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Die Rollenfindung der Personalabteilung fiihrte zu einer
Vielzahl von interessanten Diskussionen und vor allem zum
Gestaltungsmodell des HR-, Business Partners”. Der nach-
folgende Beitrag thematisiert dieses Modell und stellt mit
~Kompetenz4HR" eine aktuelle Weiterentwicklung vor.

1 Auf der Suche nach der eigenen Rolle

In einer 2007 durchgefiihrten Studie wurden Personalmanager sowie Mit-
arbeiter, Fiihrungskrafte, Geschéftsleitung und Externe zur Rolle der Per-
sonalabteilung befragt (Scholz/Blich 2007). In dieser Fragebogenaktion
ging es zum einen um die vorhandenen Tétigkeiten, zum anderen aber
darum, welche Aufgabenfelder man sich gegenwartig von der Personal-
abteilung wiinscht. Das Ergebnis war ein klarer Unterschied zwischen der
Eigen- und der Fremdperzeption:

Die Vertreter der Personalabteilung sind weitgehend mit sich und der Welt
zufrieden. Die Mehrheit der befragten Personalmanager sieht die Perso-
nalabteilung — also sich selbst — dominierend in der Rolle des , Dienstleis-
ters”: 67 % beantworten diese Frage mit ,ja und eher ja". Es folgen die
Rollen , Ansprechpartner fiir Tarif- und Sozialpartner” (51 %), , Spezialist
fir Unternehmenskultur” (40 %) sowie , Business Partner” (36 %). Als
,Outsourcing-Kandidat” sehen sich hingegen nur 11 % der Befragten.
Das ,, Profit-Center” liegt am Ende der Liste (8 %).

Die anderen Interessengruppen beurteilen die Personalabteilung deutlich
schwacher in diesen Rollen. Dies ist zwar angesichts des generellen Un-
terschieds zwischen Eigen- und Fremdbild nicht iiberraschend, wenngleich
die GroBe der Divergenz schon auffallt: So attestieren gerade einmal 36 %
der Mitarbeiter und Fiihrungskrafte ihrer Personalabteilung eine wirkliche
Erfiillung der Rolle , Dienstleister”. Ahnliches gilt fir die anderen Rollen:

Auch hier stufen die ,Kunden” die Leistungen der Personalabteilung
weitaus geringer ein, als es diese selbst tut. Bereits dieser Punkt misste
der Personalabteilung zu denken geben und sie aus dem triigerischen
Gefiihl der Selbstsicherheit bzw. Selbstzufriedenheit reifen.

Die Befragung brachte aber noch einen ganz anderen Befund zu Tage, der
noch mehr aufhorchen lassen misste: Die anderen Interessengruppen
wollen mehr Kompetenzen bei der Personalabteilung. Das iberrascht und
iiberraschte auch die Personalmanager, denn jetzt wird argumentiert, dass
ihre Abteilung letztlich wesentlich offensiver arbeiten und wesentlich
deutlicher Akzente setzen soll: Neben der Rolle als , Dienstleister” soll
sich die Personalabteilung der Zukunft vor allem mit der Unternehmens-
kultur und -strategie beschaftigen. Dies sind offenbar zwei wichtige The-
men, wo das Unternehmen dringend und auch gerne verstarkten Input
der Personalabteilung entgegennehmen wiirde.

Dass gerade diese beiden zusatzlichen Rollen mit 83 % (, Spezialist fir
Unternehmenskultur”) und mit 71 % (,, Strategischer Denker und Lenker”)
so stark verlangt werden, diirfte an den tiefgreifenden Veranderungen der
Arbeitswelt und der sich daraus ableitenden Rolle der Personalfunktion
liegen.

Mitarbeiter, Fiihrungskrafte, Unternehmensleitung und externe Partner
wiinschen sich also deutlich mehr von der Personalabteilung, als sie ge-
genwartig bekommen — ein Phanomen, was vielleicht in seiner Starke
Uberrascht, was aber in analoger Form bereits vor tiber 20 Jahren diag-
nostiziert und in entsprechende Forderungen sowie Aktionsplane umge-
setzt wurde.

2 »Business Partner” als Hoffnungstrager

Genau hier setzt die Idee ,HR Business Partner” an: Personalabteilungen
werden auf ein strategisches Niveau gehoben und zum versierten, kom-
petenten Ansprechpartner fir interne und externe Kunden. Fiir hoherran-
gige Manager bedeutet dies, jetzt tatsachlich ,am Tisch” der strategi-
schen Entscheidungen zu sitzen, friihzeitig in zentrale Projekte involviert
zu werden und vor allem wichtige HR-Impulse generieren zu kénnen.
Kurz: HR wird in dieser Vision zum kompetenten Partner auch vom oberen
Management.

Einer der wichtigsten Protagonisten der Idee ,HR als Business Partner” ist
immer noch Dave Ulrich. Nach ihm sollte sich die Personalabteilung zu ei-
ner mitgestaltenden, strategischen und etablierten Unternehmensfunktion
positionieren, vgl. Ubersicht 1 auf S. 201.

Dieses Rollenkonzept von Ulrich hat die letzen 15 Jahre sehr gepragt, vor
allem die Umsetzung in der unternehmerischen Praxis. So haben sich Per-
sonalabteilungen sukzessive als fahig erklart, diese Rollen auszutiben,
wobei zunachst die Rollen 2 und 3 im Mittelpunkt standen, wahrend 1
und 4 anfanglich immer wieder als defizitdr eingestuft wurden.

Vor allem bei den Bewegungen in diese Richtung haben groBe Beratungs-
firmen Vorschlage fiir die Aufstellung einer Personalabteilung generiert,
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Ubersicht 1

Rollenkonzept nach Dave Ulrich (1997)

Um die Personalabteilung in die mitgestaltende Richtung zu entwickeln,
postulierte Dave Ulrich 1997 vier unterschiedliche Rollen:

1. Strategic Partner: In dieser Rolle hat die Personalabteilung die Aufgabe,
Personalaktivitaten mit unternehmensstrategischen Aktivitdten zu verbin-
den und daran auszurichten. Dies verlangt umfangreiches strategisches
Denken bei den Personalmanagern, verbunden mit substanziellem Ver-
standnis fiir den Geschaftszweck des Unternehmens.

2. Administrative Expert: Nach diesem Bild sorgt die Personalabteilung fir
eine effiziente personalwirtschaftliche Infrastruktur, was in ein Shared Ser-
vice Center miinden kann. Hier geht es im Wesentlichen um die reine Ab-
wicklung von Routineaufgaben, wie Lohn- und Gehaltsabrechnung, bzw.
um die Abwicklung der Personalbeschaffung.

3. Employee Champion: Hier beschéftigt sich die Personalabteilung mit der
Motivation und den Fahigkeiten der Mitarbeiter und sorgt dafr, dass diese
verbessert werden. Hinter dieser Rolle steht das alte Bild des ,Kimmerers”,
in dem die Vertreter der Personalmanager als Personalreferenten die indivi-
duellen Probleme von Mitarbeitern I6sen.

4. Change Agent: In dieser Rolle hat die Personalabteilung die Aufgabe,
Transformations- und Changeprozesse zu gestalten und zu begleiten. Dies
bedeutet offensives Einbringen in diverse Aspekte der Organisationsent-
wicklung: Dabei geht es nicht mehr um einzelne Mitarbeiter, sondern um
die grundsétzliche Neuausrichtung des Unternehmens, speziell seiner Pro-
zesse und seiner Kultur.

die inzwischen in zahlreichen groBen Unternehmen Einzug gehalten ha-
ben. Allerdings gab und gibt es immer Zweifel daran, ob gerade bei den
Rollen 1 und 4 tatsachlich Veranderungen bzw. bei der Rolle 2 die nétige
Prozesseffizienz realisiert werden kénnen.

3 Neue Versprechen

Nicht zuletzt aus diesem Grund hat Dave Ulrich ein zweites Konzept vor-
gestellt, bei dem explizit die Unterschiedlichkeit der Rollen thematisiert
und der Ausdruck ,,HR Business Partner” in den Vordergrund gestellt
wird. Dahinter liegt die Uberlegung, dass gerade eine bewusste Verwen-
dung der Bezeichnung ,Business Partner” hilfreich fiir die Personalabtei-
lung ist und diese Rolle dann auch gegen andere abgrenzt:

> HR Business Partner: Dieser bildet die strategische Personalfunktion
ab, die eine Vermittlerfunktion zwischen den verschiedenen Geschéfts-
einheiten und dem HR-Bereich ausiibt sowie als unmittelbarer An-
sprechpartner flr Fihrungskréfte im Tagesgeschaft dient. In der Vision
von Dave Ulrich ist es gerade diese Rolle, auf die Mitglieder der Per-
sonalabteilung langfristig hinarbeiten sollen und wollen.

> Competence Center: Konzeptionelle Aufgaben, wie Personalentwick-
lung, Personalplanung und die Erarbeitung strategischer Konzepte,
werden hier realisiert. Folglich fallen in diese Kategorie Aufgaben, wie
Change Management, Personalcontrolling und -planung, aber auch
Reportingaufgaben. Die Experten aus dem Competence Center ver-
sorgen den Business Partner mit Wissen, Tools und Informationen.
Viele Aspekte dieser Rolle kdnnen auch von externen Beratungsunter-
nehmen ibernommen werden.

> Shared Services: Sie komplettieren das System und sind das Riickgrat,
indem sie administrative Funktionen, wie Gehalts- und Reisekosten-
abrechnungen, durchfiihren. Diese Shared Service Center sind Einhei-
ten, wo es im Wesentlichen darum geht, klar definierte Leistungen zu
mdglichst geringen Kosten zu realisieren. Mittelfristig kdnnen auch
diese Einheiten ausgelagert bzw. ihre Aufgaben durch externe Dienst-
leister erflillt werden.

Vor allem zur Rolle des ,HR Business Partner” gibt es inzwischen eine
wahre Flut von Beraterkonzepten, die versprechen, eine normale Personal-
abteilung in einen , HR Business Partner” zu transformieren. Ein derarti-
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ges Versprechen stammt von ClaBen/Kern (2010), die eine Entwicklung
vorsehen, die sich durch die folgenden Eigenschaften auszeichnet:

— Einbindung in wesentliche Entscheidungsprozesse,
— Anerkennung von HR und Akzeptanz bei den Fiihrungskraften,

— thematische und organisatorische Verankerung in den Geschéfts-
bereichen,

— Realisierung wertschopfender/strategischer Themen und
— nachweisbarer und zahlenbasierter Beitrag zum Unternehmenserfolg.

Sattelberger (2010) beschreibt dagegen die zukiinftige Entwicklung des
HR Business Partners eher fatalistisch: ,Es wird weniger die Frage sein, ob
man den HR Business Partner noch bendtigt, sondern ob es noch geni-
gend Profis gibt, die ausreichend Kompetenz und Erfahrung besitzen.”

4 Schleichende Erniichterung und Desillusionierung

Doch nicht alles ist Gold, was glanzt. Die praktische Umsetzung hin zum
Business Partner krankt an einigen Stellen: So belegen diverse Studien,
dass Unternehmen, die ihre Personalabteilung in der Logik Ulrichs als
Business Partner umstrukturiert haben, sich eher einer vordergriindigen
Selbstreflexion und einem |, Selbstheilungsprozess” unterzogen haben,
ohne die Businessperspektive aber wirklich zu berticksichtigen. Die klassi-
sche Dreiteilung HR als Service Center — HR als Center of Competence —
HR als Business Partner wird zudem verstérkt als Produkt von Beratern
angesehen, die das propagieren, was vielleicht gerade modern ist, aber
nicht unbedingt zum Unternehmen passt.

Auch Personaler selbst haben erkannt, dass dort, wo HR Business Partner
draufsteht, nicht unbedingt HR Business Partner drin ist (HR Young Profes-
sionals 2010): Viele seien lediglich Personalreferenten im neuen Gewand,
die sich verzweifelt darum bemiihten, von operativ verantwortlichen Fih-
rungskraften als Gesprachspartner auf Augenhohe akzeptiert zu werden.
lhre Arbeit sei hingegen in den wenigsten Fallen aufgewertet worden,
noch hatten sie selber diese mit neuem Wert ausgefillt.

Insgesamt spielt die Personalabteilung nach Ansicht mancher Beobachter
zunehmend eine problematische Rolle, was auch die folgenden Zitate be-
legen:

,Also wir finden es gut, dass in unserer Personalabteilung niemand
Personalwirtschaft studiert hat. Wir sind alle Quereinsteiger, die etwas
vom Geschaft verstehen und daher die Bediirfnisse unserer Kunden
kennen.”

Dass diese ,Amateurisierung’ das Personalmanagement zu einer intui-
tiven Stammtischdisziplin macht, belegen leider auch einige traurige
Beispiele von Personalvorstanden — inklusive derjenigen, die ihren
HR-Vorstandsjob nur als Ubergang zu einem |, richtigen” Vorstands-
ressort sehen.

,Uber die Schulung unserer Personalabteilung brauchen wir uns keine
Gedanken zu machen. Die Berater, die uns die HR-Systeme und alles
andere liefern, kimmern sich auch um die Schulung.”

Dass bei dieser Selbstentmiindigung der Personaler bald niemand mehr
die Berater kontrollieren kann, liegt auf der Hand.

,Wir optimieren jetzt unsere ganze Personalarbeit im Workflow. Die
zu betreuenden Mitarbeiter konnen eine Nummer ziehen und erhalten
dann einen Sachbearbeiter zugeteilt.”

Dass diese ,Fabrikisierung’ von Personalprozessen im Ergebnis zu einer
Verflachung der Personalarbeit und volliger Substituierbarkeit fiihrt,
scheint kein Thema zu sein.
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5 Im Abseits?

Sicherlich ist hier vieles durch Unternehmensberater induziert. Nur kann
man diesen Beratern selbst ihre im Ergebnis oft inhaltsleeren Konstrukte,
wie , Value Creator” und ,HR-Transformation”, nicht vorwerfen, wenn
sie dadurch die Chance auf das schnelle Geld wahrnehmen. Dabei sind
es teilweise Personalabteilungen selbst, die bei aller operativen Hektik
nicht einmal sehen, wie tief sie bereits im Abseits stehen. Auch hierzu
drei Zitate:

,Sicherlich denkt bei uns der Personalbereich (iber Personalentwick-
lung, Kompetenzen und langfristige Bedarfsdeckungen nach. Nur inte-
ressiert uns das nicht. Das schlagt zwar immer wieder irgendwie auf,
man liest auch mal was dariiber, es verpufft aber sofort wieder.”
Bauen manche Personalchefs wirklich nur potemkinsche Dorfer auf?
Zumindest fiir die Linie ist diese Potemkinisierung evident.

.Die Personalstrategie ist zu wichtig, als dass man sie dem Personal-
ressort diberlassen kann."

Hinter dieser Abqualifizierung steckt nicht unbedingt ein groBes Ver-
trauen in die Leistungsfahigkeit der Personalabteilung.

,Damit sind unsere Personaler Uberfordert.”

Dieser Satz alleine ware nicht so schlimm, wiirde er nicht begleitet
durch die Tatsache, dass diese Personaler nicht einmal ihr eigenes
Nicht-Wissen und ihre ,Alzheimerisierung’ registrieren.

Problematisch ist dabei immer die Kluft zwischen Eigenbild der Personaler
und ihrer Fremdwahrnehmung. Was aber kénnen Alternativen fir HR-Ab-

teilungen der Zukunft sein?

Vor diesem Hintergrund begann 2007 am Institut fir Managementkom-
petenz (imk) an der Universitdt des Saarlandes das Forschungsprojekt
Kompetenz4HR als gezielte Beschaftigung mit der notwendigen zukiinf-
tigen Entwicklung der Personalabteilung.

6 Kompetenz i. S. v. Befahigung

Kompetenz als Befahigung bezieht sich auf die Fragen, welche nach-
gewiesenen Fahigkeiten HR-Manager beherrschen missen und welche
Qualifizierungen vor dem Hintergrund sich verandernder Unternehmens-
landschaften notwendig sind. Dies wirkt vielleicht auf den ersten Blick
trivial (,, Ich tue doch meinen Job und das schon seit zehn Jahren!™).

Die Beantwortung dieser Frage ist jedoch alles andere als einfach: Denn —

auch wenn es nur eine graduelle Bewegung ist — kann man feststellen,

dass sich die Personalfunktion andert, weil sich vor allem die Arbeitswelt

andert. Dies erfordert eine neue und weit reichende Qualifizierung der
Mitarbeiter der HR-Abteilung.

Die Personaler sind daher mit entsprechenden Befahigungen auszustatten:

> Gerade die Personalabteilung spielt im Rahmen der Unternehmens-

und Fiihrungskultur eine entscheidende Rolle. Dazu benétigt sie eine

HR-Verhaltenskompetenz, die sich auf die Bedirfnisse, Motive und
Werte bezieht, tber die das Verhalten der Beschéftigten gesteuert
werden kann. Dies bezieht sich sowohl auf die Unternehmens- als
auch auf die Fiihrungskultur.

Fiir jedes Kompetenzfeld gibt es zentrale Methoden, die im Sinne
einer Methoden- und Systemkompetenz beherrscht werden mssen.
Systemische Kompetenz beinhaltet ein Verstehen der Auswirkungen
auch von komplexen, vernetzten und zeitverzégerten Malnahmen.
Innerhalb des Kompetenzfelds ,Human Capital Management”
missen Personaler bspw. die diversen Ansétze zur Bewertung des
Humankapitals kennen, verstehen und anwenden kénnen.

Neben den weichen Kompetenzen der Personalabteilung ist das Be-
fahigungsbild um eine Zahlenkompetenz zu ergénzen: Dies bezieht
sich auf das Verstandnis der Funktionsweise der ,Businesswelt”, auf
.Key Performance Indikatoren”, auf den nachweisbaren Beitrag von
HR, aber auch auf entsprechende HR-Controllinginstrumente.

Personalarbeit erfordert eine Strategiekompetenz, da alle Kompetenz-
felder zundchst an der Personalstrategie ausgerichtet sein miissen,
damit man nachhaltige Wettbewerbsvorteile durch die HR-Arbeit er-
zielen kann. Ebenso gehdren dazu aber auch die Kenntnis sowie das
Verstandnis der Unternehmensstrategie.

Die Arbeitswelt erfordert zunehmendes rechtliches Verstandnis, was
alle Kompetenzfelder der Personalarbeit betrifft. Rechtskompetenz
betrifft demnach nicht nur Fragen der Gestaltung des Arbeitsvertrags,
sondern umfasst auch Kompetenzen im Bereich Datenschutz, Anzei-
gengestaltung oder Mitarbeiterbefragung.

Das Beherrschen dieser Befahigungen beginnt bereits bei der Ausbildung
und reicht bis hin zur notwendigen Personal- und auch Organisationsent-
wicklung der Personalabteilung und deren Beschéftigten.

7 Kompetenz i. S. v. Befugnis

Kompetenz als Befugnis bezieht sich auf die Fragen, mit welchen Befug-
nissen die Personalabteilung ausgestattet werden muss und welche Rolle
sie dabei im Unternehmen einnehmen sollte. Es geht also darum, zu be-
stimmen, wofiir HR eigentlich zustandig ist bzw. zustandig sein sollte. Hier

gibt es ganz unterschiedliche Denkwelten: Manche Personaler erfreuen
sich an der Rolle des unverbindlichen Beraters, der quasi weder auf dem
Spielfeld noch an der AuBenlinie steht, sondern von der Tribline aus un-
verbindliche Ratschlage erteilt. Andere wieder sehen sich als Manager,

die im realen Geschaft mitwirken:

>

v

Es hat klare und nicht durch die Linie Giberstimmbare Richtlinienkom-
petenzen zu geben. Dies setzt aber eine durch die Personalabteilung
vorzunehmende Beurteilung von Risiken und Chancen voraus, die
auch in Bezug zur Unternehmensstrategie stehen. Diese Richtlinien
bestehen sowohl aus Leitplanken als auch aus Standards und sind
letztlich Teil einer Governancefunktion.

Immer wieder — und auch richtigerweise — gefordert ist die Budget-
verantwortung. Hier ist allerdings eine eindeutige Kosten- und Nut-
zenrechnung vorzulegen, die diese Budgets als Business Case auffasst
und einen entsprechenden Return on Investment plausibel macht. In-
vestitionsentscheidungen sind im Hinblick auf deren Nutzen zu be-
griinden.

Fiir einige wenige ausgewahlte Entscheidungsfelder braucht die Per-
sonalabteilung ein finales Vetorecht. Dies kann u. a. fir Einstellungen
sinnvoll sein; umgekehrt trdgt dann HR aber auch fiir alle ,Fehlein-
kaufe” die Verantwortung, da sie diese via Veto hatte verhindern
konnen.

Die Personalabteilung braucht ein Selbstvertretungsrecht. Dies bedeu-
tet, dass zentrale Elemente der personalwirtschaftlichen Wertschop-
fungskette in den ,Hoheitsbereich” der HR-Abteilung fallen.
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Es geht nicht an, dass sie abhangig ist vom Wohlwollen des Finanz-
controllings, der Investors Relations, der PR-Abteilung, der IT-Abtei-
lung oder dem Zentraleinkauf fiir Beratungsleistungen.

> Die Personalabteilung muss schlieBlich die Rolle des Prozesseigners
fur klar definierte Handlungsfelder mit unternehmensiibergreifender
Wirkung und hohem Wertschdpfungsanteil in entsprechender Auto-
nomie wahrnehmen. Dies bedeutet aber auch, dass sie fiir die Durch-
fihrung und den Erfolg dieser Aktivitdten die Verantwortung tragt,
wozu als Erstes gehort, dass entsprechende Priifkriterien fir die Ar-
beit der Personalabteilung zu definieren sind.

Ubersicht 2

Konzepte fiir die Zukunft

Bestandteil der Befugnisse ist zudem eine Accountability, die verlangt, - _ . o
dass die Personalabteilung fiir ihre Aktivitaten Rechenschaft i. S. v. Erfolg 1. Treffen fehlende Befdhigung und fehlende Befugnis aufeinander, ist die

und Wirksamkeit ablegen muss. Erhdhte Befugnisse miissen also mit er- Personalabteilung in der Funktion eines Beraters, der zwar mitspricht, in-
héhter Verantwortung einhergehen haltlich jedoch keinen groBen Beitrag leistet und auch nur selten bei Ent-

scheidungsfindungsprozessen gehért wird. Dementsprechend entsteht
durch HR in der Rolle des Beraters kein groBer Schaden — ein (strategischer)
Nutzen kann ihr jedoch ebenfalls nicht zugeschrieben werden.

8 Kompetenz4HR als neues Rollenverstandnis 2. Bei klaren Befdhigungen, jedoch fehlenden Befugnissen, agiert die Per-

Im Mittelpunkt der Rollenpluralitit von Kompetenz4HR steht ein dualis- sonalabteilung als Losungslieferant. Ihre solide Wissensbasis fiihrt dazu,
tischer Kompetenzbegriff, der Kompetenz i. S. v. Befahigung mit Kompe- dass sie regelmaBig gefragt wird u_nd Losungen fiir personalwirtschaftliche
tenz i. S. v. Befugnis kombiniert. Die Professionalisierung der HR-Funktion Fragestellungen anbietet. Ob sie sich mit ihren Auffassungen letztlich

muss sich zwangslaufig aus einer Kombination der beiden Kompetenz- durchsetzen kann, hangt gerade be dieser Kompetenzkonstelation davon
dimensionen — dem Konnen und dem Diirfen — ergeben. Dies fiihrt basie- ab.’ wie hoch die Fachkompetenz auf der Empfangerse't? st Pas.endgumge
rend auf dem Denkmodell KompetenzaHR u vier méglichen Konzepten, Mitsprache- oder auch Vetorecht fehlt der Personalabteilung in dieser Rolle.
wie die Personalabteilung aufgestellt werden kann (Scholz 2010), s.
Ubersicht 2. Alle vier sind mdgliche Rollen fiir die Personalabteilung,
die alle abzudecken sind, vgl. auch Grafik.

3. Interessant ist die Kombination, bei der geringe (fachliche) Befahigungen
mit hohen (machtbezogenen) Befugnissen zusammentreffen. In diesem Fall
kénnen sich HR-Manager zumindest in klar definierten Einzelthemen durch-
setzen, da sie Uber entsprechende Mitentscheidungsrechte verfiigen. Aller-

Diese Rollen beziehen sich im Unternehmen auf diverse Kompetenzfelder, dings fehlen Wissen, Fach- und Sozialkompetenz. Die Personalabteilung
wobei gegenwartig folgende neun Felder als besonders relevant einzustu- wird damit zu einem Machtpromotor.
fen sind: 4. Gehen schlieBlich ausgepragte Befahigungen mit angemessenen Befug-

nissen einher, so ist HR ein Gestalter, der Uber klare Gestaltungsfelder und
ausreichende Handlungskompetenz verfiigt. Hier zeichnet sich die Personal-
abteilung durch umfassende Fach- und Sozialkompetenzen aus und wird
durch die Ausstattung mit notwendigen Befugnissen als ,gleichwertige”
Unternehmensfunktion mit strategischer Relevanz betrachtet.

— Compensation & Benefit,

— Diversity,

— Fihrung und Unternehmenskultur,
— Human Capital Management,

— HR-IT & neue Medien,

— HR-Marketing & Recruiting,

— HR-Organisation & Kommunikation,
— Nachhaltigkeit sowie 9 Rechte und Pflichten

- P l-und T twicklung. N . .
ersonal-und feamentwickiung Fiir alle diese Kompetenzfelder missen entsprechende Befahigungen und

' Befugnisse vorhanden sein. Diskussionen mit deutschen Personalabteilun-
Grafik gen zu diesen Feldern und den damit verbundenen Kompetenzen haben

Vier Personalmanager-Rollen in der Kompetenz4HR-Matrix allerdings zwei Schwierigkeiten aufgedeckt:

S > Zum einen scheint es sich bei den einzufordernden Beféhigungen aus
= 3) Sicht der HR-Manager kaum um personalwirtschaftliches Fachwissen
e P'r‘ﬁ:::;r Ges(t?lter zu handeln, da dieses als.weit.gehend Uperﬂ[]ss.ig eingestuft wird. ‘
5 Anders ausgedrtickt und im Einklang mit den eingangs gebrachten Zi-
= taten: Viele Personalmanager sehen iiberhaupt nicht die Notwendig-
_g keit, fiir diese Aktivitaten entsprechende Befahigungen jenseits von
*;,i ,sozialen und kommunikativen Fahigkeiten” vorweisen zu missen.
g Be(rl)ter Las(:zgs_ > Zum anderen verweist man bei den Befugnissen schnell auf Rechte
lieferant (wie Vetorecht und Budgets), nicht aber auf Verantwortung. Aller-
£ dings wird das Merkmal der , Accountability” i. S. v. Zurechenbarkeit
2 von richtigen oder falschen Entscheidungen weitgehend abgelehnt.
niedrig hoch Das flihrt zu einer eher unverbindlichen Rolle mit vielen Wiinschen,
Kompetenz als Befahigung aber wenigen Verpflichtungen. Im Zweifelsfall ist man dann sehr

(Quelle: Scholz) schnell bereit, auf ,Befugnisse” zu verzichten.
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Damit zeigt sich, dass das Modell Kompetenz4HR — will es nicht lediglich
eine Formulierung fir den alten Zustand sein — besonders bei personal-

wirtschaftlichen Befahigungen ansetzen und dann aber rasch personal-

wirtschaftliche Befugnisse thematisieren muss. Im Rahmen dieser Befug-
nisse werden neben angenehmen Rechten auch (vielleicht) weniger ange-

nehme Pflichten stehen.

1 0 Fazit: Wenn nicht jetzt, wann dann?

Vergleicht man Kompetenz4HR mit dem Modell von Dave Ulrich, so ent-

spricht die Rolle 1 der aktuell dominanten Rolle der Personalabteilung,
wahrend Dave Ulrich seinen Business Partner eher in der Rolle 4 sieht.

Wollen HR-Abteilungen sich nicht ganz auf das Abstellgleis mandvrieren,

ist dringend ein Umdenken geboten. Dazu gehért, dass man sich selbst
einbringt und entsprechende Befugnisse erkampft. Weiterhin ist aber
auch die Beféhigung einiger Personaler auf ein professionelles Niveau
anzuheben und Personalentwicklung in eigener Sache zu betreiben.
Kompetenz4HR bietet hierzu den Rahmen. Eine Hinwendung zu Kom-
petenz4HR ist dann mehr als nur ein PR for HR" oder die Forderung

,Personaler in den Vorstand”: Es ist eine substanzielle (Neu-)Orientierung
der Personalabteilung in Richtung auf zukiinftige Anforderungen — basie-
rend auf einer ehrlichen Bestandsaufnahme und einer soliden Professio-

nalisierung.

Denn eines steht fest und genau das belegt die eingangs erwahnte Stu-
die: Die ,Kunden” der Personalabteilung wollen wesentlich mehr von HR
—und zwar mehr i. S. v. professioneller Befahigung und mehr i. S. v. sinn-
voll eingesetzter Befugnis.

Ubersicht 3
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