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@ SCHWERPUNKT HR ALS TRANSFORMATIONSGESTALTER

| Performance Improvement als

Transformationsmanagement

Wie HR als Business Partner mehr
Wirksamkeit erzielen kann

Die Digitalisierung ist Ausldser von Transformation im Unter- Um die Transformation des Unternehmens insgesamt erfolgreich gestalten zu kénnen.
nehmen. Der HR-Funktion kommt dabei eine Doppelrolle zu. Die Hilfreich konnte dabei die Kombination des Performance-Improvement-Modells mit
Funktion muss sich selbst wandeln und auch neu strukturieren, dem HR-Business-Partner-Ansatz sein. Das Performance-Improvement-Modell beschreibt

eine Methodologie zum Management von Transformation im Unternehmen, flr das HR
allerdings explizit ein Mandat benaétigt.
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ie Digitalisierung stellt Unternehmen, angefangen von sich
verindernden Kundenbediirfnissen {iber eine sich wandeln-

de Wettbewerbslandschaft bis hin zu grundsiitzlich neuen
Anforderungen an die Organisation und die Belegschaft, aufgrund
der Genese digitaler Technologien vor multiple strategische He-
rausforderungen. Um diesen vielfach diskontinuierlich ablaufen-
den externen wic internen Verinderungen gerecht zu werden, be-
darf es einer Transformation des gesam-

i ten Unternehmens (Strategie, Geschifts-
modell, Organisation, Belegschaft). Eben-
so bedarf es einer Transformation der
¢ HR-Funktion, die sich strategisch so aus-
¢ richten und aufstellen muss, dass sie den
Wandel des Unternehmens wertschopfend

© mitgestalten kann. Aus der speziellen Per-

spektive der HR-Funktion wird Trans-
i formation folglich zu einem iterativen
i Prozess, der einerseits die HR-Funktion
selbst verindert (Innenperspektive) und
. andererseits diese zum Transformations-

management im Gesamtunternehmen

(Aufenperspektive) befihigt (Abb. 1).

ORGANISATION UND HANDLUNG

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, ein
Modell zu skizzieren, das die HR-T'rans-
formation und die Unternehmenstrans-
formation inregriert und somit die duale
Rolle der HR-Funktion als Transforma-
tionsgestalter im Unternehmen beschreibt
(Abb. 2). Aus der Logik von Transforma-

tion als iterativer Prozess ergibt sich dic Konsequenz, dass ein

Modell zur Integration von HR- und Unternehmenstransforma-
tion sowohl aus einem Organisations- als auch einem Handlungs-

modell bestehen muss.

Zum einen bedarf es einer strategischen Ausrichtung und Auf-
stellung der HR-Funktion sowie qualitativ hochwertiger HR-Pro-
zesse und HR-Produkte (Organisationsmodell). Zum anderen
benatigen die Hauptakteure der HR-Funktion eine moglichst va-
lide Methodologie, die sie im Rahmen ihrer Qualifizierungs-,
Entwicklungs- und Gestaltungsmafinahmen anwenden kinnen
(Handlungsmodell).

Das Organisationsmodell schafft die strukturellen Voraussetzun-
gen fiir die HR-Funktion, um sich vom operativen Dienstleister
und Kostenverursacher zum strategischen Partner des Manage-
ments mit wertschopfenden Leistungen fiir das Unternehmen zu

entwickeln, Das Handlungsmodell beinhaltet dariiber hinaus einen

Sys tematischen Prozessansatz und ein entspre-

chendes Instrumentarium, entlang derer die
HR-Funktion die Transformation des Un-

tCIHGthllS steuern kann.

Unserem Modell zur Integration von HR-

Transformation und Unternehmenstrans-

formation liegen zwei Axiome zugrunde:

iy,

Das Organisationsmodell der HR-
Funktion muss, um tatsichlich wert-
schépfend zu sein, den Fokus konsequent
weg von Inputs und Prozessen (z.B. Ta-
lentmanagement) hin zu den Outcomes
dieser Prozesse (z.B. Besetzung von Fiih-
rungs- und Expertenpositionen) verschie-
ben. Damit die Bedarfe der internen
Nachfrager moglichst effizient beantwor-
tet werden kdnnen, braucht es zentraler
Ansprechpartner fiir Fithrungskrifte
(und deren Mitarbeiter) in allen HR-
spezifischen Fragestellungen sowie lda-
rer Verantwortlichkeiten und Ubergin-
ge in den nachgelagerten HR-Prozessen.
Das Handlungsmodell der HR-Funk-
tion muss, um tatsichlich ganzheitliche
Verinderungen aufIndividual-, Team-
und Organisationscbene herbeifiihren
zu konnen, integrativ und rekursiv an-
gelegt sein. Das heifdt, es bedarf eines
Mandats fiir die Kompetenzentwick-
lung der Belegschaft (z.B. Training und
Qualifizierung) ebenso wie fiir die Ge-
staltung der jewciligen organisationalen
Infrastrukeur (z.B. lerntransferforder-
liche Arbeitsplatzgestaltung). Aufler-
dem braucht es eine gemeinsame Ab-
bildung von Analyse, Intervention und
Fvaluation. Nur so lassen sich Quali-
fizierungs-, Entwicklungs- und Gestal-
tungsmafinahmen auf Kosten und Nut-
zen hin tberpriifen beziehungsweise in

messbare Ergebnisse tibersetzen.

DAS ORGANISATIONSMODELL:
HR BUSINESS PARTNERING

In der neueren Geschichte des HR-Manage-

ments haben sich mit dem HR-Business-

Partner- und dem Performance-Improve-

ment-Modell zwei Ansitze herausgebildet,
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welche jeweils einem unserer beiden Axio-
me Rechnung tragen und daher als theore-
tische Grundlage eines Organisations- be-
zichungsweise Handlungsmodells fiir die
Gestaltung von Transformation probar er-
scheinen. Die zentrale Idee des HR-Business-
Partner-Modells von Ulrich (1997) besteht

in der Restrukturierung der klassischen

geltabrechnung) gebiindelr. Dadurch sollen Kosten und
Zeit eingespart sowie Prozesse und transaktionale Dienst-
leistungen optimiert werden. Nicht zuletzt deshalb bedingt
die Effekcivitit des SSC einen integrierten und stabilen IT-
Support.

»  Tachliche und methodische HR-Experten formieren sich
im COfE je nach Bedarfslage, Fragestellung sowie Konpe-

tenzen zu immer neuen Pij ektteams und unterstiitzen vor

kompetenzbasierten und funkdonalen HR-
Organisation durch die konsequente Imple-
mentierung von drei Sdulen: Strategischer
Partner, Shared Service Center (SSC) und
Center of Fxcellence (CofE).

* Im Rahmen der HR-Transformation
wird der zentrale Personalbereich auf-
gelost und stattdessen jedem Geschiifts-
bereich ein Strategischer Partner zu-
geordnet. Dort ist er direkrer Ansprech-
partner und Berater fiir Fithrungskrif-
te (und deren Mitarbeiter) in allen HR-
spezifischen, primir aber in HR-strate-
gischen Fragestellungen (z.B. strategische
Personalplanung). Der Strategische Part-
ner ist dabei Generalist, nicht S pezialist.
In einem zentralen SSC werden alle

administrativen Aktivititen (z.B. Ent-
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Performance
Improvement ist
ein Beratungs- und
Gestaltungsansatz
zur Maximierung
der Leistung von
Individuen, Tearns
und Organisationan,

allem den Strategischen Partner durch konzeptionelles Ar-
beiten. Das CofE hilt spezialisiertes Wissen vor (z.B. zum
Thema Personalauswahl) und implementiert unterneh-
mensweit Standards zu entsprechenden Instrumenten und
Prozessen (z.B. Personalauswahlverfahren wie Assessment-
Center).

Im Sinne eines Organisationsmodells ist HR Business Partne-
ring die Voraussetzung fiir die HR-Funktion, um sich als ak-
tives Mitglied der Wertschépfungskette eines Unternehmens
zu positionieren. Fiir diese Positionierung bilden SSC und CofE
die notwendige Bedingung, da sie die Strategischen Partner in
administrativen, personalpolitischen und fachlichen Fragestel-
lungen entlasten. Der Strategische Partner bildet fiir diese Posi-
tionierung die hinreichende Bedingung, da er die Transforma-
tion des Unternehmens gemif} den individuellen und organi-
sationalen Entwicklungs- und Gestaltungsbedarfen mafigeblich
steuert.
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DAS HANDLUNGSMODELL:
PERFORMANCE IMPROVEMENT

Performance Improvement ist ein Beratungs- und Gestal-
tungsansatz zur Maximierung der Leistung von Individuen,
Teams und Organisationen. Die schwache Erfolgsbilanz
der Wirksamkeit von Trainings beziehungsweise das Trans-

ferproblem von Trainings fithrte zu der erniichternden Er-

Das Modell von Van Tiem, Mosely und Dessin-
ger (2012) ist ein Prozessmodell, das die wesentli-
chen Systeme, Methoden und Instrumente des
Performance-Improvement-Ansatzes konsolidiert
und synchronisiert. Die Autoren verstehen ihr Mo-
dell als Werkzeug zur Diagnose und Strategieent-
wicklung zwecks Maximierung der Leistung von
Individuen und Teams in der Organisation.

kenntnis, dass die HR-Funktion im Rahmen einer streng
kompetenzbasierten und funktionalen Organisation nur ge-
ringen Nutzen fiir das Unternehmen zu stiften vermag. Die
Konzentration auf die Entwicklung von Kenntnissen, Kom-
petenzen und Einstellungen von Mitarbeitern allein wird
den strategischen Zielen des Unternchmens nicht gerecht.

Dementsprechend wird im Rahmen des Performance-Im-
provement-Ansatzes bei Interventionen auch fiir eine Kom-
bination von MafSnahmen der Kompetenzentwicklung (z.B.
Fiithrungskrifteentwicklung) und Maffnahmen der System-
gestaltung (z.B. Empowerment von Mitarbeitern durch die
Fithrungskrifte) plidiert. Nach dem Verstindnis von Per-
formance Improvement besteht die Funktion von HR da-
rin, nachfrageorientiert — und nicht pridisponiert — Lsun-
gen fiir die Qualifizierung von Mitarbeitern, Entwicklung
von Fiihrungskriften sowie die Anpassung, Neugestaltung
und Weiterentwicklung der Organisation anzubieten. Das
Performance-Improvement-Modell stellt dafiir ein proba-
tes Instrumentarium zur Verfiigung.

Das Modell gliedert sich in vier Phasen, welche

zwar in funktionaler Reihenfolge aufeinander auf-

bauen, in sich aber geschlossene Systemkompo-
nenten bilden: Performance-Analyse, Selektion,

Design und Entwicklung von Interventionen,

Implementierung und Betreuung von Inter-

ventionen sowie eine ganzheitliche Evaluation

von Interventionen.

» Bei der Performance-Analyse werden die
Bedarfe und Potenziale der Leistungsmaxi-
mierung und Verinderung im Unterneh-
men analysiert. Die Analyse stellt wichtige
Informationen iiber Probleme, deren Ursa-
chen und Innovationspotenziale zur Verfii-
gung und ist somit Grundlage jeder Losung
in Form ganzheitlicher Interventionen. Ty-
pischerweise umfasst diese erste Phase cine
Organisationsanalyse (Vision, Mission, Wer-
te, Ziele und Strategie des Unternehmens),
eine Umfeldanalyse (interne und externe

Das Performance-
Improvement-Modell
beinhaltet ein breites
Spektrum von individual-,
team- und organisations-
bezogenen Interventionen,
welche Bestandteil eines
integrierten und rekursiven
Transformationsmanage-
ments sind - von der
Tétigkeitsanalyse (iber
organisationales Lernen
bis hin zur Arbeitsplatz-
gestaltung.
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Treiber und Barrieren von Leistung), eine Bedarfsanalyse (Ist-
und Sollzustand der Leistung) sowic cine Ursachenanalyse
(Griinde fiir die Bedarfe, Probleme und Optimierungspoten-
ziale).

» In der zweiten Phase werden gezielt Losungen in Form von
multidimensionalen Interventionsprogrammen ausgewihlt
(Selektion), konzipiert (Design) und elaboriert (Entwick-
lung). Hierbei wird auch dariiber entschieden, ob die Inter-

' SCHRITT FUR SCHRITT VERANDERUNG WAGEN

Transformation als iterativer Prozess aus der Innen- (HR-Transformation)
und AuBenperspektive (Unternehmenstransformation) von HR

G i R
‘ HR-Transformation Unternehmenstransformation
(Innenperspektive von HR) (AuBenperspektive von HR)
Ausrichtung und Aufstellung
der HR-Organisation

Ableitung
von Strategie

und Geschaftsmodell
Management

der HR-Prozess-
und Produkt-Qualitat

Anpassungen
in der Belegschaft
(Qualifizierung)

Definition von
Ansprechpartnern,
| _ Verantwortlichkeiten und
Ubergédngen in HR-Prozessen

Anpassungen
in der Organisation
(Entwicklung und Gestaltung)

Quelle: Béckenholt / Diestel / Stein

Abb. 1 i

vention komplett intern durchgefiihrt wird oder ob bestimmte
Komponenten eingekauft bezichungsweise nach extern ver-
geben werden.
> In der dritten Phase finden die Implementierung und Be-
treuung der Intervention statt. Dabei werden die Inhalte und
Programmpunkte der Intervention von unterstiitzenden Im-
plementierungs- und Nachhaltigkeitstechniken begleitet (z.B.
integriertes Kommunikationsmanagement).
In der vierten und letzten Phase werden die Ergebnisse der
Intervention evaluiert und zuriickgemeldet. Fiir das Ziel ei-
ner nachhaltigen und wertschépfungsorientierten HR-Funk-
tion im Unternchmen ist die Durchfithrung einer ganzheit-
lichen und systematischen Evaluation essenziell.

Um ein gemeinsames Verstindnis von Ziel, Inhalt und Ablauf
der Incervention im Unternehmen zu vermitteln, wird jede In-
Yervention zusitzlich von Mafnahmen des Change Management
begleiter, GemiR der Terminologie von Van Tiem, Mosely und
Dt‘ssingcr (2012) sind Performance Improvement und Change

Anagement insofern sogar synonym zu setzen, als die Maximie-
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rung von betrieblicher Leistung automatisch mit
Verinderungen auf Individual-, Team- und Or-
ganisationsebene einhergehen muss.

INTEGRATION DER MODELLE

Im Sinne cines Handlungsmodells beschreibt

Performance Improvement einen konkreten Leit-

faden, der (vor allem) dem Strategischen Part-
ner in seiner Funktion als Betreuer und Berater
der internen Nachfrager der HR-Funktion ganz-
heitlich und systematisch durch die Analyse, In-
tervention und Evaluation von sowohl Kompe-
tenzentwicklung als auch Systemgestaltung fiihrt.
Das Performance-Improvement-Modell bein-
haltet dariiber hinaus ein breites Spektrum von
individual-, team~ und organisationsbezogenen
Interventionen, welche Bestandteil eines integrier-
ten und rekursiven Transformationsmanage-
ments sind (von der Titigkeitsanalyse iiber orga-
nisationales Lernen bis hin zur Arbeitsplatzge-
staltung).

Das HR-Business-Partner- und das Performance-
Improvement-Modell zielen beide im Wesent-
lichen auf eine eindeutig strategische, das heifit
wertschopfende Positionierung der HR-Funkti-
on im Unternehmen ab. Dennoch haben sich

BE_—— S
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UNTERNEHMEN / GESCHAFTSBEREICH
+ Management / Key-Account

- Individuelle / organisationale Entwicklungs- und Gestaltungsbedarfe

PERFORMANCE-IMPROVEMENT- HR-BUSINESS-PARTNER-
MODELL MODELL
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1. Performance-Analyse
(Bedarfe und Potenziale?)

2. Intervention:
Selektion, Design
und Entwicklung

3. Intervention:
Implementierung

Strategischer Partner
(HR-) Generalist / Key-Account-Manager

Strategische Beratung und
Transformationsmanagement

und Betreuung

die Ansitze unabhingig voneinander ent-
wickelt. Angesichts der Digitalisierung als
Ausléser disruptiver Transformation ist der
Versuch einer Integration dieser beiden An-
sitze sowohl von aktueller wie besonderer
Relevanz.

Beide Ansiitze beschreiben die Rolle der
HR-Funktion im Kontext von Transfor-
mation, sie setzen jedoch einen jeweils an-
deren Fokus: Das HR-Business-Partner-
Modell beschreibt die Transformation der
HR-Funktion durch die Implementierung
der Siulen Strategischer Partner, SSC und

Dariiber hinaus fiillt jedes Modell cine Leerstelle des jeweils an-
deren aus: Das HR-Business-Partner-Modell organisiert zwar die
Steuerung der Unternehmenstransformation durch die HR-Funk-
tion — insbesondere durch die Siule des Strategischen Partners.
Es expliziert jedoch keine konkrete Methodik, mittels derer die-
ses Mandat erfiillt werden kann. Das Performance-Improvement-
Modell bietet eine solche Methodik an, es nimmt jedoch keine
systematische Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten
im Verlauf von Analyse, Intervention und Evaluation vor. Inso-
fern sind HR Business Partner und Performance Improvement
komplementir fiir die HR-Funktion im Kontext von Transfor-
mation.

FAZIT UND PRAKTISCHE IMPLIKATIONEN

Transformation auf beiden Levels ist und dass dje integrierte An-
wendung des HR-Business-Partner-Modells und deg Performance-
Imprq\rclnent-ModeI[s zentraler Finflussfaktor einer effektiven
Transformationsgestaltung ist.

HR-Aktivitdten sollten die Anforderungen der Digifﬂ]isicrung .
Swrategie, Geschiftsmodell, Belegschaft und Organisation bean
worten und entsprechende Qualifizierungs-, Entwicklungs- und
Gestaltungslosungen fiir die eigene Funktion als auch die Stake.
holder im Unternehmen anbieten. Abschliefend haben wir dies-
beziiglich wesentliche praktische Implikationen fiir HR als Trans-
formationsgestalter identifiziert (Abb. 3). e
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Quelle: Béckenholt / Diestel / Stein Abb. 2

dells betrachtet werden.

Anzeige

TRANSFORMATION AUF ALLEN EBENEN
Praktische Implikationen fiir HR als Transformationsgestalter im Kontext der Digitalisierung

Level / Perspektive Handlungsfeld Mafinahme

Ableitung von HR-Schltsselthemen, -Initiativen und -Projekten
(z.B. Kulturwandel)

HR-Transformation /  Strategische
Innenperspektive Ausrichtung

Organisatorische Suche nach Strukturierungsalternativen der Kern- und Unterstiitzungsfunktionen von HR
Aufstellung (z.B. zentraler Personalbereich oder Drei-Saulen-Modell, aber auch Weiterentwicklung des Drei-Sdulen-Modells)

HR-Prozess- und Automatisierung / Outsourcing von Prozessen, auch um eigenes Risiko zu verlagern
Produkt-Qualitat (z.B. Online-Cafeteria-Systeme)

Kernrollen- Trennscharfer Rollenzuschnitt fir Strategische Partner, SSC-Spezialisten und CofE-Experten
definition (inkl. Verantwortungs- und Aufgabengebiete sowie Kompetenzen)

InterimmanagH

Unternehmens- » Definition neuer Jobtypen und Anforderungsprofile (z.B. Data Scientist)
transformation /

AuBenperspektive

Belegschaft

= Strategische Planung zukiinftiger Personalbedarfe sowie Initiativen zur Bindung von Schliisselgruppen
(z.B. Generation Y)

» Qualifizierung in Digitalkompetenz (z.B. Programmierkenntnisse)

» Anwendung digitaler Technologien und neuer Medien im Rahmen von QualifizierungsmaBnahmen
(z.B. Massive Open Online Courses)

Organisation

+ Weiterentwicklung des Filhrungsverstandnisses (z.B. Verstandnis von Fiihrung als Coaching / Mentoring)

= Anpassung der Organisationsform an Wachstumsstrategie und Wettbewerbsbedingungen des Unternehmens
(z.B. agile oder Netzwerkorganisation)

» EinfUhrung flexibler Arbeitsformate (z.B. Co-Working Spaces)

* Innovationsférderung (z.B. Gestaltung ambidextrer Strukturen mit Fokus auf entweder Effizienz oder Erneuerung) Kooperationspartner

-

L

- ) _ e Qe persofaktum ‘3%
DGFP

Quelle: Bockenholt / Diestel / Stein

Ihr Recherche-Service fiir Dienstleistungen rund um das Personalmanagement
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