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1. Einleitung

Das klassische Human Resources (HR) Business Partner Modell von Dave Ulrich sei
tberholt und bedarf einer Weiterentwicklung, urteilte der Erfinder des Modells selbst in
einem Interview mit dem Harvard Business Manager im Mai 2017.* Die Grundannahmen
sein weiterhin hoch aktuell, da oberstes Ziel der Personalarbeit stets die Unterstiitzung
des Business sein misse, jedoch sei der Weg zum Erreichen dieses Ziels nicht mehr
zwangslaufig durch sein urspriingliches Modell beschrieben.? Die verschiedensten Wan-
deleinfliisse Gben einen Veranderungsdruck auf die Personalarbeit aus, welche diesen
mit den urspriinglichen Kompetenzen und Rollen des Modells nicht mehr gewachsen zu
sein scheint und folglich an neue Anforderungen angepasst werden muss.

Abseits dieser modelltheoretischen Uberlegungen zur Uberarbeitung stellt sich die Situ-
ation hinsichtlich der Umsetzung des urspringlichen Modells in der Praxis bei vielen als
andauernder Prozess der Einfihrung dieser Art der Personalarbeit dar. Wie Volker
Schrank 2015 in seiner Untersuchung zu der Umsetzung in Deutschland darlegte,
herrscht bisweilen eine erhebliche Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirklichkeit des
Modells hinsichtlich dessen Umsetzung bei deutschen Unternehmen. Daher ist es frag-
lich, was die erfolgreiche Umsetzung des Modells in der Praxis erschwert und was sich
bereits erfolgreich etabliert hat.®

Folglich ist der Anspruch dieses Arbeitspapiers eine aktuelle Betrachtung zu den zwei
Dimensionen ,Theorie* und ,Praxis“ zu liefern. Dies erfolgt in Form der theoretischen
Weiterentwicklung des Modells und der praktischen Umsetzung sowie der Ausarbeitung
von Optimierungspotentialen in Form von Handlungsempfehlungen. Dabei kommt der
Rolle des HR Business Partners aufgrund seiner hohen praktischen Relevanz in deut-
schen Unternehmen eine besondere Aufmerksamkeit zu.

Im Folgenden wird zunachst das urspriingliche Model von Dave Ulrich in seinen Grund-
zligen skizziert. AnschlieBend werden die Wandeleinfliisse, welche sich auf die Art der
Personalarbeit auswirken, nadher beleuchtet, um die Notwendigkeit der Auseinanderset-
zung mit Agilitat im dritten Kapitel zu verdeutlichen und insbesondere die Chancen der
HR als Vorreiter in Sachen Agilitdt aufzuzeigen. Weiterhin werden die aus den Wan-
deleinfliissen resultierenden Veranderungen der Kompetenz- und Rollenprofiele im HR
Bereich nach dem aktuellen Stand der Forschung zusammengetragen und die Entwick-
lungsrichtungen der Aufbauorganisationsformen umrissen. Daraufhin wird die Frage

nach der Messbarkeit der Wertschopfung der Personalarbeit aufgegriffen, bevor der ak-

1vgl. Hohmann, 1. (2017), S. 1f.
2vgl. Hohmann, 1. (2017), S. 1f.
3 Vgl. Schrank, V. (2015), S. 138.



-2-

tuelle Stand der HR Business Partner im neunten Kapitel als Schwerpunktthema behan-
delt wird. Dabei wird das Augenmerk auf das praktische Aufgabenfeld sowie auf die
Kunden und deren Anspriiche an zeitgemé&Re Personalarbeit gelegt, um weiterhin das
Rollenprofiel eines HR Business Partners zu definieren. Anschliel3end wird ein Rickbe-
zug auf die gesamte HR Organisation in Fragen der Einbettung der HR Business Partner
vorgenommen und mit der Empfehlung zur Visionsentwicklung und einigen Vorschlagen
dazu das Schwerpunktthema abgeschlossen, wobei im gesamten Kapitel Erkenntnisse
aus Interviews mit deutschen HR Business Partnern aus unterschiedlichen Branchen
einbezogen werden. Letztlich werden in einem Fazit die wichtigsten Handlungsempfeh-

lungen und Erkenntnisse zusammengetragen.

2. Darstellung des urspringlichen HR Business Partner Modells

,Das Personalwesen sollte nicht durch das definiert sein, was es tut, sondern durch das,
was es bewirkt — in Form von Ergebnissen, die den Nutzwert des Unternehmens fiir
Kunden, Investoren und Beschaftigte erhéhen.” So lautete die Forderung des US-ame-
rikanischen Professors Dave Ulrich (1997). In diesem Zusammenhang fordert Ulrich eine
Reduktion von rein administrativen Aufgaben im Personalmanagement, damit dieses
zum strategischen Partner fur die Fihrungskrafte der Unternehmen werden kann. Die
Personalverantwortlichen sollten deshalb auch ihren Erfolg daran messen, wie stark sie
zum Unternehmenserfolg beitragen.* Studien belegen, dass Unternehmen, bei denen
sich HR-Funktionen in der Geschéftsfilhrung befinden, erfolgreicher sind. Heutzutage ist
die Reprasentation von HR im Vorstand bzw. in der Geschéftsfuhrung jedoch unzu-
reichend.®

Das klassische Modell von Dave Ulrich geht von vier Rollen aus: dem strategischen
Partner, dem Veranderungsmanager, dem administrativen Experten sowie dem
Employee Champion. Der strategische Partner stimmt hierbei die Aktivitaten des Perso-
nalmanagements auf die Strategie des Unternehmens ab. Dabei werden die zu erwar-
tenden Entwicklungen des Arbeitsmarktes und die zukinftigen Anforderungen der Per-
sonalmitarbeiter berlicksichtigt. Die Aufgabe des Veranderungsmanagers ist eine erfolg-
reiche Gestaltung des Wandels. Dies beinhaltet nicht nur die Veranderung des Unter-
nehmens und des Managements, sondern auch die Anpassung der Mitarbeiter an sich
verdndernde Rahmenbedingungen. Der administrative Experte hingegen fokussiert sich
auf die HR-Prozesse und ist fur die effiziente Durchfiihrung und Dokumentation dieser

verantwortlich. Bei dem Employee Champion stehen die Mitarbeiter im Fokus, wobei die

4Vgl. Rosenberger, B. (2014), https://link.springer.com(...).pdf, S. 10, abgerufen am 28.02.2019.
5Vvgl. Kleb, H. (2014), S. 4.
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Zufriedenheit und Weiterentwicklung dieser gemanagt werden soll, um eine héhere Leis-
tungserbringung zu ermdglichen.®

Ein weiteres Themenfeld, auf das Ulrich Bezug nimmt, ist die HR-Organisation. Das tra-
ditionelle Modell geht hierbei von einer Dreiteilung in das Shared Service Center (SSC),
die HR Business Partner sowie das Center of Expertise aus. Das SSC erflillt hierbei die
administrativen HR-Aufgaben. Es kiimmert sich um die Basisprozesse und die Standard-
fragen der Mitarbeiter, um die Arbeit auf strategischer Ebene tiberhaupt zu erméglichen.
Die HR Business Partner unterstiitzen und beraten die Fuhrungskréfte. Eine Gruppe aus
Experten bildet das Center of Expertise, dass die Erfilllung der Geschaftsstrategie un-
terstlitzt, indem es moderne Personalprozesse und -instrumente entwickelt.”

Der Grof3teil der Unternehmen hat ihr Modell basierend auf Ulrichs HR Business Partner
Modell aufgebaut. Allerdings wird die geforderte strategische Ausrichtung des Personal-
managements nur in geringem Mal3e geleistet. Das Ziel, einen strategischen Beitrag
zum Unternehmenserfolg zu leisten, wird nur in den seltensten Fallen erreicht.® Die HR
Business Partner beschéftigen sich aktuell immer noch mit zu vielen operativen Aufga-
ben und haben daher wenig Zeit fur strategische und wertschopfende Aktivitaten.® Dies
wirkt sich negativ auf das Management und auf die Mitarbeiter aus. Da Qualitat sowie
Verfuigbarkeit von personalrelevanten Dienstleistungen darunter leiden, fuhrt die oftmals
fehlerhafte Interpretation und Umsetzung des Modells zu Frust und Orientierungslosig-
keit.2® Die meisten Unternehmen sehen dabei das Personalmanagement als reinen Kos-
tenfaktor an. Durch die verschiedenen Interpretationen der Rolle von HR kommt es oft
zu Interpretationsfehlern. Die Begrifflichkeiten, die von Ulrich genutzt werden, werden
hierbei meistens falsch verwendet, da die Mitarbeiter nicht die Kompetenzen besitzen,
die Ulrich in seinem Modell tatsachlich beschreibt. Es zeigt sich also, dass Ulrichs Kon-
zept entweder missverstanden wurde oder noch erhebliche Vorbehalte gegen eine In-
volvierung des Personalers auf strategischer Ebene vorherrschen.!

Im Laufe der Zeit hat sich das urspriingliche Ulrich Modell jedoch in einigen Aspekten
deutlich weiterentwickelt. Durch den Wandel der letzten Jahre wurden neue Kompeten-
zen identifiziert, die fur die Rollen im Ulrich-Modell von groRer Bedeutung sind. Aus sei-
nen Untersuchungen ergibt sich eine neue Zusammensetzung der Schliisselkompeten-
zen. Die Weiterentwicklung des Modells basiert auf veranderten Rahmenbedingungen,

die im folgenden Abschnitt naher betrachtet werden.?

6 vgl. Covarrubias, B./ Groblschegg, S. (2014), https://www.hrweb.at..., abgerufen am 01.03.2019.
7Vgl. Zisgen, A. (2014), https:/iwww.personalwirtschaft.de..., abgerufen am 28.02.2019.

8 vgl. Schrank, V. (2014), S. 83.

9 Vgl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2011), S. 5.

10 vgl. Zisgen, A. (2014), https://www.personalwirtschaft.de..., abgerufen am 28.02.2019.

1 vgl. Krings, T. (2015), S. 1ff.

12 vgl. Schrank, V. (2014), S. 47.



3. Aktuelle Wandeleinflisse

Heutzutage sind die Mitarbeiter eines Unternehmens kontinuierlichen Veranderungen
ausgesetzt, die Auswirkungen auf ihre tagliche Arbeit haben. Die Folgen des Wandels
sind vielféltig: Einige erleben den Wandel bei der Einfiihrung von neuen Organisations-
strukturen, andere wahrend der Einfihrung neuer Produkte oder Services. Haufig kann
der Wandel auch der Grund fur die Einfihrung einer neuen Unternehmensstrategie sein.
Die Veranderung passieren dabei oft zeitgleich oder kurz aufeinanderfolgend.*®

In diesem Kontext ist das sogenannte VUCA-Modell zu nennen. Dieses Modell be-
schreibt die Veranderungen der Umwelt und die Herausforderungen an das Manage-
ment, die damit einhergehen. Der Buchstabe V steht hierbei fir Volatilitat und umschreibt
die sich standig verandernden Rahmenbedingungen. Die Umwelt wird somit immer in-
stabiler und unbestandiger. Das U steht fiir die damit verbundene Unsicherheit. Die Pla-
nung von zuklnftigen Entwicklungen gestaltet sich immer schwieriger und es wird immer
unklarer, was die Unternehmen in Zukunft erwartet. Der dritte Teil beschreibt die Kom-
plexitat (Complexity) der Probleme und Konsequenzen. Die Sachverhalte werden immer
schwieriger zu verstehen und die Zusammenhange werden immer unubersichtlicher.
Der letzte Teil des Modells greift die Mehrdeutigkeit (Ambiguity) auf. Da wo friiher noch
die best practice-Theorie galt, ist heutzutage nur in den wenigsten Fallen etwas eindeutig
zu bestimmen. Die Anforderung an die Organisation und die Fihrung sind von Komple-
xitat und Widerspriichlichkeit gepragt.** Auf wirtschaftlicher Ebene lassen sich die oben
genannten Aspekte ebenfalls wiederfinden. Durch die Globalisierung ist die Wirtschaft
komplexer und internationaler geworden. Der Wettbewerb auf nationaler und internatio-
naler Ebene hat sich ebenfalls verstérkt. Dies ist unter anderem auf die bereits genann-
ten Rahmenbedingungen auf dem Arbeitsmarkt zuriickzuftihren.® Dadurch wird eine
nachhaltige Arbeit in Netzwerken und die Befahigung zur kontinuierlichen Innovation im-
mer bedeutender, wenn es um erfolgreiches Arbeiten in der Zukunft geht.®

Durch den demografischen Wandel nimmt der Anteil der Erwerbsbevélkerung deutlich
ab. Dadurch wird es fir die Arbeitgeber immer wichtiger, dass ein Unternehmen fiir seine
Mitarbeiter einen attraktiven Arbeitsplatz darstellt. Somit stehen die Arbeitgeber neuen
Herausforderungen gegeniiber. Die Mitarbeiter haben in Bezug auf ihre Arbeitsbedin-
gungen immer hdhere Anforderungen, denen die Unternehmen gerecht werden mussen.
AulRerdem lasst sich ein Wertewandel in der neuen Generation beobachten, der eben-

falls mit veranderten Erwartungen an den Arbeitgeber verbunden ist.'’

13 vgl. Hille, J. (2018), S. 4.

14 vgl. Jager, W./ Petry, T. (2018), S. 311.
15 \/gl. Hilb, M. (2008), S. 25.

16 \/gl. Fox, R. (2017), S. 193.

17vgl. Kuhn, P./ Tahler, M. (2016), S. 3 ff.
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Zusétzlich ist der Aspekt Digitalisierung zu erwahnen. Zum einen hat der digitale Wandel
Auswirkungen auf die Kundenerwartungen. Durch die Mdglichkeit, sich im Internet zu
informieren, stellen die Kunden haufig hohere Anforderungen an die Berater als zuvor.
Daruiber hinaus haben neue digitale Moglichkeiten am Arbeitsplatz auch Auswirkungen
auf die Mitarbeiter selbst. Die Routineaufgaben und administrativen Tétigkeiten des Per-
sonals werden immer mehr von automatischen Anwendungen abgeltst. Aul3erdem wir-
ken sich die neuen Technologien auch auf die Erwartungen potenzieller Mitarbeiter aus.
Der Recruiting-Prozess unterliegt ebenfalls einem groRen Wettbewerb am Markt. Hierbei
liefern neue digitalisierte Recruiting-Verfahren neue Méglichkeiten, Bewerber schneller
und effizienter flr sich zu gewinnen. Untersuchungen bestéatigen dabei, dass digital
transformierte Unternehmen erfolgreicher sind.*®

Hinsichtlich der Mitarbeiter zeigt sich auch, dass sich die individuellen Werte im Laufe
der Zeit deutlich verandert haben. Dabei ist der Wunsch nach Autonomie, Selbstbestim-
mung und kreativen Téatigkeiten von grof3er Bedeutung. Den Arbeitnehmern ist es wich-
tig, ihr Privatleben und Berufsleben in Einklang bringen zu kénnen. Diesbezlglich wer-
den z.B. Work-Life-Balance Angebote von Unternehmen immer prasenter. Hierbei spie-
len auch flexible Arbeitsmodelle eine Rolle. Da Arbeitnehmer groRen Wert auf flexible
Arbeitsbedingungen legen, werden Moglichkeiten wie Home-Office oder Jobsharing im-
mer wichtiger. Der Wertewandel hat nicht nur Folgen fir die Gestaltung des Arbeitsplat-
zes, sondern auch auf die die Erwartungen an die Fiihrungsebene. Dementsprechend
sind neue Fuhrungsstile notwendig, um einen Wettbewerbsvorteil generieren zu konnen.
Es wird das Ziel verfolgt, den Mitarbeitern eine Chance zur demokratischen Teilhabe zu
bieten. Hierbei wird es immer selbstverstandlicher, den Mitarbeitern Freiheiten einzurdu-
men und Kontrolle abzugeben.®

All diese Veranderungen fliihren dazu, dass traditionelle und statische Personalkonzepte
der Umwelt nicht mehr gerecht werden. Aus diesem Grund ist es umso wichtiger, das
HR Business Partner Modell kritisch zu hinterfragen und unter Beriicksichtigung sich

andernder Rahmenbedingungen weiterentwickelte Personalkonzepte zu analysieren.?®

18 vgl. Jager, W./ Petry, T. (2018), S. 73.
19 vgl. Kuhn, P./ Tahler, M. (2016), S. 5ff.
20 \/gl. Hilb, M. (2008), S. 25.



4. Agilitat

4.1. Notwendigkeit

Agil lasst sich entsprechend dem lateinischen agilis mit beweglich und wendig aber auch
als eifrig und beschéftigt Uibersetzen.?! Agilitat beschreibt also die Fahigkeit eines Unter-
nehmens, sich schnell einer komplexen und von Unsicherheiten gepragten Umwelt an-
zupassen.??

Die aus der Entwicklung in der Gesellschaft, in der Politik und vor allem in der Technik
resultierenden Veranderungen fir ein Unternehmen machen die Notwendigkeit von Agi-
litat deutlich.?

Trends unterliegen deutlich kurzeren Zyklen mit héheren Unsicherheiten. Diese Kombi-
nation macht sichere Prognosen fast unmdglich.2* Somit muss das Personalmanage-
ment Veranderungen permanent feststellen und sich rasch an die neuen Gegebenheiten
anpassen, um die Marktposition des Unternehmens zu behaupten.?®

Die Agilitat wird zunehmend obligatorisch und damit steigt der Bedarf an agilen Metho-
den, Organisationen und Fihrungsstilen.?® Vielen Unternehmen ist dieses bewusst, so-
dass sie zwar ein agiles Zielbild forcieren, dennoch gibt es deutliches Verbesserungspo-
tential hinsichtlich zentraler Handlungs- und Gestaltungsfelder.?’

Daher ist Agilitét eine zentrale Herausforderung in der Personalarbeit. Sie wird als Me-
takompetenz der Zukunft angesehen und sollte somit in der Personalarbeit fest verankert
sein.?®

Wie eine Kienbaum-Studie aus dem Jahr 2018 belegt, sind agile Strukturen allerdings
mit nur neun Prozent sehr geringfligig in den Personalabteilungen vertreten. Starre Auf-
bauorganisationen dominieren weiterhin die Personalabteilungen.?®

Zudem zeigt die Studie, dass aktuell immer noch tber 70 Prozent der befragten Unter-
nehmen traditionelle HR-Modelle, so wie das Dave Ulrich Modell, oder andere funktio-
nale Modelle verwenden. Die Mehrheit tendiert bei HR-Projekten zwar zur Agilitat, ver-
bleibt aber schlussendlich bei den klassischen Strukturen.®

4.2. Methoden

Die Umsetzung der Agilitat in der Personalabteilung erfolgt nach Jochmann, Stein und

Helfritz durch sechs Dimensionen, die im Folgenden kurz angesprochen werden.3!

21 vgl. Armutat, S./ Dorny, H.-J./ Ehmann, H.-M. et al. (2016), S. 15.

22 Vgl. Kienbaum Consultans International/ Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung (2018), S. 2.
23 vgl. Armutat, S./ Dorny, H.-J./ Ehmann, H.-M. et al. (2016), S. 6.

24 Vgl. Bosch, H./ Mélleney, M. (2018), S. 40.

25 vgl. Armutat, S./ Dorny, H.-J./ Enmann, H.-M. et al. (2016), S. 6.

26 vgl. Kienbaum Consultans International/ Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung (2018), S. 7.
27 vgl. Kienbaum Consultans International/ Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung (2018), S. 4.
28 \/gl. Bosch, H./ Mdlleney, M. (2018), S. 52.

29 Vgl. Kienbaum Consultans International/ Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung (2018), S. 5.
30 Vgl. Kienbaum Consultans International/ Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung (2018), S. 7.
31 vgl. Jochmann, W./ Stein, F./ Helfritz, K. (2018), S. 3.
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Zunachst mussen agile Methoden, wie beispielweise Scrum, im Rahmen von Projekten,
oder Entwicklungsprozessen innerhalb der HR-Funktion angewendet werden. Danach
wird eine agile HR-Organisationsstruktur umgesetzt. Diese beinhaltet neben einer
selbstorganisierten Steuerung auch ein zukunftsorientiertes HR Operating Modell. Als
dritter Schritt werden agile Arbeitsformen fir die Mitarbeiter des Personalmanagements
eingefihrt. Beispiele hierfur sind vollstandig mobiles Arbeiten und flexible Arbeitszeitmo-
delle. Danach erfolgt die Auspragung zukunftsorientierter Kompetenzen unter den Mit-
arbeitern des Personalmanagements. Nachdem von den HR-Fuhrungskréaften die mo-
dernen Fihrungskonzepte und Verhaltensweisen entwickelt wurden, werden diese
schlie3lich unter dem zielgerichteten Einsatz digitaler Technologien, wie zum Beispiel
der Robotik, innerhalb der HR-Funktion etabliert.3?

Es gibt viele verschiedene Methoden und Ansatze zur Agilitat in der Personalabteilung.
Im Allgemeinen sollte jede Personalabteilung proaktiv in Zukunftsbildern denken, die ei-
genen Starken und Kompetenzen sichtbar machen, im Austausch mit den Mitarbeitern
stehen und agile Unternehmensstrukturen aufweisen, um agile Reaktionen zu ermogli-

chen.33

4.3. Human Resources als Pionier

Agilitat ist der wesentliche Erfolgsfaktor von Unternehmen und ein zentrales Thema der
HR, da das Wissen vieler Beteiligter zur Erarbeitung einer optimalen Lésung verwendet
wird, anstatt das Resultat einer kleinen Gruppe von Experten anzuwenden.3*

Aufgaben der Personalabteilung sind unter anderem die Unterstiitzung agiler Strukturen
im Unternehmen und in der HR, die Entwicklung agiler Methodenkompetenz, die Ent-
wicklung einer agilen Kultur und ein kontinuierliches agiles Change Management.* Die
wichtigste Aufgabe der Personalabteilung in dieser Hinsicht ist es aber, Agilitat flr das
ganze Unternehmen vorzuleben, denn die HR-Transformation und die Unternehmens-
transformation sind in hohem MaRe voneinander abhangig.3®

Wie eine Studie belegt, wird Agilitat bereits in 50 Prozent von temporéren HR Projekten
genutzt, und weitere 25 Prozent nutzen ein Hybrides System zwischen Linienorganisa-
tion und agiler Organisation.?” Teambasierte und hybride Organisationsformen sind also
im Trend und werden von der Personalabteilung aus an das ganze Unternehmen wei-

tergegeben.

32 vgl. Jochmann, W./ Stein, F./ Helfritz, K. (2018), S. 3.

33 vgl. Armutat, S./ Dorny, H.-J./ Enmann, H.-M. et al. (2016), S. 6.
34 vgl. Petry, T./ Jager, W. (2018), S. 83.

35 vgl. Petry, T./ Jager, W. (2018), S. 85.

36 vgl. Jochmann, W./ Stein, F./ Helfritz, K. (2018), S. 13.

87 vgl. Jochmann,W./ Stein,F./ Helfritz,K. (2018), S.6
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5. Wandel der Kompetenzen und Rollen

Im Zuge von Globalisierung und dem Wandel von Arbeitsplatzen missen auch die HR
Business Partner zunehmend flexibler agieren. Werte, Wirtschaft, Technologie, sowie
der Arbeitsmarkt verandern sich immer starker.® Statische, rationale Personalkonzepte
werden dieser schnelllebigen Umwelt so nicht mehr gerecht.*® Sich standig andernde
Rahmenbedingungen und eine hohe Vernetzung sorgen fir einen Wandel der Kompe-
tenzen und Rollen im HR Bereich.*

Von den HR Business Partnern wird vermehrt ein Geschéaftsverstandnis, hohe personli-
che Glaubwiirdigkeit, Befassung mit HR Technologie sowie Lieferung von HR Praktiken
erwartet.*! Ein einfaches, administratives Personalmanagement reicht daher nicht mehr
aus.*? Als Mitunternehmer mussen sie nicht nur Flexibilitat und Beratungskompetenz,
sondern auch Verstandnis des Unternehmens als Ganzes vorweisen kénnen.** Die HR
Business Partner nehmen so die Rolle als Consultants fur Fuhrungskrafte an.**

Im Zuge dessen findet auch eine neue Zusammensetzung der Schlusselqualifikationen
statt.*® Mit Hilfe von Qualifikations- und Kompetenzprofilen soll daftir gesorgt werden,
dass ,die richtigen Personen mit den aktuell erforderlichen Qualifikationen als Business-
partner zum Einsatz kommen.“4®

Findet sich kein gemeinsames Verstandnis von Aufgaben, Rollen und Anforderungen,
kénnen Zweifel an der strategischen Rolle, sowie dem tatsédchlichen Einfluss der HR
Business Partner auf das Unternehmen, entstehen.*” Daher ist eine klare (Neu-) Defini-
tion der Zustandigkeiten und Aufgaben notwendig. Das Involvieren von Personalern auf
strategischen Ebenen geht oft mit einer umfangreichen Umstrukturierung sowie der Ab-
gabe von Kontrolle einher.*® Unternehmen stehen einem solchen Schritt teils kritisch ge-
geniiber®, da sich historisch Hierarchien und Kompetenzverteilungen etabliert haben.
Veranderungen der Kompetenzen und Rollen kénnen daher auch Konfliktpotential ber-
gen.

In kleinen Unternehmen spielt die strategische Personalarbeit oft eine untergeordnete

Rolle. HR Bereiche sind dort primar Dienstleister.>® Dort reicht es nicht aus, einfach HR

38 \Vgl. Hilb, M. (2008), S. 25.

39 vgl. Hilb, M. (2008), S. 25.

40'vgl. Wegerich, C. (2015), S. 9.

41vgl. Schrank, V. (2015), S. 48.

42 vgl. Wegerich, C. (2015), S. 9.

43 vgl. Hilb, M. (2008), S. 8f.

44 Vgl. Anderson, K./ Von Rohrscheidt, A. (2018), S. 383.
45 vgl. Schrank, V. (2015), S. 51.

46 Vgl. PricewaterhouseCoopers AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2011), S. 6.
47 \/gl. Kleb, R. (2016), S. 55.

48 vgl. Jager, W./ Petry, T. (2018), S. 15f.

49 vgl. Krings, T. (2015), S. 9.

50 vgl. Krings, T. (2015), S. 42.
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Business Partner einzusetzen oder die Rolle der Personaler zu verdndern. Ein transak-
tionaler Einfhrungsprozess, der aktiv mitgestaltet werden kann, ist notwendig.>*
Unternehmensstrukturen im Personalbereich missen aktiv verandert werden, um den
Business Partnern den entsprechenden Einfluss gewahren zu kénnen.*?

Um eine hohe Qualitat der Personalarbeit gewahrleisten zu konnen, missen die HR Bu-
siness Partner stets auf einem aktuellen Wissens- und Informationsstand gehalten wer-
den. ,Der Auswahl, Positionierung und Weiterqualifikation der HR-Businesspartner
selbst muss hochste Aufmerksamkeit geschenkt werden.“>® Konzepte wie eine unter-
nehmensinterne HR Business Partner Akademie sollen es Personalern ermdglichen,
sich personlich und fachlich weiterbilden zu konnen.>* Ein qualifizierter Einfluss auf den
Unternehmenserfolg durch die HR Business Partner wird so moglich.

Heutzutage gibt es mehr als die damals von Ulrich im HR Business Partner Modell be-
schrieben vier Rollen.>® Neue Funktionen wie z.B. der Transformations Agent, Experi-
ence Champions oder ein Data-Technological Expert werden gerade im Zuge der Ar-
beitswelten im Wandel zunehmend interessant.®® Um der Digitalisierung und Flexibilisie-
rung von Unternehmern und Arbeitsplatzen gerecht zu werden, mussen auch die Kom-
petenzen von HR Business Partnern stetig angepasst werden. Als strategischer Partner
sind nicht mehr nur HR Kenntnisse notwendig. Auch fachliche und tberfachliche Kom-
petenzen werden zunehmend zur Voraussetzung fur eine funktionierende HR Business
Partner Abteilung.>” So ergeben sich diese genannten neue Aufgabenbereiche mit

neuen Rollen und Kompetenzen.

6. Aufbauorganisationsformen

Aufgrund des bereits naher erlauterten Wandels der Umwelteinflisse haben sich auch
die Anforderungen an die Aufbauorganisation der Personalabteilungen geandert. Hie-
raus sind einige Abwandlungen des HR Business Partner Modells hervorgegangen, wel-
che den angerissenen Anforderungen aus den ersten Kapiteln Rechnung tragen.®®

Ein aufkommendes Konzept, welches dem Megatrend der Agilitat folgt und laut aktueller
Kienbaum-Studie bei 25% der HR Abteilungen im Gebrauch ist, ist eine hybride Perso-
nalabteilung, die sowohl klassische Linienorganisation als auch eine agile Organisation

miteinander verbindet.>® In einer Ausgestaltung bekannt unter dem Begriff des Dualen

51 vgl. Jager, W./ Petry, T. (2018), S. 15f.

52 vgl. Wegerich, C. (2015), S. 19f.

53 pricewaterhouseCoopers AG Wirtschaftsprufungsgesellschaft (2011), S. 6.

54 vgl. PricewaterhouseCoopers AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2011), S. 55f.

55 vgl. Hohmann, I. (2016), S. 2.

56 vgl. Anderson, K./ Von Rohrscheidt, A. (2018), S. 386.

57 vgl. PricewaterhouseCoopers AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2011), S. 12.

58 vgl. Jager, W./ Petry T. (2018), S. 89ff.

59 vgl. Kienbaum Consultans International/ Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung (2018), S. 6ff.
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Betriebssystems oder Ambidexterity, setzt dieses Konzept auf eine effiziente Bearbei-
tung der standardisierten Aufgaben und der Betreuung der Fachbereiche innerhalb der
Linienorganisation, wahrend zugleich ein weitgehend unabhéngiger agil arbeitender Be-
reich etabliert wird.®® Dieser Bereich bedient sich Methoden wie Scrum, Design Thinking
oder Kanban um zukunftsfahige Konzepte zu entwickeln, welche die aufkommenden Be-
durfnisse rund um das Personal decken sollen.®! Hierbei ahneln die beschriebenen
Funktionen dem traditionellen Center of Expertise, welches in seiner Bedeutung inner-
halb des gesamten Personalbereichs als Uberproportional zunehmend angesehen
wird.®? In diesem Zusammenhang werden auch eine Verschmelzung des Centers of Ex-
pertise und der Business Partner nicht ausgeschlossen.®

Dartiberhinausgehend besteht die Uberzeugung, dass ein wichtiger Beitrag der HR zum
Unternehmenserfolg in der Partizipation an der Unternehmens- bzw. Organisationsent-
wicklung liegt, welche in Form eines Transformation Centers Einfluss auf die gesamte
Entwicklung nehmen sollte, wobei, um eine bestmdgliche Anpassung an das Unterneh-
men zu erreichen, ebenfalls eine agile Vorgehensweise empfohlen wird. Zudem sollen
die Business Partner als Business Enabler kiinftig dezentral in den Fachabteilungen an-
gehangt werden, sodass keine externe Beraterfunktion vorliegt, sondern sie als Teil des
Marktbereiches sehr vertraut mit den Gegebenheiten sind und lediglich die Auswahl der
entwickelten Personaltools koordinieren mussen. Diese werden von einem konsolidier-
ten SSC bereitgestellt, welches mdglicherweise auch outgesourct werden kann, da es
sich bestmdglich nur um administrative Tatigkeiten handelt. Letztlich wird das Agile
EDGEellence Modell von Fischer und Hausling durch den Cultural Developer kompetiert,
der die Kulturentwicklung verantwortet.%

Eine Gemeinsamkeit der tiberwiegenden Mehrheit der Modelle ist jedoch ein verstarkter
Fokus auf die Integration von agilen Methoden und Strukturen in das Human Ressource
Management, um eine grof3ere Flexibilitat hinsichtlich der Anpassungsgeschwindigkeit

an sich verandernde Bedingungen zu gewahrleisten.®®

7. Entwicklung des Shared Service Centers
Die Notwendigkeit eines HR SSC wird deutlich, wenn das Personalmanagement im All-

gemeinen betrachtet wird. Neben einem hohen administrativen Anteil, bei dem sich viele

60 vgl. Jager, W./ Petry T. (2018), S. 86; Petry, T. (2018), S. 319.

61 vgl. Petry, T. (2018), S. 318.

62 \gl. Grabmeier, S. (2018), S. 414.

63 Vgl. Tolksdorf, M./ Bednarczuk, P./ O’Lear, J. (2018), S. 375.

64 Vgl. Fischer, S./ Hausling, A. (2018), S. 436ff.

65 Vgl. Kienbaum Consultans International/ Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung (2018), S. 14.
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Aufgaben als Routineprozesse wiederholen, wird das Personalmanagement zudem als
professionelle Dienstleistung mit einheitlichen Qualitatsstandards weltweit betrachtet.®®
Ein SSC ist ein interner Dienstleister im Personalmanagement, der in einer zentralen
Einheit (Center), fur die effektive und effiziente Abwicklung von Routine-Dienstleistungen
(Services) verantwortlich ist.%” Diese Routine-Tatigkeiten eines Unternehmens werden
gebiindelt und zur gemeinsamen Nutzung allen Organisationseinheiten zur Verfugung
gestellt (Shared).%®

In den letzten Jahren verstarkte sich der Trend, Shared-Service-Leistungen aus dem
Unternehmen auszulagern. Ob die Leistungen im eigenen Unternehmen erbracht oder
outgesourct werden, ist grundsatzlich eine Frage der Kosten, der Qualitat und der Kom-
plexitat.®®

Weiterhin ist erkennbar, dass sich gerade bei klein- und mittelstdndischen Unternehmen
Probleme bei der Umsetzung des Modells zeigen. Zum einen wird ausschlieflich ein
SSC eingefihrt, obwohl auch die HR Business Partner und ein HR Expertise Center
bendtigt wird.”® Zum anderen belegen Erfahrungswerte, dass Synergien im SSC, und
damit erkennbare Skaleneffekte, haufig erst ab 5.000 Mitarbeitern entstehen.”
Nattrlich unterliegt das SSC Veranderungsprozessen und Problemen, die dazu fuhren,
dass Entwicklungen nicht ausbleiben. Der verénderte internationale Handel, die be-
schleunigte Technologieentwicklung und der Wertewandel haben unter anderem Ein-
fluss auf die Entwicklungen des SSCs.”? Aus diesen sogenannten Megatrends entstehen
Weiterentwicklungen auf agiler Basis, damit sich das SSC mit dem Unternehmen fort-

entwickeln kann.”™

8. Messbarkeit des Wertbeitrags von PersonalmalRnahmen

Aufgrund der erschwerten und aufwendigen Messbarkeit des Wertbeitrags von Perso-
nalmaRnahmen sehen Unternehmen die Personalabteilung oft als reinen Kostenfaktor.
Dies fuihrt dazu, dass die Effektivitat der Personalabteilung eingeschrankt wird.”* Erst
wenn der Wertbeitrag der Personalabteilung messbhar gemacht wird, spielt diese auch
eine groRere Rolle bei der Strategieentwicklung im Unternehmen.”® Daher ist es wichtig,

dass geeignete Messmethoden entwickelt werden. Dave Ulrich schlagt selbst in seinem

66 Vgl. Armutat, S./ Hormes, F./ Jablonska, M. et al. (2015), S. 8.
67 vgl. Armutat, S./ Hormes, F./ Jablonska, M. et al. (2015), S. 11.
68 \Vgl. Armutat, S./ Hormes, F./ Jablonska, M. et al. (2015), S. 11.
69 vgl. Bosch, H./ Mdlleney, M. (2018), S. 96.

70 vgl. Armutat, S./ Hormes, F./ Jablonska, M. et al. (2015), S. 17.
"L vgl. Armutat, S./ Hormes, F./ Jablonska, M. et al. (2015), S. 20.
72 vgl. Wunderer, R./ von Arx, S. (2002), S. 92.

73 vgl. Armutat, S./ Hormes, F./ Jablonska, M. et al. (2015), S. 53.
7 Vgl. Krings, T. (2015), S.29.

5 vgl. Lawler, E. E./ Boudreau, J.W. (2015), S. 75.
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Aufsatz ,Assessing HumanResource Effectiveness: Stakeholder, Utility and Relationship
Approaches“’® drei Modelle vor, wie der Wertbeitrag der Personalabteilung gemessen
werden kann. Das erste Modell ist das Stakeholder Model. Hier wird die Effektivitat der
Personalabteilung Uber die Wahrnehmung ihrer Kunden gemessen. Das zweite Modell,
das Utility Modell, bestimmt die Effektivitat tber den 6konomischen Beitrag und deren
Kosten. Das Relationship Modell, das letzte seiner vorgeschlagenen Modelle, ermittelt
den Wertbeitrag anhand der Ubereinstimmung von Unternehmensstrategie mit der je-
weiligen PersonalmaRnahme.”” Gerade die ersten beiden Modelle stoRen in der Literatur
auf Kritik. Zum einen wird gegen das Utility Modells aufgefiihrt, dass Return-on-Invest-
ment-Rechnungen fur PersonalmalRnhahmen, deren Wert nicht eindeutig monetar be-
stimmbar ist und deren Nutzen sich nicht einer bestimmten Periode zurechnen lasst,
eine reine Pseudo-Kennzahl ist. Zum anderen wird aufgezeigt, dass, wie das Stakehol-
der Model vorschlagt, die subjektive Wahrnehmung von Kunden nichts tber die Wirkung
der MaRnahme auf die gesamte Organisation aussagt.”® In der Praxis hingegen findet
dieses Modell die meiste Anwendung. So berufen sich, um den Wertbeitrags der HR
Business Partner zu messen, laut einer Umfrage der PricewaterhouseCoopers Aktien-
gesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft die befragten Unternehmen mehrheitlich
auf die subjektiven Einschéatzungen und das Feedback von Fiihrungskraften, die mit den
HR Business Partnern zusammenarbeiten. Hierbei erfolgt keine systematische Messung
der Zufriedenheit der Kunden.”

9. HR Business Partner in der Betrachtung

9.1. Methodische Vorgehensweise

Die folgenden Kapitel basieren sowohl auf aus der Sekundarforschung hervorgegange-
nen Erkenntnissen als auch auf anonymisierten und generalisierten Erkenntnissen aus
der im Rahmen des Projektes durchgefiihrten Primarforschung.

Die Primarforschung bestand aus qualitativen Interviews unter deutschen HR Business
Partnern. Dabei wurden zehn Business Partner in verschiedenen Branchen im Zeitraum
von Juli bis September 2019 befragt. Folglich sind die prasentierten Ergebnisse nicht als
eine reprasentative Einschatzung des deutschen Personalmanagements zu verstehen,

sondern geben sich zumeist Giberschneidende Expertenmeinungen wieder.

76 vgl. Ulrich, D. et al. (1989), S. 301ff.

7Vgl. Schrank, V. (2015), S. 32f.

78 Vgl. Krings, T. (2015), S. 37f.

7 Vgl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2011), S. 24.
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Die Interviews waren in vier Uberkapitel gegliedert. Dabei wurden allgemeine Informati-
onen, Informationen und Verbesserungsmoglichkeiten zur Struktur der Personalabtei-
lung, Verfahrensweisen der Kommunikation unter den HR Business Partnern und kom-

petenzgetriebene Weiterentwicklungsmaoglichkeiten in den Interviews behandelt.

9.2. Aufgaben des HR Business Partners

Im Zentrum der Arbeit als HR Business Partner steht die Arbeit mit den Fihrungskraf-
ten.8% Dabei agieren sie als ein vertrauter Berater des oberen Managements in diversen
Personalthemen. Dazu gehdrt auch die Begleitung der Fihrungskrafte als Coach in Fra-
gen der Mitarbeiterfihrung-motivation, -auswahl und -leistung. Insbesondere bei Mal3-
nahmen zur Veranderung und Transformation des Unternehmens nehmen die Business
Partner eine wichtige Rolle ein. Die zentralen Themengebiete sind hierbei also das Ta-
lentmanagement, das Vergitungsmanagement und die Mitarbeiterbindung sowie die
Rekrutierung von Personal. Diese drei Bereiche werden als zentrale Aufgabengebiete
der HR Business Partner angesehen.8!

Neben der Kundenbetreuung kimmern sich die HR Business Partner auch um die Ge-
staltung der HR Strategie und Performance, wobei sie sich an den Anforderungen der
Fachbereiche orientieren. Diese Anforderungen hangen von externen und zukunftigen
Entwicklungen ab, Uber die die Fachbereiche von den HR Business Partnern informiert
werden.? Die Themengebiete lassen sich den drei Gebieten Performancemanagement,
Trainingsmanagement und das Personalcontrolling zuordnen.® Somit (ibernehmen die
HR Business Partner in der Theorie eine Vielzahl von strategischen Aufgaben. In der
Praxis ist der Anteil an administrativen Aufgaben jedoch viel zu hoch. Idealerweise soll-
ten administrative Tatigkeiten zunehmend durch die technischen Mdéglichkeiten verein-
facht bzw. automatisiert werden. Da die IT-Kosten fiir einige Unternehmen jedoch zu
hoch sind, missen viele dieser Aufgaben noch manuell erledigt werden. Dadurch fehlt
den HR Business Partnern oft die Kapazitat, sich den strategischen Aufgaben zu wid-
men. Die strategische Ausrichtung der Business Partner wird also durch den hohen An-
teil an administrativen Tatigkeiten gehemmt. Der Anteil an administrativen Aufgaben
nimmt durchschnittlich die Halfte der taglichen Arbeitszeit in Anspruch. Durch diesen
Unterschied zwischen Theorie und Praxis kommt es zu unklaren Aufgabenprofilen und

der Zustandigkeitsbereich der Business Partner ist nicht klar abgegrenzt.®*

80 vgl. Schrank, V. (2015), S. 42.

81 vgl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2011), S. 19.
82 vgl. Kleb, R. (2014), S. 22.

83 Vgl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2011), S. 19.
84 vgl. Kleb, R. (2014), S. 3.
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In Krisenzeiten nehmen die HR Business Partner eine besonders wichtige Rolle ein.
Durch die veranderten Rahmenbedingungen liegt der Fokus auch auf anderen Aufga-
ben. Eine Krise ist insbesondere von Marktdruck und Kostenreduktion gepragt. In den
meisten Fallen kommt es zu einem Personalabbau, um die Kosten im Bereich Personal
zu reduzieren. Durch Prozessoptimierungen seitens der HR Business Partner soll die
Kostenreduktion beschleunigt werden. Gleichzeitig ist es wichtig, die hoch qualifizierten
Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Dabei spielen die Entwicklung und Bindung von
High Potentials seitens der Filhrungskrafte eine wichtige Rolle. Dabei haben die HR Bu-
siness Partner die Aufgabe, die Flhrungskrafte beim Thema Talentmanagement zu un-
terstiitzen. Die Dienstleistungen der Business Partner werden also in Krisenzeiten star-
ker nachgefragt. Auf der einen Seite flhrt dies zu einer héheren Arbeitsbelastung, auf
der anderen Seite kann die Krise auch als Chance fir die unternehmensweite Stellung
der Business Partner gesehen werden.®

Die Intensivierung der Aufgaben bietet Chancen, die Stellung der HR Business Partner
auszubauen. Sie kénnen durch die Beitrage, die sie in der Krise leisten, ein hdheres
Ansehen und eine gréRere Wertschatzung im Unternehmen erreichen. Deren Wertbei-
trage werden intensiver wahrgenommen, wodurch diese an Bedeutung gewinnen. Dies
bietet die Gelegenheit, die Fachbereiche davon zu tberzeugen, sich nicht nur auf Rest-
rukturierungsthemen zu beschrénken, sondern auch weitere Personalthemen voranzu-
treiben. Das langfristige Ziel ist es, die Stellung der HR Business Partner so weit auszu-
bauen, dass sie nicht nur in Krisenzeiten, sondern auch im Aufschwung Wertschop-

fungspotenzial haben.8

9.3. Rollenprofil des HR Business Partners

Die Business Partner nehmen im Modell von Dave Ulrich die Aufgabe von sogenannten
Consultants ein.®” Sie sind nicht nur einfache Personaler, sondern mussen als strategi-
sche Partner ein Gesamtverstandnis des Business besitzen. Das Rollenprofil der HR
Business Partner zeichnet sich dabei sowohl durch fachliche als auch persdnliche Kom-
petenzen aus.

Im Rahmen der Priméarforschungen wurden die Anforderungen an das Rollenprofil der
HR Business Partner analysiert. Damit diese einen Mehrwert fir das Unternehmen bie-
ten kénnen, muss das Rollenprofil klar definiert sein. Welche Aufgaben gehéren in das
Spektrum der Business Partner, welche nicht? Ein gemeinsames Verstandnis Uber Kom-

petenzen und Zustandigkeiten ist dabei von besonderer Bedeutung. Das Modell sieht

85 Vgl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2011), S. 21ff.
86 Vgl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2011), S. 21ff.
87 Vgl. Anderson, K./ Von Rohrscheidt, A. (2018), S. 383.
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die Business Partner als strategische Ansprechpartner flur Fihrungskrafte an. Als Ver-
mittler zwischen den Geschéftseinheiten und der HR Abteilung sind sie erste Anlaufstelle
bei Personal- und Managementthemen. Auszeichnen sollen sich die Eigenschaften der
HR Business vor allem durch.88

- Einbindung in wesentliche Entscheidungsprozesse,

- Anerkennung von HR und Akzeptanz bei den Fuhrungskréften,

- Thematische und organisatorische Verankerung in den Geschaftsbereichen,

- Realisierung wertschopfender / strategischer Themen und

- Nachweisbarer und zahlenbasierter Beitrag zum Unternehmenserfolg.
Die Befragungen zeigten, dass es oft an einer einheitlichen Definition der eigentlichen
Rolle mangelt. Viele administrative Aufgaben werden zusatzlich von den Business Part-
nern Gbernommen. Griinde sind hier bspw. hohe Zeitkritik, weshalb Aufgaben oft lieber
selbst tbernommen werden oder der Versuch, Schnittstellen zu meiden. Die Administ-
ration, im Ulrich-Modell Teil des Shared Service Centers, sollte im Rollenprofil der Busi-
ness Partner jedoch nicht beinhaltet sein.
Zudem wurde beim Rollenprofil der HR Business Partner die Einordnung zwischen
Dienstleister und Steuerer analysiert. Die Auswertung der Untersuchungen zeigte hier-
bei, dass die Business Partner ihre Rolle eher im Bereich der Dienstleister (60%) und
weniger als strategischen Steuerer einschétzen. Diese Ergebnisse zeigen, dass die Bu-
siness Partner in der Praxis oft durch ein Rollenprofil beschrieben werden, welches dem
eigentlichen Ulrich-Modell wiederspricht.
Einen weiteren Bereich des Profils bilden die Kompetenzen der Mitarbeiter. Hier lasst
sich eine Unterscheidung zwischen fachlichen und persénlichen Qualifikationen vorneh-
men. Die Umfragen haben gezeigt, dass fachliche Themen, wie Berufserfahrung, Ar-
beits- und Vertragsrecht, Tarifrecht, Dienstvereinbarungen, umfassendes Verstandnis
der Fachbereiche, BWL, personalwirtschaftliches Wissen, Personalentwicklungsinstru-
mente, Methodenkenntnis, Moderation, Coaching, sowie Mediation fiir die Rolle der Bu-
siness Partner von Bedeutung sind. Da oft mit IT und Softwareprogrammen wie SAP
gearbeitet wird, sind auch hier umfangreiche, technische Kenntnisse von zentraler Be-
deutung.
Im Bereich der personlichen Kompetenzen wurden vor allem emotionale Aspekte wie
Kommunikationsfahigkeit, Stresstoleranz, Seriositat, Zuverlassigkeit oder Verschwie-
genheit genannt. Auch eine entsprechende Ambiguitatstoleranz erscheint gerade in ei-
nem Job mit zwischenmenschlicher Interaktion und vielseitigen Interpretationsmdaglich-

keiten wichtig.

88 Vvgl. ClaRen, M. / Kern, D. (2010), S. 22.
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Es empfiehlt sich, ein gemeinsames Rollenprofil fir den HR Business Partner zu entwi-
ckeln und die Ergebnisse schriftlich zu fixieren. Diese sollten den Mitarbeiten zugénglich
gemacht werden, sodass ein einheitliches Bild Giber den HR Business Partner und seine
Aufgaben entsteht. Damit kdnnen eine unternehmensweite, einheitliche Anerkennung
und Akzeptanz der HR Business Partner geschaffen werden.

Um das Rollenprofil der HR Business Partner in einem Unternehmen zu starken und
weiter ausbauen zu kénnen wurden in der Forschung Fragen zu Weiterbildungsmaoglich-

keiten gestellt.

9.4. Weiterentwicklungsmaoglichkeiten

Digitalisierung, Globalisierung und damit verbundene radikale Verénderung der Arbeits-
welt und Wettbewerbsbedingungen mit neuen Prozessen, Werten und Systemen ver-
kirzen die Halbwertszeit des Wissens und machen neue Kompetenzen und somit ein
lebenslanges Lernen notwendig.®° Auch ist fiir ein Unternehmen maRgeblich, dass das
Fehlen von notwendigen Fahigkeiten und Kompetenzen das Leistungsniveau und die
Leistungserstellung im Unternehmen determinieren.®® Dies kann sich negativ auf den
Umsatz sowie die Attraktivitat und Image des Unternehmens auswirken.®* Auch fiihren
fehlende oder falsche Kompetenz durch Uberforderung oder Unterforderung zu einer
geringeren Motivation bei den Mitarbeiter.%> Auf der Ebene der Mitarbeiter gibt es zwei
Hauptgrinde flir das Aneignen von neuem Wissen und Fahigkeiten: Zum einen die Ver-
besserung der aktuellen Leistung im Job. Zum anderen die Verbesserung der eignen
Position fur zukiinftige Arbeitsmoglichkeiten.®

In Bezug auf das HR Business Partner Modell nach Ulrich fiihrt ein Defizit fachlicher
sowie personlicher Kompetenzen dazu, dass eine wertschépfende und erfolgreiche Um-
setzung des Modells nicht sichergestellt werden kann.®* Hier wird deutlich, dass ein an-
gepasstes und fortlaufendes Entwicklungsprogramm unabdingbar fiir die Umsetzung
des Ulrich Modells ist.

Effektive Entwicklungsangebote verlangen neben klaren Rollen-, Aufgaben und Kompe-
tenzprofile auch das Einbeziehen der Kunden der HR Business Partner.®® Es missen

bedarfsgerechte und individuelle, passgenaue Angebote geschaffen werden, um Nutzen

89 vgl. Kuhn, P./ Thaler, M. (2016), S. 8; Kleb, R. H. (2014), S. 5; Schrank, V. (2015), S. 84f; Holm, J.-M.
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92 vgl. Schrank, V. (2015), S. 101.

93 vgl. Bellingham, R./ Campanello, R.J. (2004), S. 40.
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fur das Unternehmen zu schaffen sowie einen effizienten Ressourceneinsatz sicherzu-
stellen.®® Im Rahmen der Konzeption eines wirksamen Entwicklungsprogramms stellt
Ralf Hendrik Kleb vier wesentliche Schritte herausaus: Der erste Schritt umfasst die Stra-
tegieklarung. Dies beinhaltet die Analyse der Unternehmensstrategie, Megatrends mit
personalpolitischer Auswirkung sowie die Untersuchung der Personalstrategie. Darauf-
hin wird im zweiten Schritt die Rolle des HR Business Partners geklart. Hier werden die
fachlichen und personlich notwendigen Fahigkeiten der HR Business Partner definiert,
der Bedarf und die Bedeutung der HR und Business Partner Aktivitaten geklart sowie
die entsprechenden Investitionen priorisiert. Auch wird die aktuelle Zusammenarbeit be-
urteilt sowie der Rahmen fir eine effektive Zusammenarbeit definiert. Im darauffolgen-
den Schritt erfolgt das HR Business Partner Assessment, welches die Eigenwahrneh-
mung mit der Fremdwahrnehmung vergleicht, sowie den Entwicklungsbedarf identifi-
zZiert, priorisiert und konkretisiert. Der letzte Schritt ist die HR Business Partner Entwick-
lung. Neben ldentifikation effizienter Entwicklungsstrategien und das Ausarbeiten eines
Entwicklungsplans zahlt auch die Transfersicherung durch Lernbilanzen/ Reflexion,
Transferprojekte und Action Learning dazu.®’

Umfangreiche interne oder externe Angebote von Trainings- und Entwicklungsprogram-
men- und angeboten kdnnen individuell kombiniert und in das Angebot integriert werden.
Beispielhaft konnen folgende Moglichkeiten aufgefuhrt werden: Interne und externe
Schulungen und Weiterbildungen, On-the-Job Training, Job Rotation, Coaching, Semi-
nare, Konferenzen oder Hospitationen.®® Insbesondere machen aktuelle Technologie,
wie E-Learnings oder Webinare auch eine zeit- und ortsunabhangige Weiterbildung
moglich.®® Bei der Erstellung der Entwicklungsangebote ist auch die GroRRe des Unter-
nehmens von Relevanz. Fir groRe Unternehmen kann dabei gepruft werden, ob das
Schaffen einer eigene HR-Trainingsakademie sinnvoll ist.1%

Umfragen der PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesell-
schaft ergeben, dass es aktuell in der Praxis fur fast ein Drittel der Befragten keine Wei-
terbildungen, welche die notwenigen Fahigkeiten und Kompetenzen der Rolle adressie-
ren, gibt.1% Fir personliche und fachliche Weiterbildungen wird priméar der direkte Wis-
senstransfer innerhalb der HR Organisation genutzt. Weniger wahrgenommen
werden beispielsweise aufwendige Angebote, wie Job-Rotation oder die Erhebung von

Kundenfeedback.10?

9% Vgl. Geldermann, B. (2009), S. 42.

97 vgl. Kleb, R.H. (2014), S. 57.

9% vgl. Héhmann, 1. (2017), S. 3; Bellingham, R./ Campanello, R.J. (2004), S. 42f.

9 vgl. Héhmann, 1. (2017), S. 3; Bellingham, R./ Campanello, R.J. (2004), S. 42f.

100 \/gl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2012), S. 21.
101 vgl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2012), S. 21.
102 v/gl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2011), S. 27.
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Auch die im Rahmen eines Projektes der Verfasser durchgefiihrte Primarforschung
kommt zu ahnlichen Ergebnissen. Der Grol3teil der Befragten gibt an, dass es Uberwie-
gend Weiterbildungen, Workshops und Konferenzen als zugeschnittene Karrieremal3-
nahmen gibt. Nur eine befragte Person gibt an, dass auch aufwendige Angebote wie Job
Rotation sowie Hospitation in Fachbereichen durchgefihrt werden. Die Teilnahme an
Karriere- und WeiterbildungsmalRnahmen erfolgt bei den Befragten tiberwiegend durch
Eigeninitiative und durch externe Anbieter und wird nicht durch das Unternehmen initi-
iert. Die Befragten schétzen die durchgefuhrten Weiterbildungsmaflinahmen subjektiv als
erfolgreich ein und wiinschen sich weitere Angebote insbesondere von dem eigenen
Unternehmen aus. Hier werden insbesondere Weiterbildungen in den Bereichen Digita-
lisierung sowie Change-Management angesprochen, welche auch die gegenwertigen
und zuklnftigen Herausforderungen, mit denen sich die HR Business Partner konfron-
tiert sehen, darstellen. Auch unsere Primarforschung stellt die Wichtigkeit einer kontinu-

ierlichen, bedarfsgerechten und passgenauen Weiterbildung heraus.

9.5. Kunden des HR Business Partners

Die Kunden des HR Business Partners teilen sich in verschiedene Kundengruppen mit
unterschiedlichen Ansprichen auf.

Am haufigsten treten die Business Partner mit der erweiterten Geschaftsfilhrung sowie
mit den Bereichsleitern in Kontakt. Auch die Fihrungskrafte des Geschéftsbereichs, der
Vorstand und die Geschaftsfuhrung selbst zdhlen zu den Kunden der Business Partner.
Als weitere Kundengruppe werden die Mitarbeiter aus den Geschaftsbereichen angese-
hen, die sich mit ihren Anfragen direkt an die Business Partner wenden und diesen somit
in operative Angelegenheiten einbinden.'%

Die Kunden des Personalbereichs erwarten von den Business Partnern allerdings vor-
wiegend eine direkte Unterstiitzung bei strategischen und geschéaftsbezogenen Perso-
nalthemen.%*

Wahrend der Zusammenarbeit mit seinen Kunden tberpriift der Business Partner stetig
ihre Erwartungen, um ihnen mit passenden Angeboten begegnen zu kdénnen, und somit
insbesondere die Fuhrungskréfte vom Wertbeitrag der Business Partner-Rolle zu tber-

zeugen.10®

103 v/gl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2011), S. 24.

104 v/gl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2011), S. 5.

105 vgl. u.a. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2011), S. 6,;
Kleb, R. (2014), S. 52.
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Viele Kunden auf3ern jedoch Zweifel an den Business Partnern und sehen grof3en Ent-
wicklungsbedarf in Themen wie Strategiekompetenz, Change Management oder unter-
nehmerischem Handeln!%, was zu einem Nicht-Akzeptieren des Business Partners in
seiner Rolle fihrt.

Eine weitere Herausforderung bildet die Tatsache, dass die Kunden der Business Part-
ner oft nicht ausreichend auf das neue Organisationsmodell und die neue Art der Zu-
sammenarbeit, die Uber eine klassische Personalbetreuung durch einen Personalrefe-
renten weit hinausgeht, vorbereitet sind.%’

Die Zufriedenheit der Kunden mit den Leistungen der HR Business Partner werden von
den Business Partnern aufgrund persénlicher Riickmeldungen durch die Fuhrungskréfte
im Allgemeinen als hoch eingeschatzt.108

Die Ergebnisse, die aus dem direkten Feedback gezogen werden, flieBen vorwiegend in
die Zielvereinbarungsgesprache der Business Partner sowie in die Planung von fachli-
chen Weiterbildungen mit ein. Eine direkte, systematische Messung der Kundenzufrie-
denheit kommt jedoch nur in wenigen Unternehmen zum Einsatz.'®

Im Zusammenhang der Kundenzufriedenheit stellt sich die Frage, wieso die Business
Partner ihr Potential nicht immer voll entfalten kénnen. Grund hierflr ist vor allem der
Zeitmangel, da die Business Partner oft operativ und nur in geringem Malf3 strategisch
tatig sind. Dartber hinaus fordern unklare Strukturen und veraltete, fehlerbehaftete IT-
Systeme sowie die daraus resultierende mangelnde Effizienz des Geschaftsmodells Un-
zufriedenheit bei den Business Partnern und letztlich auch bei ihren Kunden.*°
Dennoch ist eine Erhéhung der Kundenzufriedenheit durch eine geeignete Ausriistung
der Business Partner mit Tools und Instrumenten, welche bei der strategischen Arbeit

aktiv untersttitzend wirken, denkbar.1!

9.6. Einbettung der HR Business Partner in die HR Organisation

Um die Business Partner innerhalb der HR Organisation einordnen zu kénnen, sind
Kernprozesse und Schnittstellen, sowie Kommunikationswege und die Abstimmung un-
tereinander zu betrachten.

Eine Einbettung der HR Business Partner in Unternehmensstrukturen kann als direkte
Einbettung in die HR Organisation, sowie als Aufteilung der Business Partner in die ein-
zelnen Fachbereiche erfolgen. In mitarbeiterreichen Unternehmen bietet sich eine de-

zentrale Organisation nur bedingt an. Diese entfernt die einzelnen Business Partner

106 \/gl. Kleb, R. (2014), S. 41.

107 vgl. Kleb, R. (2014), S. 49.

108 \/gl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2011), S. 6ff.
109 v/gl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2011), S.24.
110 v/gl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2011), S.24 f.
111 vgl. PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft Wirtschaftsprifungsgesellschaft (2011), S. 6.
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leicht zu zweit von zentralen HR Themen und wére somit nicht zielfiihrend. Das Arbeiten
innerhalb einer Gruppe ist gerade bei kurzfristigem, spontanem Austausch und tbergrei-
fenden Fragestellungen von zentraler Bedeutung. Befinden sich die HR Business Part-
ner in verschiedenen Abteilungen, ggf. rdumlich getrennt im Unternehmen, ist eine
schnelle Kommunikation ,uber den Flur hinweg® nicht mehr gegeben. Lange Kommuni-
kationswege und geringe ldentifikation mit der HR Organisation kénnen dabei ein pro-
duktives Zusammenarbeiten der Business Partner erschweren.

Werden die HR Business Partner in die HR Organisation eingebettet, wird die Moglich-
keit zum gemeinsamen Austausch erleichtert. Besteht zudem eine effiziente Kommuni-
kation in die Fachbereiche, konnen die Business Partner die Ndhe zum Business durch
die Kommunikation mit den Fuhrungskraften und dem Geschéftsfuhrer sicherstellen. Sie
stehen als klare Ansprechpartner zu Verfligung. Zudem findet in einer gemeinsamen
Organisation eine Blundelung der Kompetenzen statt. Eine einheitliche Ausrichtung und
gleichgeschaltete Vorgehensweisen sind Vorteile der Einbettung in die HR Organisation.
Die Arbeit der HR Business Partner zeichnet sich im Modell durch die Zusammenarbeit
mit der Personaladministration und dem Shared Service Center aus. Diese drei Einhei-
ten bilden zusammen ein Tridem-Modell, welches die Teamarbeit der HR Business Part-
nern erleichtern soll. Die Recherchen haben gezeigt, dass das Tridem-Modell die Mdg-
lichkeit gibt, eine HR-Arbeitseinheit zu bilden, um so Synergieeffekte und Arbeitsauftei-
lung zu nutzen. So kénnen Aufgaben in der HR Organisation verteilt werden und die
eigentlichen Rollen der einzelnen HR Bereiche werden eingehalten.

Zur Kommunikation der Business Partner innerhalb der Organisation kann ein System
aus mehreren, parallelen Kandlen angewendet werden. In den befragten Unternehmen
fand der gemeinsame Austausch vor allem anhand wdchentlicher Meetings statt. Erwei-
ternd kann eine bilaterale Kommunikation per Mail oder Telefon genutzt werden. Denk-
bar sind ebenfalls tagliche oder anlassbezogene Meetings. Gerade im Zuge der Digita-
lisierung bieten sich online Angebote wie interne Austauschplattformen an. Diese wer-
den bisher selten genutzt (0% der Befragten). Aktuelle Trends wie Skype for Business
oder Office 365 bieten den Nutzern Mdglichkeiten zur teaminternen Zusammenarbeit
und Kommunikation. Mit diesen Programmen kénnen einzelne Chats und Arbeitsgrup-
pen gebildet werden, um den Austausch der Mitarbeiter untereinander zu vereinfachen.
Office 365 bietet zudem die Méglichkeit, gleichzeitig an Dokumenten zu arbeiten, indem
diese mit Kollegen geteilt werden und die Programme von verschiedenen Geraten ab-
rufbar sind. Diese Art der teaminternen Kommunikation bietet sich fur die HR Business
Partner an, um bspw. bei Ubergreifenden HR-Themen einen einfachen Dialog zu ermdég-

lichen.
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Der Bezug zu den Schnittstellen der HR Business Partner ist ebenfalls von zentraler
Bedeutung. Die Produktentwicklung der HR bildet eine der Verbindungen der Business
Partner in die Ubrige HR. Dort werden neue Produkte (weiter-) entwickelt und an die
Business Partner Ubergeben. Schwierigkeiten kbnnen dann entstehen, wenn ein unge-
nugender Austausch und fehlende Einbindung der Betroffenen, zu fehlerhaften HR Pro-
dukten fuhrt. Entwicklungen, welche nicht zu den Bedurfnissen der HR passen oder Pro-
dukte, welche nicht umsetzbar sind, verbrauchen so Kapazitdten, ohne einen Mehrwert
zu generieren. Die Einbindung, bspw. durch ein Sparring mit den Abnehmern der Per-
sonalentwicklungsinstrumente, bildet daher einen zentralen Punkt, um effektive und ef-
fiziente Produkte fur die HR zu entwickeln.

Insgesamt bestehen kinftige Herausforderungen bei der Einbettung der HR Business
Partner in die HR Organisation vor allem darin, diese von anderen HR Abteilungen und
Aufgaben abzugrenzen. Um die Kommunikation zu erleichtern und Missverstandnisse
zu vermeiden sind ein funktionierender Dialog und Teamwork essenziell. Eine Reduzie-
rung der Schnittstellen, zur leichteren und direkteren Zusammenarbeit, ware ebenfalls
denkbar.

9.7. Philosophie, Werte, Vision

Die Vision beschreibt den innersten Kern des Unternehmens und die damit die einher-
gehende langfristige Zielsetzung, die es durch strategische Weichenstellung und opera-
tive Implementierung zu erreichen gilt. Sie ist in einem Prozess der Selbstdefinition von
den Mitarbeitern bzw. dem hdéheren Management fir das Unternehmen festzulegen und
sollte den Zielen der Stake- und Shareholder Rechnung tragen.'? Zum einfacheren Ver-
standnis und der praxisnaheren Definition der Arbeitsweise werden oftmals Werte defi-
niert, die sowohl im Umgang mit Kunden als auch untereinander die Leitlinien des Ver-
haltens bilden sollen und somit dem einzelnen Mitarbeiter Orientierung hinsichtlich der
Erwartungshaltung innerhalb der Organisation an seine Arbeit bieten. Nimmt man die
Vision und Werte eines Unternehmens zusammen und betrachtet die daraus entste-
hende Arbeitskultur, ergibt sich ein vielschichtiges Bild der Umsetzung der Unterneh-
mensphilosophie. Diese definiert jedoch im Optimalfall klar verstéandlich fir jeden Mitar-
beiter worum es geht und wie das Unternehmensziel verfolgt werden soll.**3

Diese Orientierungsfunktion wird zumeist auf Abteilungs- und Gruppenebene in konkre-
tere Ziele heruntergebrochen, sodass messbare Resultate erzielt werden kdnnen zumal
die Unternehmensphilosophie aufgrund der Vielseitigkeit des Unternehmens vage ge-

halten wird und wenig zur Erfolgsmessung taugt. Dabei entsteht zwar eine quantitativ

112 y/g|. Abbate, S. (2014), S. 10f.
113 vgl. Abbate S. 12.
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Uberprifbare Fokussierung der Arbeitskraft, jedoch besteht die Gefahr einer Vernach-
lassigung der Werte des Unternehmens durch Zielkonflikte oder fehlende Erlebbarkeit
im Arbeitsalltag.

Im Rahmen der Untersuchungen zu der aktuellen Umsetzung der Rolle des HR Business
Partners sind in diesem Kontext vermehrt Identitéatsprobleme hinsichtlich der klaren De-
finition der Rolle und deren Aufgaben aufgetreten. Beispielsweise konnte keine befragte
Person klar zuordnen, ob sie ein wertschépfender Dienstleister flr den Fachbereich oder
ein wertschopfender verlangerter Arm der Unternehmensleitung zum Zwecke der Unter-
nehmenssteuerung ist. Neben diesem Zielkonflikt traten zudem auch innerhalb von Un-
ternehmen unterschiedliche Ansichten zu dieser Zuordnung auf, sodass eine gemein-
same Rollendefinition in weiten Teilen zu fehlen scheint.

Diese Definition kénnte formal von Ulrichs Modell ausgehen, welches jedoch aufgrund
standiger Weiterentwicklungen und der Unbekanntheit hinsichtlich tiefergehenden Wis-
sens uber die Funktionsweise des Modells seitens der Business Partner nicht die er-
wilinschte Orientierungsfunktion bietet. Da ein Ubergreifendes Verstandnis der Aufgaben
und Arbeitsweisen fiur die erfolgreiche Zusammenarbeit innerhalb des Personalbereichs
und vor allem den wertschépfenden Auftritt der Business Partner gegeniber den ande-
ren Mitarbeitern des Unternehmens immanent ist, sollte eine klare Definition der eigenen
Rolle bestehen.

An dieser Stelle empfiehlt sich fir die HR Business Partner oder sogar den gesamten
Personalbereich die quantitativen Zielsetzungen, um ein eigens geschaffenes Rahmen-
werk in Anlehnung an die Unternehmensphilosophie zu erweitern. Dieses Vorgehen bie-
tet die auch von der Unternehmensphilosophie ausgehende Orientierungswirkung fur
die Mitarbeiter und schafft zudem Committment fir die angestrebten Ziele, sollten die
Mitarbeiter aktiv in den Visions- und Wertedefinitionsprozess eingebunden worden sein.
Eine dementsprechende eigene Philosophie der HR Business Partner tragt zur Definition
von Zustandigkeiten bei, vereinheitlicht das Auftreten verschiedener Business Partner
im gesamten Unternehmen und verspricht die Mitarbeiter intrinsisch zu motivieren. Diese
Ansicht wird auch von der durchgefiihrten Primarerhebung gestitzt, in welcher sich alle
Befragten fur eine eigne Philosophie ausgesprochen haben und einige bereits angaben,
eine solche erfolgreich eingefluihrt zu haben.

Diese Philosophie sollte bestmdglich klaren, welche Stakeholder des Personalbereichs/
der HR Business Partner die grof3te Prioritat eingerdumt bekommen, ob eher die Funk-
tion eines Dienstleisters oder vornehmlich die des Steuerers wahrgenommen werden
soll und fur welche Tatigkeiten der eigene Bereich zustandig ist bzw. an welcher Stelle
Schnittstellen zu anderen Bereichen bestehen und wie an diesen verfahren werden soll.

Was teils nach operativen Anweisungen klingt, sollte um eigene Werte erganzt werden.
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Es ist zudem klar herauszustellen, welchen wertschdopfenden Beitrag der Bereich leistet,
sodass ein klar definiertes erlebbares Zielbild fur die Mitarbeiter ausgegeben wird. Somit
fuhrt eine eigene Philosophie der HR Business Partner zu klaren Verhaltnissen, zusétz-
licher Motivation der Mitarbeiter und einem allgemein akzeptierten Selbstverstandnis,
sodass insgesamt die Effektivitat der Arbeit der HR Business Partner zunimmt.

10. Fazit und Ausblick

Agile Arbeitsmethoden und kurze Veranderungszyklen beeinflussen die heutige Unter-
nehmensumwelt nachhaltig, wodurch Bereiche wie die Human Resources zunehmend
auf flexible Arbeitsstrukturen angewiesen sind. Der Entwurf von Hybridmodellen fir die
Personalabteilungen macht deutlich, dass auch das Personalmanagement zunehmend
versucht, sich flexibel an schnelle Veranderungen anzupassen. Um weiterhin die Fach-
bereiche der Unternehmen wertschépfend unterstiitzen zu kénnen, unterstehen auch
die Human Resources Business Partner diesem Veranderungsdruck.

Es hat sich im Rahmen dieses Arbeitspapiers gezeigt, dass transaktionale Einfihrungs-
prozesse die Implementierung von neuen Konzepten vereinfachen und revolvierend ge-
nutzt werden sollten, um eine Kontinuitat der eigenen Anpassung zu gewahrleisten. Die
Business Partner nehmen dadurch, im Sinne der eigenen innovativen Weiterentwicklung
und der Ubertragung dieser Pilotprojekte durch die aktive Mitgestaltung in den Fachbe-
reichen, die Rolle von Vorreitern im Unternehmen ein. Dies bietet die Chance unterneh-
mensweit nachhaltig neue Konzepte zu implementieren.

Dabei spielt eine einheitliche Business Partner Kultur, in Form von Philosophie, Werte
und Vision eine zentrale Rolle. Das dadurch generierte gleichartige und akzeptierte Rol-
lenverstandnis und Vorgehen vereinfacht die Arbeit der Business Partner untereinander
sowie den Auftritt innerhalb des Unternehmens.

Um den Business Partnern den bendétigten Einfluss zu erméglichen, miissen Unterneh-
mens- und Denkstrukturen aktiv verandert werden, wobei eine offene und transparente
Kommunikation essenziell fur diesen Wandlungsprozess ist. Voraussetzung bleibt je-
doch stets die vorherige Selbstdefinition der Business Partner Rolle und deren Aufga-
ben. Hieraus ergibt sich die Chance der Reduktion administrativer Tatigkeiten, da nicht
nur Aufgabenprofile klar definiert sind, sondern auch transparent von den Kunden der
Business Partner wahrgenommen werden kdénnen.

Weiterhin besteht auch bei den Business Partnern selbst noch Potential zur Weiterent-
wicklung im fachlichen Kontext. Besonders aktuelle Themen wie Strategie, Kompetenz
oder Change Management zahlen hier zum Entwicklungsbedarf, um die Effektivitat der
Business Partner fokussiert zu verstarken. Stetige Weiterqualifizierungen ermdglichen
es den Business Partnern, mit dem kontinuierlichen Wandel mithalten zu kénnen und

diesen aktiv zu gestalten.
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Zu diesem Zweck hat auch Dave Ulrich sein Modell des Human Resources Business
Partners angepasst und setzt das Augenmerk verstarkt auf die Wandlungsfahigkeit des
gesamten Rollenportfolios. Diese Schwerpunktsetzung ist hochgradig notwendig und im
Lichte der vorliegenden Erkenntnisse am besten durch eine klare Rollendefinition in ei-
nem gemeinsamen Aufsetzungsprozess vorzunehmen. Es bietet sich eine Definition so-
wohl fur die Business Partner als auch fir die gesamte Personalabteilung an. Zur Um-
setzung kdénnen begleitende MalRhahmen wie der Einbezug agiler Strukturen und ziel-
gerichtete Weiterbildung der zustandigen Mitarbeiter genutzt werden.

Mithilfe dieser Methoden lasst sich der Human Resources Business Partner, trotz der zu
vermutenden kontinuierlichen Veranderung in der Personalarbeit, wandlungs- und damit

zukunftsfahig aufstellen.
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