Spielraum zur Optimierung des HR-Bereichs in Richtung einer voll-
wertigen HR-Businesspartner-Organisation erkennen lassen:

Eine vollstindige Umsetzung des Ulrich-Modells findet sich vor allem in groBen
Unternehmen, die ihr HR-Geschiftsmodell komplett umstrukturiert haben. Bei
kleineren Unternehmen wurden dagegen haufig nur einzelne Bestandteile
realisiert und es liegen unterschiedliche Ausbaustufen vor. So sind etwa HR-
Manager dank ihrer fachlichen Erfahrung, ihrer personlichen Vernetzung in den
Fithrungsbereichen und durch gezielte Weiterbildung durchaus in eine strategische
bzw. beratende Rolle hineingewachsen. Eine systematische Auswahl oder Weiter-
entwicklung fiir HR-Businesspartner ist derzeit dagegen noch eher die Ausnahme.

Trotz der positiven Erfahrungen aus der gemeinsamen Bewiltigung der personal-
wirtschaftlichen Probleme der Wirtschaftskrise fillt bei einem direkten Vergleich
der Befragungsergebnisse auf, dass sich die Businesspartner durchgehend als
positiver und inhaltlich deutlich strategischer aufgestellt betrachten als sie von den
Fiithrungskriften eingeschitzt werden. Diese sehen die Businesspartner eher als
personliche Ansprechpartner fiir alle Personalthemen in ihrem Unternehmens-
bereich. Unterstiitzung erhoffen sie sich besonders in Situationen, in denen sie sich
direkt mit ihren Mitarbeitern zu moglicherweise schwierigen Personalthemen aus-
einandersetzen miissen und dabei auf die zuverldssige Unterstiitzung aus dem
Personalbereich angewiesen sind (z. B. bei der Personalauswahl oder in Bezug auf
die Leistungsbeurteilung sowie Mitarbeiter- und Trennungsgespriche).
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Systematisch organisierte oder formalisierte Feedbackprozesse zwischen Kunden
und Dienstleistern sind duBerst selten anzutreffen. Auch hier werden die
relevanten Verbesserungsvorschldge hauptsédchlich auf der direkten personlichen
Ebene ausgetauscht. Allerdings gehen die HR-Businesspartner von einer hohen
Zufriedenheit ihrer Kunden mit dem Status quo aus, die durch positive Riick-
meldungen der Fithrungskrifte voll bestatigt wird.

Die geringe Systematisierung in Bezug auf die Auswahl, das Feedback und die
Weiterentwicklung der HR-Businesspartner erschwert die Identifizierung

und Differenzierung moglicher unternehmensweiter Problemfelder und die
Realisierung von Synergieeffekten. Da die Fiihrungskréfte mit der Gesamtsituation
zufrieden sind, sehen sie vermutlich auch kaum einen Anlass, an dieser Situation
etwas zu dndern.

Fiinf Stellhebel zur effizienten Gestaltung einer
HR-Businesspartner-Organisation

Auf der Grundlage dieser Bestandsaufnahme und unserer Erfahrung aus zahl-
reichen erfolgreichen HR-Transformationsprojekten konnen wir fiinf Stellhebel
zur effizienten Gestaltung einer HR-Businesspartner-Organisation und zur
Maximierung des Wertbeitrags zum Unternehmenserfolg identifizieren.

1. Kunden des HR-Businessparitners

Die Kunden der HR-Businesspartner — die Fiithrungskrifte aus den Geschifts-
bereichen — treffen in ihrer Funktion auch Entscheidungen iiber die weitere
Entwicklung des Unternehmens und seiner unterstiitzenden Bereiche. Thnen
kommt daher eine Schliisselfunktion zu, wenn es darum geht, ob und in welchem
Umfang eine HR-Businesspartner-Organisation eingefiihrt und wie sie im Alltags-
geschift von allen Beteiligten mit Leben erfiillt wird. Sie miissen daher von der
Vorteilhaftigkeit dieser Organisationsform iiberzeugt werden, deren Wertbeitrag
und Nutzen (Value Proposition) vereinbart, gemessen, iiberpriift und am besten
mithilfe von Wirtschaftlichkeitsberechnungen und validen Benchmarks belegt
werden sollte. Dadurch kann unternehmensweit Akzeptanz fiir die zunehmend
strategische Position des HR-Businesspartners, der auf Augenhohe mit den
Fiihrungskraften aller anderen Bereiche agieren will, erreicht werden. Die
Saratoga-Benchmarks und Methoden zur HR-Wertschopfungsmessung von PwC
konnen hierbei Hilfestellung geben.

Gleichzeitig ist in vielen Bereichen ein Umdenken seitens der Fithrungskréfte
wiinschenswert. Als Beispiele konnen hier mehr Selbststéndigkeit der HR-
Businesspartner in Bezug auf das Personalmanagement und die Einordnung von
HR-Themen wie Demografiemanagement oder Mitarbeiterbindung als strategisch
relevant genannt werden.

Die Businesspartner selbst haben dariiber hinaus in ihrer taglichen Arbeit folgende

Hauptaufgaben:

e Auf der Grundlage einer klar formulierten Value Proposition sollten Business-
partner und Fiihrungskrafte regelmafBig in gemeinsamen Gesprachen (z. B.
gemeinsame Abstimmung an Jours fixes, in Projektgesprachen und Mitarbeiter-
runden oder im Rahmen von Hospitationen) die Erwartungen der Kunden
klaren und fixieren.

e Fiir die personliche Akzeptanz der HR-Businesspartner durch die Fiihrungs-
kréfte ist es entscheidend, dass die Businesspartner stets relevante HR-Themen
anbieten, den Fiithrungskriften in Bezug auf konkrete personalbezogene Frage-
stellungen kompetent weiterhelfen und sie dabei von ihren eigenen fachlichen,

Die Kundenzufriedenheit ist hoch,
Feedbackprozesse sind jedoch hiufig
Mangelware.

Die vorwiegend individuelle
Abstimmung zwischen Geschifts- und
Personalbereich erschwert eine
Optimierung der Zusammenarbeit auf
Unternehmensebene.

Als Kunden sind die Fiihrungskrafte
der Geschiftsbereiche im Hinblick
auf die erfolgreiche Arbeit der HR-
Businesspartner Schliisselpersonen.
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Die erfolgreiche Implementierung

des HR-Businesspartner-Modells setzt
eine erfolgreiche Transformation der
Organisation voraus.

Prozesse aller drei Schliisselfunktionen
miissen von Anfang an klar definiert,
implementiert und durch IT ziel-
gerichtet und effizient unterstiitzt
werden.
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strategischen und unternehmerischen Qualitdten als Businesspartner iiber-
zeugen, um sich als Gespriachspartner und Berater auf Augenhohe zu etablieren.

2, Organisation

Neben dieser grundsétzlichen Verankerung des HR-Businesspartner-Modells

kommt es natiirlich auch darauf an, dass die organisatorischen Voraussetzungen

fiir eine erfolgreiche Implementierung erfiillt sind:

e Von Anfang an sollte den Kunden genau vermittelt werden, was die Business-
partner selbst im Gegensatz zu Shared-Service-Centern und Kompetenz-
Centern (Centers of Expertise) in ihrer Rolle {iberhaupt leisten sollen und
konnen.

e Zur Einfilhrung der HR-Businesspartner-Organisation in einem Unternehmen
ist die Unterstiitzung durch umfassende Change-Management-Aktivititen (z. B.
mithilfe des Change-Management-Ansatzes ,,Making change stick” von PwC)
elementar. Businesspartner miissen die Rolle richtig verstehen und annehmen,
Fithrungskrifte und Mitarbeiter miissen wissen, was mit der Neuaufstellung des
Personalbereichs auf sie zukommt.

¢ HR und insbesondere die Businesspartner-Organisation miissen nach kunden-
und geschiftsorientierten Werten arbeiten. Diese gilt es zu entwickeln und in
der Organisation zu verankern.

e Ziele, Verhaltensweisen und Leistung sollten entwickelt, gemessen und bewertet
werden. Hierfiir sind Performance Metrics heranzuziehen, die entsprechende
Anforderungen abdecken.

3. Prozesse & IT

Aber auch auf der operativen Ebene gilt es, kontinuierlich fiir eine Optimierung
aller drei Schliisselfunktionen der HR-Businesspartner-Organisation (HR-
Businesspartner, Shared-Service-Center und Centers of Expertise) zu sorgen, um
wiederkehrende und zeitraubende Unklarheiten im Tagesgeschéft zu vermeiden
oder gegebenenfalls zu beseitigen. Mitarbeiter und Fiihrungskréfte konnen
dadurch eigenstindig und effizient tiatig werden. Der HR-Businesspartner wird
dann nicht mehr zur Unterstiitzung wiederkehrender operativer Tatigkeiten
benotigt und kann seiner eigentlichen strategischen Rolle besser gerecht werden:

Prozesse sollten harmonisiert und miissen eindeutig definiert werden, um
Priifungen auf Funktionalitdt und fehlerfreies Design problemlos bestehen zu
konnen.

Auch nach der Einfiihrung ist es immer wieder sinnvoll, die Geschiftsan-
forderungen zu iiberpriifen und an der Verbesserung identifizierter Schwachstellen
zu arbeiten, Schnittstellen und das Aufgabenprofil des HR-Businesspartners
(wieder) eindeutig zu fixieren und vor allem unternehmensweit zu vereinheitlichen
und transparent zu machen.

Die IT muss definierte Prozesse richtig abbilden und effizient unterstiitzen.
Dariiber hinaus setzt eine effiziente Nutzung von Employer- und Manager-Self-
Services (ESS und MSS) hohe Anwenderfreundlichkeit (vom einmaligen Einloggen
bis zur Handhabbarkeit der Eingabemaske oder Bereitstellung bereits teilweise
ausgefiillter Vorlagen usw.) voraus.
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4. HR-Businessparitner in ihrer Funktion als Mitarbeiter

Neben allen organisatorischen und prozesstechnischen Vorbereitungen darf bei
der Einfiithrung einer HR-Businesspartnerorganisation eine wichtige Komponente
nicht iibersehen werden: Der Mitarbeiter, der die Rolle des HR-Businesspartners
aktuell ibernimmt bzw. zukiinftig ausfiillen soll. Diese Position ist fachlich wie
personlich duBerst anspruchsvoll und so diirfen bei ihrer Besetzung in der Praxis
simple, aber wesentliche Punkte nicht vernachléssigt werden:

Um die Auswahl und Positionierung der HR-Businesspartner moglichst effizient zu
gestalten, empfiehlt es sich, ein spezifisches Qualifikations- und Kompetenzprofil
zu entwickeln und zu verwenden. Entscheidende Kriterien sind sowohl relevante
Erfahrungen im HR-Bereich als auch in den Geschéftsbereichen selbst, um spater
den Fithrungskriften auch wirklich auf Augenhohe begegnen zu kénnen. Falls es
im Unternehmen selbst keine geeigneten Kandidaten gibt, die sich eventuell
entsprechend weiterqualifizieren kénnen, ist eine Rekrutierung am externen
Arbeitsmarkt notwendig.

Nach Auswahl und Platzierung ist eine gezielte und kontinuierliche (Weiter-)
Qualifizierung der HR-Businesspartner (z. B. in einer eigenen HR-Business-
partner-Akademie) erforderlich, die sich an einem mafBgeschneiderten Curriculum
orientiert, das auf einer Definition der tatsichlich notwendigen Qualifikationen in
den Bereichen Strategie, Business und HR aufbaut. Nur so konnen bereichsiiber-
greifende Trends oder Fehlentwicklungen schnell erkannt und aktiv angegangen
werden. Eine temporire Rotation des HR-Businesspartners auch im Geschifts-
bereich erméglicht zudem die Aneignung weiterer Business Skills und erhoht die
Akzeptanz bei Fiihrungskraften.

5. HR-Businesspartner-Toolbox

Die HR-Businesspartner benétigen neben ihrer eigenen personlichen und
fachlichen Eignung auch anwenderfreundliche Tools und Instrumente, die sie in
ihrer taglichen Arbeit unterstiitzen, ihre strategische Rolle beim Kunden optimal
zu erfiillen. Hierbei ist es wichtig, dass die Businesspartner eng mit den
Kompetenz-Centern zusammenarbeiten, denn die Entwicklung einer kompletten
HR-Toolbox ist keine EinbahnstraBe, sondern sollte in einem Gegenstrom-
verfahren erfolgen. Die Kompetenz-Center miissen geeignete, das heifit
verstindliche und einfach anwendbare Werkzeuge entwickeln. Aufgabe der
Businesspartner ist es hingegen, ihrerseits immer wieder ihr Wissen aus den
Fachbereichen und entsprechende Optimierungsvorschlige einzubringen.

Ein wichtiger Bestandteil der HR-Businesspartner-Toolbox ist die bereits an-
gesprochene Nutzung aussagekriftiger Kennzahlen und Benchmarks, die es
ermoglicht, kontinuierlich Verbesserungspotenziale fiir den betreuten Geschéfts-
bereich zu identifizieren und zu realisieren, zum Beispiel durch:

e regelmiBige Uberpriifung von Gehalts- und Vergiitungsstrukturen

e Vergleich mit Best Practices von Peer-Unternehmen

¢ Fortschreiben von Qualifikations- und Kompetenzanforderungen

Zeitnahes und umfassendes Controlling der Personalkosten und des Wertbeitrags
einzelner Mitarbeiter zum Unternehmenserfolg ist nicht nur in Zeiten der Krise ein
absolut notwendiges Instrument zur effektiven Unterstiitzung der Fithrungskrafte.

Bei der Auswahl, Positionierung und
Weiterqualifizierung der HR-Business-
partner kommt es darauf an, die
richtigen Personen an die richtige
Stelle zu setzen.

Die HR-Businesspartner bendtigen fiir
ihre tigliche Arbeit kundenorientierte
Tools und Instrumente.
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Eines der wichtigsten Themen aktueller HR-Arbeit zur nachhaltigen Sicherung
des kiinftigen Unternehmenserfolgs ist das Talentmanagement. In einer Talent-
management-Suite sind die wichtigsten Tools zu folgenden Themen zusammen-
gefasst:

Workforce Planning und Analytics

Qualifikations- und Kompetenzmanagement

Performance-Management

QualifizierungsmaBnahmen fiir alle Hierarchieebenen

Grading

Zu guter Letzt sollte der Businesspartner durch innovative und analytische Ansitze
dabei unterstiitzt werden, sich in seiner Rolle zu etablieren und seine Value Pro-
position darzustellen. Ein Beispiel fiir einen solchen Ansatz ist das Instrument
PeopleValue™ — Werteorientiertes Leadership, mit dem PwC gemeinsam mit dem
ISG Institut in St. Gallen die Steuerung der Bindung und Effektivitatssteigerung
von Mitarbeitern evaluiert und realisiert.
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Uber uns

Unsere Mandanten stehen tagtiglich vor neuen Aufgaben, haben interessante
Ideen und suchen Rat. Sie erwarten, dass wir sie ganzheitlich betreuen und
praxisorientierte Losungen mit groBtmoglichem Nutzen entwickeln. Deshalb
setzen wir fiir jeden Mandanten, ob Global Player, Familienunternehmen oder
kommunaler Trager, unser gesamtes Potenzial ein: Erfahrung, Branchenkenntnis,
Fachwissen, Qualitdtsanspruch, Innovationskraft und die Ressourcen unseres
Expertennetzwerks in {iber 150 Landern. Besonders wichtig ist uns die vertrauens-
volle Zusammenarbeit mit unseren Mandanten, denn je besser wir sie kennen und
verstehen, umso gezielter konnen wir sie unterstiitzen.

PwC. 8.700 engagierte Menschen an 28 Standorten. 1,33 Mrd. Euro Gesamtleistung.
Fiihrende Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaft in Deutschland.

People & Change

Diese Services erbringen wir mit circa 6.000 Beratern weltweit im Bereich
Human-Capital-Management. PwC ist damit eine der fithrenden internationalen
HR-Beratungen. Allein in Deutschland beraten wir unsere Kunden mit iiber

200 Experten in allen inhaltlichen Fragen des Personalwesens. Wie kaum ein
anderer belegt PwC Problemstellungen und den Wertbeitrag der von uns
begleiteten HR-Vorhaben mit Zahlen, Daten, Fakten und unabhéngigen,
messbaren Erfolgskriterien. Dafiir nutzen wir unter anderem Saratoga, eine

der renommiertesten globalen HR-Benchmark-Datenbanken, die von PwC
betrieben wird.
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