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Abstract

Wenn eine Organisation erfolgreiche Human Resources (HR) haben will, im Sinne von Effek-
tivitat und Effizienz, muss sie ihr HR von administrativen Tatigkeiten entlasten. Gleichzeitig
muss sie den HR-Fachleuten die Gelegenheit geben einen strategischeren und mehr wert-
schopfenden Beitrag zu liefern. Um das zu erreichen, benétigen HR-Fachleute die passenden
Kompetenzen. Anhand von halbstandardisierten-leitfadenbasierten Interviews mit HR-
Fachexperten wird in der vorliegende Masterarbeit dargestellt, welches die Schlusselkompe-
tenzen fur erfolgreiche HR-Fachleute in der heutigen Zeit der personalpolitischen Herausfor-
derungen sind. Die mit den Interviews erzeugten Protokolle wurden mit der Auswertungsme-
thode der qualitativen Inhaltsanalyse untersucht. Die Erkenntnisse zeigen die grosse Relevanz
der Kompetenzen, die sich mit dem strategischen Beitrag in Verbindung setzen lassen: Proak-
tivitat, Beratungsfahigkeit, Kreativitat und Innovation, Denken in Szenarien, usw. Die Ge-
meinsamkeit dieser Kompetenzen ist, dass sie nicht einfach in einer klassischen Schulung
mithilfe von Theorie-Blocken unterrichtet werden kénnen. Eine mégliche Alternative ist ihre
Ubermittlung direkt am Arbeitsplatz.

Vorbemerkungen

Wenn keine neutrale Form zur Verfugung steht, beinhaltet die vorliegende Masterarbeit aus
Grinden der Lesbarkeit jeweils nur die mannliche Form. Gemeint sind aber selbstverstandlich
immer beide Geschlechter.

Die Terminologie um die Mitarbeitenden, die im HR-Bereich tatig sind, zu benennen, ist in
der wissenschaftlichen Literatur sowie je Organisation ganz unterschiedlich. Um konsequent
zu sein, wird hier fur die allgemeine Form der Begriff verwendet, der bei dem Eidgendssi-
schen Personalamt benutzt wird: HR-Fachleute. Dieser Begriff ersetzt zum Beispiel HR-
Mitarbeitende und HR-Fachpersonen. Wenn ein anderer Begriff benutzt wird, wird es punktu-

ell erklart.
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1. Einfuhrung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung
Die Human Resources (HR) befinden sich weltweit in einer Zeit der Herausforderungen. Im
Jahr 2011 befragten Wright, Stewart und Moore (zit. n. Ulrich et al., 2014, S. 23) 172 Perso-
nalleiter in den USA und Europa, welches die wichtigsten Herausforderungen fir das HR sei-
en. lhre Meinungen:

e [Talentsicherung und —férderung];

e Kaostenkontrolle;

¢ Nachfolgeplanung;

e Kultur und Mitarbeitendenengagement.
Die Ergebnisse einer Studie der Boston Consulting Group uber die dringendsten HR-Themen
von 2011 (zit. n. Ulrich et al., 2014, S. 23) gehen grundsétzlich in die gleiche Richtung:

e . Talent-Management (Rekrutierung, Entwicklung, Retention);

e Verbesserung der Fihrungskrafteentwicklung;

e Transformation des Personalwesens in einen strategischen Partner;

e Strategische Personalplanung”.
Diese beiden Beispiele zeigen exemplarisch auf, dass der Druck auf das Human Resources
Management (HRM) in den letzten Jahren gestiegen ist. Die Herausforderungen sind nicht nur
da, sie missen auch dringend gel6st werden (Ulrich et al., 2014, S. 23-24). Die Bundesver-
waltung und ihre Mitarbeitenden sind davon nicht ausgeschlossen. Sie missen eine Strategie
finden, um sich auf die aktuellen und kinftigen personalpolitischen Herausforderungen vor-
zubereiten. Dazu gehoren beispielsweise ,,die demografische Entwicklung, die fortschreitende
Digitalisierung im Alltag und in der Arbeitswelt, der gesamtgesellschaftliche Wertewandel
oder die knappen finanziellen Ressourcen, die bestmdglich eingesetzt werden miissen” (EPA,
2010, S. 7). Die vom Bundesrat am 11. Dezember 2010 beschlossene Personalstrategie Bun-
desverwaltung 2011 — 2015 (EPA, 2010) verlangt ein modernes Personalmanagement, das die
aktuellen und zukinftigen Herausforderungen meistern kann. Sieben strategische Stossrich-
tungen und die entsprechenden Massnahmen wurden definiert, um auf die genannten Heraus-
forderungen zu antworten. Mit dieser Personalstrategie wurden auch die Schwerpunkte fur die
49. Legislaturperiode (2011 — 15) festgelegt und das ibergeordnete Ziel festgehalten, ndmlich
die Steigerung der Leistungsféhigkeit der Bundesverwaltung (EPA, 2010, S. 7).
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Die Stossrichtung 6 (,,Mitarbeitende auf kiinftige Herausforderungen vorbereiten®) ist dieje-
nige, die am engsten mit dem Thema dieser Arbeit zusammenhéngt, da sie insbesondere das
Ziel verfolgt, dass die Bundesverwaltung ,,die Kompetenzen und die vielseitige Einsetzbarkeit
von Kader und Mitarbeitenden® stiarkt (EPA, 2010, S. 21). Die ,,Fachstelle fur die Personalpo-
litik des Bundes“ (EPA, 2014a), das Eidgendssische Personalamt (EPA), ist fur die Umset-
zung dieser Personalstrategie verantwortlich. Die Mitarbeitenden des EPA beschéftigen sich
taglich mit aktuellen Themen, die Teil der Personalstrategie sind. Einige Beispiele sind flexib-
le Arbeitsformen und mobiles Arbeiten, aber auch die neuen Technologieldsungen, wie die
IT-Unterstiitzungsfunktion ESS-MSS? oder E-Learning Systeme. Weiter reagiert das EPA im
Rahmen der Umsetzung der Personalstrategie mit einem ganzen Bundel von Massnahmen auf
die demografische Herausforderung (EPA, 2014a).

Die Umsetzung der Personalstrategie und -politik wurde erfolgreich lanciert, mehrere Ziele
sind bereits erreicht (EPA, 2014e). Zum Beispiel wurde im Jahr 2013 das Kompetenzmodell
der Bundesverwaltung entwickelt, welche eine ,,Grundlage und Arbeitshilfe zur Unterstiit-
zung der Fuhrungs- und Personalarbeit“ (EPA, 2013b) bildet. Die zentralen Kompetenzen
sind in Fihrungs-, Selbst-, Sozial-, Fach-, Methoden-, und Sprachkompetenzen klassifiziert,
wobei nur die ersten drei ausfihrlich in Unterkategorien behandelt werden. In enger Verbin-
dung mit dem Kompetenzmodell erstellte das EPA in Zusammenarbeit mit Vertreterinnen und
Vertretern aus den Departementen die Grundanforderungen? fiir das Bundesverwaltungskader
(EPA, 2013b). Weiter wurden Instrumente und Modelle fir interne Entwicklungsmaoglichkei-
ten ausgearbeitet: Ein Fokus lag auf den Entwicklungsmassnahmen. Diese werden am Bei-
spiel der Querschnittsfunktion® Human Resources in der Bundesverwaltung aufgezeigt. Da-
neben, spezifisch fur die HR-Fachleute, verfolgt das EPA als HR-Fachamt folgendes Ziel:
,Die Kompetenz der HR-Fachleute in ihrer Rolle als Flhrungsunterstitzung und Beratende
der Linienverantwortlichen und Mitarbeitenden zu starken. Damit a.) eine hohe Qualitat der
HR-Arbeit sichergestellt wird und b.) HR-Fachleute auf aktuelle und neue Herausforderungen
vorbereitet sind“ (EPA, 2014b). In der Tat mussen die Kompetenzen der HR-Fachleute entwi-
ckeln, um den neuen Herausforderungen optimal entgegentreten zu kénnen (Ulrich et al.,
2007, S. 1-2).

! Employee Self Service (ESS) und Manager Self Service (MSS) sind ,,(...) Anwendungen, die es Mitarbeitern
eines Unternehmens ermaglichen eigene personenbezogene Daten selbst pflegen zu kénnen und Managern bei
Management-Aufgaben auf operativer Ebene zu unterstiitzen* (Mindsquare GmbH, 2013).

2 Grundanforderungen fiir Kader ,,sind Minimalanforderungen (...), welche Kader der Bundesverwaltung je nach
Kaderstufe zu erfiillen haben® (EPA, 2013b).

3 Das HR der Bundesverwaltung hat durch ihre vielfaltige Tatigkeiten und Aufgaben eine Querschnittsfunktion
inne.
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Die Neuausrichtung des Aus- und Weiterbildungsangebotes des Ausbildungszentrums der
Bundesverwaltung (AZB) fir die HR-Fachleute, die sechs Jahre nach der letzten Neuausrich-
tung lanciert wurde, leistet einen Beitrag, um dieses Ziel zu erreichen. Wenn die HR-
Fachleute tber aktuelle Themen und Herausforderungen geschult werden, sind sie auch in der

Lage ihnen erfolgreich entgegenzutreten.

1.2 Ziele und Fragestellung

Um die Frage, ,,welche Standards miissten HR-Fachleute erflllen, um erfolgreich zu sein?*,
beantworten zu kdnnen, haben sich Ulrich et al. (2009, S. 102-103) auf die Effektivitat des
HR konzentriert. Ihr Fazit: Wenn eine Organisation die Qualitat der HR-Fachleute weiterent-
wickeln will, misste sie sich auf ihre Kompetenzen fokussieren (Ulrich et al., 2007, S. 2).
Grundsétzlich geht die vorliegende Arbeit in die gleiche Richtung: Sie definiert Schlissel-
kompetenzen, welche die HR-Fachleute besitzen missten, so dass sie ihre Rollen in der heuti-
gen Zeit der personalpolitischen Herausforderungen erfolgreich wahrnehmen koénnen. Ge-
stitzt auf die Einleitung und die Ergebnisse dieser vergleichenden Studie kristallisiert sich

folgende Fragestellung heraus:

Welche Schlisselkompetenzen mussen HR-Fachleute besitzen, um ihre Rollen optimal

wahrnehmen zu kdnnen?

Um die Forschungsfrage maoglichst prazise erlautern zu konnen, sind folgende drei Bemer-
kungen notwendig: Erstens sind die Schliisselkompetenzen ,,[das] Wissen, die Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Erfahrungen® (EPA, 2013b), welche die HR-Fachleute zwingendermassen
besitzen mussen. Diese Schliisselkompetenzen lassen sich wiederum in verschiedene Katego-
rien aufteilen: ,,Die Fach- und Methodenkompetenzen mussen stellen- oder fachspezifisch de-
finiert werden* (EPA, 2013Db), deshalb beriicksichtigt die Masterarbeit vornehmlich die Fiih-
rungs-, Selbst- und Sozialkompetenzen, welche fir alle HR-Fachleute glltig sind. Der gleiche
Fokus wurde auch bei den Grundanforderungen fir das Kader der Bundesverwaltung gewahlt
(EPA, 2013b). Zweitens umfasst die Zielgruppe der vorliegenden Arbeit die HR-Fachleute.
Um die Resultate moglichst zu verfeinern, wird diese vielfaltige Gruppe nach dem Kriterium
der Verantwortlichkeit weiter kategorisiert: Assistierende HR-Rolle (z.B. HR-Assistent), fach-
liche HR-Rolle (z.B. HR-Fachmann), und leitende HR-Rolle (z.B. HR-Leiter) (EPA, 2008, S.
3-5; EPA, 20133, S. 2-7; EPA, 2014b). Drittens bezeichnet das Adjektiv optimal das bestmdg-

liche Resultat unter den gegebenen Voraussetzungen, im Sinne von Effizienz und Effektivitat



Einflihrung 13

(Duden, 2014). Falls die HR-Fachleute ihre Rollen und die dazu angehdrigen Tatigkeiten op-
timal wahrnehmen und ihre Herausforderungen optimal bewaltigen, kdnnen sie als erfolgreich

bezeichnet werden.

Aus der Kernfrage ergeben sich folgende Unterfragen:
e Gibt es Schlusselkompetenzen, die fiir alle drei Rollen von HR-Fachleuten gelten oder
gibt es je nach Rolle spezifische Schlisselkompetenzen?

e Gibt es Schlusselkompetenzen, die nur bundesverwaltungsspezifisch sind?

Mit den zwei Unterfragen steigt der Detaillierungsgrad. Die Erste bezieht sich auf die Rollen,
da gemass den Ergebnissen aus dem EPA-Projekt ,,Grundanforderungen fur Kader* (2013b),
die Erwartung besteht, dass nur Teil von den Kompetenzen fir alle Rollen gelten. Die Rele-
vanz dieser Frage zeigt sich aus der eventuellen zielgruppenspezifischen Neugestaltung des
Aus- und Weiterbildungsangebotes. Die zweite Unterfrage zielt auf die Schlisselkompeten-
zen, die nur bei dem HR der Bundesverwaltung notwendig sind. Die Erkenntnisse aus dieser
Frage zeigen auf, welche Themen die HR-Fachleute intern lernen missten.

Das Ziel der Masterarbeit ist hauptsachlich die Beantwortung der Fragestellung und der zwei
Unterfragen. Die Erarbeitung der Erkenntnisse dient als Entscheidungsgrundlage fur die Defi-
nition der Schliisselkompetenzen fir HR-Fachleute. Die Schlusselkompetenzen sind am Ende
der Arbeit als Empfehlungen vorgestellt. Sie sind ein Beitrag sowohl fiir das Ziel des EPA als

auch fur die Neuausrichtung des bundesweiten HR-Fachausbildungsangebotes.

1.3 Vorgehen

Das Vorgehen der Masterarbeit teilt sich grundsatzlich in vier Teile. Die erste Phase (vgl.
Kap. 2) schafft die theoretisch-konzeptionelle Grundlage. Sie beinhaltet einen kurzen Uber-
blick tber die Transformation des HR-Bereiches im Allgemeinen, die Einflihrung eines HR-
Modells und die Prasentation der einflussreichsten wissenschaftlichen Erkenntnisse, welche
die Steigerung der HR-Qualitat erkldren. Die Studien Uber die Kompetenzen (CIPD, 2014,
Deloitte zit n. Ulrich et al., 2014; Meyer et al., 2013; Oertig, 2009; Ulrich et al., 2014) und die
entsprechenden Erkenntnisse, die die HR-Fachleute benétigen, um erfolgreich zu sein, flies-
sen am Ende der ersten Phase ein.

Der zweite Teil (vgl. Kap. 3) befasst sich mit der Fallstudie. Angefangen mit der Beschrei-
bung der Fallsituation, folgt die Darstellung der Erkenntnisse aus den Interviews. Inter-

viewpartner sind sowohl HR-Fachexperten des EPA als auch der drei gréssten bundesnahen
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Betrieben: Post, SBB, und Swisscom, die eine verwaltungsexterne Sicht bringen. Als dritter
Teil (vgl. Kap. 4) folgt die Diskussion der Analyseergebnisse: Dieser Teil interpretiert die Da-
ten der Fallstudie und vergleicht sie mit den wissenschaftlichen Erkenntnissen aus dem theo-
retisch-konzeptionellen ersten Teil der Arbeit. Der vierte und letzte Teil der Arbeit (vgl. Kap.
5) ist als praxisorientiert zu verstehen: Die vorgéangig erarbeiteten Schlisselkompetenzen und
die Inputs fur die Neugestaltung des Fachausbildungsangebotes fiir HR-Fachleute werden in

Form von Gestaltungsempfehlungen vorgestellt.
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2. Theoretisch-konzeptionelle Grundlage

Der vorliegende theoretisch-konzeptionelle Teil ist die Grundlage fur die Fallstudie, welche
im anschliessenden Teil folgt. Es enthélt drei Unterkapitel: Das Erste thematisiert die Ent-
wicklungen im HR seit Mitte der 90er Jahre, das Zweite flihrt das integrierte HR-Modell von
Oertig ein und das Dritte und letzte Unterkapitel berticksichtigt die Erkenntnisse aus der wis-
senschaftlichen Literatur bezlglich der Qualitat der HR-Fachleute und deren Kompetenzen.

2.1 HR-Transformation

Ab Mitte der 90er Jahre waren die ersten Zeichnen einer Weiterentwicklung des Rollenver-
stdndnisses im HR sichtbar. Abbildung 1 zeigt auf, dass sich der HR-Fokus verandert: Weg
von einem operativ/administrativ und auf Tatigkeiten ausgerichteten hin zu einem strategi-
schen, wertschopfenden Fokus. Die Bedeutung und die Anforderungen an das HR im strategi-
schen Bereich nehmen zu, die Erwartungen gegentiber dem HR sind nicht mehr nur operativer
und administrativer Art. Die Abbildung zeigt auch den Wandel des HR-Beitrages an den Or-
ganisationserfolg: Das HR orientiert sich an der Entwicklung und Umsetzung der Organisati-
onsstrategie und Unterstitzung bei Veranderungsprojekten (Ulrich et al., 2009, S. 103-105;
Oertig, 2007, S. 19-20). Ulrich et al. beobachteten die HR-Transformation in ihrer Studie in
einem globalen Kontext. In der Schweiz ist die Tendenz jedoch vergleichbar: Eine Umfrage
von Thom und Ritz aus dem Jahr 2000 Uber die Umsetzung von HR-Projekten im Zusam-
menhang mit New Public Management zeigt, dass mehr als 60 Prozent der befragten Organi-
sationen die strategische Rolle des HR als zukiinftige Orientierung und Entwicklung erwarten
(Thom & Ritz, 2000, S. 278-279).
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Abb. 1: Wandel des HR-Rollenverstandnisses (eigene Darstellung nach Ulrich, 1997, S. 24, zit. n. Oertig, 2007,
S. 19-20).

Dieser Wandel wurde von Ulrich et al. gefordert, da die Ergebnisse ihrer Studie zeigen (aus-
fuhrlich dargelegt in Kapitel 2.3), dass mit diesem wechselnden HR-Rollenverstandnis die Ef-
fektivitat und Effizienz des HR und der Organisation im Allgemeinen steigt.

Oertig (2007, S. 21-22) bestatigt, dass durch die Zunahme des strategischen Beitrags seitens
der HR-Fachleute (mit dem neuen Verstandnis der strategisch-orientierten HR-Rolle) und
gleichzeitig die Senkung und die Effizienzsteigerung der administrativen Tatigkeiten die Ef-
fektivitat und Effizienz der HR-Organisation steigen. Wie Abbildung 2 zeigt, sind in Modell
von 2007 60 Prozent der HR-Tétigkeiten administrativer Natur, der restliche Teil ist Beratung
/ Konzeption und Strategie. Die Vision von einer zukinftigen HR-Transformation ist gekenn-
zeichnet durch eine Reduktion der administrativen Aufgaben auf 10 Prozent, eine Steigerung
der Beratung auf 50 Prozent und die Strategieumsetzung und Change Management auf 40
Prozent. Diese Transformation erfolgt schrittweise und kann erst als abgeschlossen betrachtet
werden, wenn die neu eingeflihrten Prozesse durch die Mitarbeitenden internalisiert worden
sind (Qertig, 2007, S. 21-23; Oertig, 2009, S. 74-75).
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Abb. 2: HR-Transformation (eigene Darstellung nach Oertig, 2007, S. 21-22; 2009, S. 74-75).

Trotz dieser Erkenntnisse sagte Oertig im Jahr 2009, dass ,,der Rollenwandel von HR hin zum
strategischen Partner (...) bislang noch nicht ausreichend vollzogen werden [konnte]“ (S. 74;
Meyer et al., 2013, S. 6). Den Grund dafiir ortet er in einer Kompetenzliicke: ,,Erfolgreich
kann die strategische Rolle von HR nur sein, wenn einerseits die dafiir notwendigen Kompe-
tenzen bei den HR-Mitarbeitenden vorhanden sind, anderseits aber auch das Management die-
se Rolle zuldsst bzw. aktiv einfordert (Oertig, 2009, S. 80). Im Zusammenhang mit diesem
letzten Punkt steht die Untersuchung von Capgemini (2004, zit. n. Oertig, 2007, S. 20-21;
2009, S. 74-75), welche besagt, dass Anfang der 2000er Jahren der strategische Einfluss des
HR in fast 60 Prozent der deutschsprachigen Unternehmen, vor allem in den KMU, noch
nicht im geeigneten Ausmass prasent war. Sie konnten keine weitreichenden strategischen
Beitrage liefern, da keine HR-Vertreter in der Geschéftsleitung vertreten waren.

Ein Beitrag zur Senkung der administrativen Té&tigkeiten ist dann mdglich, wenn diese in ei-
nem Dienstleistungszentrum konzentriert werden. Die Erfahrung mit der Einfuhrung von
Dienstleistungszentren zeigen, dass innerhalb von funf Jahren — das entspricht einer gangigen
Amortisationszeit grosser Investitionen — zwischen 40 und 60 Prozent der Einfihrungskosten
fur die Organisation eingespart werden konnen (Oertig, 2007, S. 22-23). Grund dafir ist die
Optimierung und Standardisierung der Prozesse, die Zentralisation der Prozesse und das ver-
besserte Fachwissen. Ein weiterer moglicher Weg um die HR-Administration effizienter zu
machen ist die Einfihrung von neuen informatikbasierten Instrumenten, welche die Prozesse
und Transaktionen automatisieren. Die gewinschten positiven Auswirkungen ergeben sich,

wenn sich das Verstandnis und die Nutzung der HR-Technologie etabliert hat (Meyer et al.,



Theoretisch-konzeptionelle Grundlage 18

2013, S. 6). Die These, dass die Technologie als Unterstitzerin flr den administrativen Teil
des HR dienen kann, wird auch von anderen Autoren vertreten. Schramm (2006, S. 2) zeigt,
dass das Verstandnis der HR-Technologie und ihre effektive Nutzung eine positive Wirkung
auf die personlichen und finanziellen Ressourcen der HR-Administration haben, da der Res-
sourcenaufwand verringert und der Erfolg der Organisation steigt. Das heisst, dass eine Orga-
nisation HR-Fachleute mit gewissen technologieaffinen Kompetenzen besitzen muss, falls sie
erreichen will, dass die Unterstiitzung des HR durch die Technologie effizient erfolgt.
Schoonover (2003, S. 16-17) geht in die gleiche Richtung. Er sagt, dass die HR-Technologie
einen konzeptionellen Wechsel im HR-Bereich bewirkt hat. Zum Beispiel kdnnen alle Mitar-
beitenden mit ESS-MSS selbst die eigenen Daten mutieren. Friiher war es noch im Zustan-
digkeitsbereich der HR-Fachleute (Schramm 2006, S. 3-4).

Die IT-Instrumente bringen mindestens drei Herausforderungen mit sich. Erstens steigen die
Investitionskosten durch die neuen Systeme an. Die Systeme, die auf dem IT-Markt zu finden
sind, sind immer intuitiver und einfacher zu benutzen. Diese Einfachheit der Systeme ist aber
schwierig zu entwickeln und konsequenterweise sind die Kosten hier sehr hoch. Nur grosse
Organisationen konnen sich diese hohen Kosten leisten, welche noch héher werden, wenn die
Kosten firr Lizenzen dazugerechnet werden missen (Schramm, 2006, S. 4). Die zweite Her-
ausforderung ist nach Schramm (2006, S. 5-6) das Management dieser 1T-Instrumente. Die
konstante Zusammenarbeit zwischen HR und IT ist wesentlich, und die Einstellung von HR-
Fachleuten mit hohen technologischen Kenntnissen nicht nur des Systems, sondern auch von
dessen Fiihrung, wird sich bezahlt machen. Die dritte Herausforderung befasst sich mit Frage-
stellungen im Bereich der Aufbewahrung von Daten, der Datensicherheit und des Datenschut-
zes, welche durch die neuen IT-Instrumente an Bedeutung gewinnen werden (Schramm,
2006, S. 9).

2.2 HR-Modell

Der vorgehende kurze Uberblick tiber die zentralen Entwicklungsschritte des HR in den ver-
gangenen Jahren verdeutlicht die Notwendigkeit und Bedeutung der vorliegenden HR-
Modell-Vorstellung.

Als Folge der Erkenntnis der Studie von Ulrich et al. (vgl. Kap. 2.3.1), fiir welche die HR-
Fachleute immer mehr einen strategischen Beitrag leisteten, etablierte sich die Figur des so-
genannten HR-Business Partner. Die Aufgabe dieser neuen Position ist es, die Entwicklung

und Umsetzung der Strategie der Linie* aktiv zu unterstiitzen sowie die Mitarbeitende in einer

4 Mit Linie sind die Linienverantwortlichen gemeint, d.h. die Fiihrungskrafte.
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eventuellen Veranderungsphase der Organisation zu begleiten. Verschiedene HR-Modelle,
wie dasjenige von Marcel Oertig (2007, S. 24), bertcksichtigen diesen Wandel mit einem
speziellen Fokus auf die Rolle des HR Business Partner. Sein integriertes HR-
Geschaftsmodell (2007, S. 24) zeigt exemplarisch auf, wie die ganze HR-Landschaft einer
Organisation strukturiert sein konnte. Das grundsétzliche Ziel dieses Modells ist es, die Res-
sourcen des HR weniger fur administrative Tatigkeiten einzusetzen, sondern fir mehr wert-
schopfende strategische Ldsungen, beispielsweise fir die Talentférderung und das Change-
management, damit ihre Ressourcen optimaler fir den Unternehmenserfolg eingesetzt werden
kénnen (Lohmann & Goértz, 2011, S. 7).

HR-Kunden =N HR-Governance HR-Strategie und Politiken (Policies)
HR- HR-Kompetenzzentrum
- Business
o L
o Einheit
e |© (6
0o — -
= H_R_ — OlppEriiens- Talent- und Vergiitungsmgt., Recht, und
S Business e L Kompetenzmgt., und| | nd HR-Controlling | |Berufsbeziehungen
= Partner Entwicklung Ausbildungszentrum
_ Persdnlich ‘ . .
- HR-Dienstleistungszentrum
Y e
E T o Telefon
£ g & —
2 % IVR/ACD HR-Kontakt Zentrum
e
.g En Rekrutierungszentrum HR-IT-
= = HR-Portal Zentrum
o < o HR-Administration
==
< i S| MSS =
Payroll
ESS

Abb. 3: Integriertes HR-Geschaftsmodell von Oertig (eigene Darstellung nach Oertig, 2007, S. 24).

Das in Abbildung 3 dargestellte Modell ist aus drei Hauptbestandteilen zusammengesetzt:
Das HR-Kompetenzzentrum, die HR-Business Partner und das HR-Dienstleistungszentrum.
Weiter enthalt das Modell auch die Kunden® des HR. Zudem erfasst es die Schnittstellen zwi-
schen den verschiedenen Akteuren, sprich die Prozesse und die individuellen Kontaktpunkte.
Die Darstellung zeigt schliesslich auch die strategische Dimension und die Kundenorientie-
rung des HR (Oertig, 2007, S. 24; 2009, S. 76-77, 82).

5> Als Kunden des HR werden Mitarbeitende, Fiihrungskréfte und das HR der Organisation bezeichnet.
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Eine Ubersichtsartige Charakterisierung der angesprochenen und dargestellten Einheiten folgt

in den nachfolgenden Abschnitten.

2.2.1 HR-Governance

Die HR-Governance tibernimmt eine tbergeordnete, steuernde Rolle im abgebildeten Modell:
,Dem HR Governance Board kommt die politische und strategische Fihrung der HR-
Organisation zu®“ (Oertig, 2009, S. 79). Dieser Akteur bewilligt grosse Projekte, welche mit
entsprechend grossen Investitionen verknipft sind. Die HR-Governance muss sich (berlegen
den Bedarf und die Vertretung der HR-Kunden zu gewahrleisten. lhren Einbezug ist wichtig
(Schnittstelle 7) (Oertig, 2007, S. 28; 2009, S. 77-79).

2.2.2 HR-Kompetenzzentrum

Das HR-Kompetenzzentrum ist fiir das fachliche und methodische Know-how verantwortlich.
Es erarbeitet unter anderem Massnahmen flr die Personalentwicklung, erstellt Vergltungs-
systeme, behandelt Arbeitsrechtthemen, fuhrt Umfragen durch.

Die HR-Fachexperten, welche in das Kompetenzzentrum integriert sind, beraten die HR-
Business Partner (Schnittstelle 6) beispielsweise bei ihren Projekten und kénnen einbezogen
werden, wenn die Fragen auf Dienststufe 3 (vgl. Kap. 2.1.4 und Abb. 2) im Dienstleistungs-
zentrum kommen (Schnittstelle 4) (Oertig, 2007, S. 27-28; 2009, S. 77-79).

2.2.3 HR-Business Einheit

In der HR-Business Einheit nehmen sowohl die HR-Business Partner als auch die HR-Berater
der Linie Platz. Sie arbeiten eng mit der Linie zusammen (Schnittstelle 5), die ihr Auftragge-
ber ist. Ihr Fokus ist die strategische HR-Tatigkeit, das Talent Management und das Change
Management. In der Regel befinden sich die HR-Business Partner in einer hierarchisch hoch
gestellten Position einer Organisation. Eine andere bedeutungsvolle Schnittstelle existiert
zwischen den Business Partnern und den Mitarbeitenden des HR-Kompetenzzentrums: ,,Die
HR-Business Partner ,iibersetzen‘ die Anforderungen der Linie und binden die Ressourcen
und das spezialisierte Know-how der Kompetenzzentren in ihren Projekten ein“ (Schnittstelle
6) (Oertig, 2007, S. 27; 2009, S. 77-78).
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2.2.4 HR-Dienstleistungszentrum

Das HR-Dienstleistungszentrum, auch Shared Service Center (SSC) genannt, ist fiir die ope-
rativen und standardisierten Prozesse und Transaktionen zustandig. Unter anderem die admi-
nistrative Arbeit mit den Mutationen im System, die Erfassung von Personaldaten, die Lohn-
verarbeitung gehdren hierher. Nach Oertig (2007, S. 25) basiert das Dienstleistungszentrum
auf folgenden Prinzipien: Marktprinzip, Kostentransparenz, Best Practices in der Dienstleis-
tung, Prozessstandardisierung, Skaleneffekte, Reaktionsgeschwindigkeit auf Anforderungen
der Geschéftsbereiche und Kultur der Kundenorientierung. Das HR-Dienstleistungszentrum
kann in ein HR-Kontakt-Zentrum und in ein HR-1T-Zentrum unterteilt werden (Oertig, 2007,
S. 21-22, 24-25; 2009, S. 76-78):

HR-Kontakt Zentrum
Das HR-Kontakt Zentrum tritt im Fall einer Beziehung mit einem Kunden ein. Um die Effizi-
enz zu gewadhrleisten, sind die ersten vier Schnittstellen (1-4 in Abbildung 3) nach einer inter-
aktiven Zugangslogik organisiert. Wenn ein Kunde beispielsweise eine Auskunft braucht, gibt
es verschiedene Dienstebenen, in der folgenden Ordnung:
e Stufe 0: Self-Service auf dem E-HR-Portal;
e Stufe 1: Telefonische / E-Mail Beratung mit administrativen Mitarbeitenden;
o Stufe 2: Telefonische / E-Mail Beratung durch HR-Fachleuten des Kontakt-Zentrums
und / oder Dienstleistungszentrums;
o Stufe 3: Telefonische / E-Mail Beratung durch Fachexperten des HR-
Kompetenzzentrums (Oertig, 2007, S. 25-26; Oertig, 2009, S. 76-78).
Wenn die Akzeptanz und die Nutzung des internen E-HR-Portals hoch sind, kann anhand ei-
nes Fallbeispiels von Arinso (2004, S. 28, zit. n. Oertig, 2007, S. 25-26) aufgezeigt werden
(vgl. Abb. 4), dass sich zwei Drittel der Transaktionen auf Stufe 0 16sen lassen (d.h. ,,ohne di-
rekte menschliche Intervention oder Unterstiitzung™ (Oertig, 2007, S. 26)). Wenn die gegebe-
nen Mdglichkeiten der HR-Technologie wie beispielsweise ESS-MSS oder nur einfachere
Web-Formulare und interaktive Telefontechnologie (IVR) aktiv genutzt werden, steigt die Ef-

fizienz.
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Abb. 4: Transaktionen, wenn ein HR-Kunde mit dem HR in Kontakt tritt (eigene Darstellung nach Arinso, 2004,
S. 28, zit. n. Oertig, 2007, S. 25-26).

Nach der Einfiihrung der Self-Service Technologie wird sie durch die HR-Kunden nicht un-
mittelbar eingesetzt. Sie werden sich anfanglich noch an die Stufen 1 und 2 wenden, bis sie
sich an die neuen Mdglichkeiten angepasst haben und die Veranderungen im Prozess endgl-
tig abgeschlossen sind (Oertig, 2007, S. 25-26).

HR-IT-Zentrum

Das HR-IT-Zentrum ist, wie es der Name bereits sagt, zustdndig um Ldsungen fir die HR-
Dienstleistungstechnologie zu finden und sie zugunsten des HR-Dienstleistungszentrums und
dessen Kunden zur Verfuigung zu stellen. Die technologischen Ldsungen und deren Entwick-
lung werden moglichst genau auf die Bedlrfnisse der Kunden zugeschnitten (Oertig, 2007, S.
26-27).

2.3 Die Kompetenzen der HR-Fachleute

Ein Grund, dass der Wandel des traditionellen HR hin zu einem Modell mit HR-Business
Partner mit strategischen und beratenden Tatigkeiten mit gewissen Schwierigkeiten verbun-
den ist, liegt am Mangel der notwendigen Kompetenzen (Oertig, 2009, S. 80). In der Tat
wenn eine Organisation die Qualitét ihres HR weiterentwickeln will, musste sie den Fokus auf

die Kompetenzen der HR-Fachleute liegen (Ulrich et al., 2007, S. 2). Dieses Kapitel soll die
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bisher einflussreichste weltweite Studie Uber HR-Kompetenzen thematisieren und andere aus-

gewadhlte Literatur, welche dieses Thema behandelt, vorstellen.

2.3.1 Die weltweite Langzeitstudie von Ulrich et al.

Der Fokus dieses Kapitels liegt auf der Qualitdt der HR-Fachleute und den Schlusselkompe-
tenzen, die sie besitzen missen, um ihre Tatigkeiten erfolgreich zu verrichten. Wenn eine Or-
ganisation erfolgreiche HR-Fachleute haben will, muss sie erreichen, dass diese Fachleute
gewisse Standards erfiillen. Um die Qualitat der HR-Fachleute zu steigern, kamen Ulrich et
al. (2009, S. 102-103) zum Ergebnis, dass im Mittelpunkt von einer Organisationsbeachtung
die Weiterentwicklung der Kompetenzen stehen (Ulrich et al., 2009, S. 101-103). Auf dieser
Grundlage haben Ulrich et al. eine weltweite Langzeitstudie tber die HR-Kompetenzen
durchgefuhrt, welche als Standards fur HR-Fachleute gelten, die sich erfolgreich in den neuen
Geschaftsumfeldern etabliert haben. Die Untersuchungen von Ulrich et al. begannen im Jahr
1987 und gingen regelmaéssig alle finf Jahre weiter. Befragt wurden pro Untersuchung 3229
bis 20°013 Angestellte, die teilweise, aber nicht ausschliesslich, im HR-Bereich tétig waren.
Dieser Ansatz unterscheidet sich ein bisschen von vielen anderen spateren Studien. Diese lei-
ten die zentralen HR-Kompetenzen aus der Selbstwahrnehmung der Befragten ab (Ulrich et
al., 2014, S. 17, 26-31).

Die Studie von Ulrich et al. sei ,,die grosste umfassende Léngsschnittstudie zum HR-Beruf*
(2013, S. 458; 2014, S. 18). Sie wurde Bezugspunkt fiir zahlreiche nachfolgende Untersu-
chungen und viele Beratungsfirmen haben ihre Produkte bezilglich HR-Kompetenzen auf den
Erkenntnissen von Ulrich et al. aufgebaut (Ulrich et al., 2014, S. 22-23). Da die Studie eine
grosse Relevanz und Wichtigkeit in der HR-Branche hat, werden hier ihre jingsten Erkennt-
nisse ausfuhrlich betrachtet. Diese Erkenntnisse sind aus dem Jahr 2012, also bei der sechsten

Runde der Studie entstanden.

Das Ergebnis vom 2012 zeigt sechs wesentliche ,,Kompetenzfelder” bzw. ,,Kompetenzberei-
che (Ulrich et al., 2013, S. 456-460; 2014, S. 27-31) in denen die HR-Kompetenzen fur HR-
Fachleute mit leitenden Rollen (,,HR-Manager) synthetisiert sind, die erfolgreich auf die
neuen Geschéftsumfelder reagiert haben. Der Begriff ,,Kompetenzbereiche® von Ulrich et al.
fahrt zu Verwirrung, deshalb wird er mit der Bezeichnung HR-Rollen ersetzt, das heisst Ty-
pologien von HR-Fachleuten, die auf das entsprechende Arbeitsfeld zurtckfihren lassen. Fir

jede Rolle sind die entsprechenden Aufgaben beschrieben, unter welchen die nétigen Kompe-
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tenzen subsummiert sind. So kénnen HR-Fachleute erfolgreich ihre Rolle und das entspre-
chende Arbeitsfeld wahrnehmen.

5trategi5ch Orientierte,

Entwickler der
Leistungsfahigkeit

Verinderungs- Glaubwiirdiger Befurworter
gestalter Akteur der Technologie

HR-Innovator
und -Integrator

Abb. 5: Das HR-Kompetenz Modell von Ulrich et al. (2012) (eigene Darstellung nach Ulrich et al., 2013, S.
456-460).

Die sechs Rollen® wirken in den drei ,,Einflusssphiren® Individuum, Organisation und Um-
feld, wie das volistandige HR-Kompetenz Modell in Abbildung 5 zeigt und nachfolgend be-
schrieben ist.

Individuum

Die HR-Fachleute sind mit einzelnen Mitarbeitenden der Organisation in Kontakt. Wenn sie
glaubwirdige Beziehungen erschaffen, die auf Vertrauen basieren, hat das auch eine positive
Wirkung auf die Akzeptanz der Massnahmen, die sie vorschlagen (Ulrich et al., 2014, S. 31).

® Aus dem Englischen iibersetzt: Strategic Positioner, Credible Activist, Capability Builder, Change Champion,
HR Innovator and Integrator, Technology Proponent (Ulrich et al., 2014, S. 27-31).



Theoretisch-konzeptionelle Grundlage 25

Organisation

Eine Hilfe fur die Organisation ergibt sich, wenn die HR-Fachleute externe Faktoren in die
organisatorische Strategie umwandeln. Massnahmen, wie beispielsweise neue HR-Praktiken,
technologiebasierte Losungen, usw. haben eine Wirkung auf die Effektivitat und Effizienz der
Organisation (Ulrich et al., 2014, S. 31).

Umfeld

Ulrich et al. betonen, dass die HR-Fachleute ,,von aussen nach innen* arbeiten (2014, S. 31).
Das Verstandnis, welches die HR-Fachleute vom Geschéftsumfeld und den aktuellen Trends
aufnehmen, liefert einen Beitrag flr die strategische Positionierung der Organisation (Ulrich
etal., 2014, S. 31).

Beginnend beim &usseren Kreis des Schemas hin zum Kern des Schemas, werden die ver-
schiedenen Rollen nachfolgend kurz erldutert. Fir jede Rolle steht eine positive Beschrei-

bung, die mogliche passende Kompetenzen definiert.

Strategisch Orientierter

Die HR-Fachleute kennen das Geschéft und sie beherrschen das unternehmerische Handeln,
welches in vier Dimensionen Klassifiziert ist. Erstens miissen sie sich in den Finanzen der Or-
ganisation zurechtzufinden. Zweitens beteiligen sie sich aktiv an der Entwicklung der organi-
satorischen Strategie. Drittens mussen sie zielorientiert sein und gezielte Leistungen fir die
Bedurfnisse der Kunden erbringen. Viertens mussen sie den Kontext kennen, in welchem ihre
Organisation tatig ist. Sie mussen einen Uberblick tiber soziale, technische, politische oder
demografische Trends haben, so dass sie die Chancen oder Herausforderungen fir ihre Orga-
nisation sehen und rechtzeitig mit neuen HR-Praktiken auf die Geschaftsumfeldsveréanderun-
gen antworten kénnen (Pekruhl et al., 2014, S. 5; Ulrich et al., 2014, S. 27-28).

Entwickler der Leistungsfahigkeit

Ein Mehrwert fir die Organisation ist gegeben, wenn die HR-Fachleute das individuelle Kén-
nen der Mitarbeitenden umwandeln kénnen, um es fir die Organisation nutzbar zu machen.
Wenn eine Organisation bekannt ist fir ihre Starken, wie zum Beispiel Qualitat und Kunden-
service, muss der Fokus weiter auf sie gelegt werden. Die Sicherung und Weiterentwicklung
der Kernkompetenzen einer Organisation wirken sich auf ihren Erfolg aus (Pekruhl et al.,
2014, S. 5; Ulrich et al., 2014, S. 28-29).
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Veranderungsgestalter

Die HR-Fachleute unterstiitzen die Veranderungsprozesse der Organisation und sorgen fir ih-
re Nachhaltigkeit. In der anfanglichen Phase einer Veranderung sichern sie die notwendigen
Basiselemente: Die wichtigen Stakeholder mit einzubeziehen, eine klare Kommunikation tber
die Notwendigkeit Neues einzufiihren und mogliche Widerstande aufzuzeigen. In der Nach-
haltigkeitsphase institutionalisieren sie die Veranderung (Pekruhl et al., 2014, S. 6; Ulrich et
al., 2014, S. 29).

HR-Innovator und -Integrator

Die HR-Fachleute kennen den ,,State of the Art ihres Bereiches. Sie wissen, welche aktuellen
und innovativen Ldsungen entwickelt wurden in Gebieten wie Talentmanagement, interne
Rekrutierung, Performance Management, Kommunikation, usw. Sie wissen, wie dies in die
Prozesse ihrer Organisation Ubersetzt werden und damit ein Mehrwert erbracht werden kann,
um die Herausforderungen zu bewaltigen (Pekruhl et al., 2014, S. 6; Ulrich et al., 2014, S. 29-
30).

Befurworter der Technologie

Die HR-Fachleute missen das Potential der Technologie und die Bedirfnisse der Organisati-
on kennen und wissen, wo die Technologie angewendet werden kann, um die Effektivitat und
Effizienz der Organisation zu steigern. Die neuen technologischen Systeme konnen eine Un-
terstitzung fir die administrativen HR-Tétigkeiten der HR-Fachleute sein. Die Mutationen im
System werden einfacher und verschiedene Prozesse sind automatisiert worden. Die Techno-
logie hat aber auch eine Wirkung auf die Kommunikation und Interaktion zwischen den Mit-
arbeitenden und ihre externen Partner und Kunden. Dazu kommen die immer intensiver ge-
nutzten Social Media, welche auf der Beziehungsebene eine relevante Rolle spielen (Pekruhl
etal., 2014, S. 6; Ulrich et al., 2014, S. 30-31).

Glaubwirdiger Akteur

Die HR-Fachleute missen sich glaubwiirdig verhalten und vertrauensbasierte Beziehungen
mit ihren Kunden knupfen. Die Kommunikationsart, im Idealfall klar und konsistent, spielt
eine relevante Rolle. Die Folge dieses Verhaltens ist, dass sie ihre HR-Leistungen Uberzeu-
gend verkaufen kénnen (Pekruhl et al., 2014, S. 5; Ulrich et al., 2014, S. 28).
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Die Untersuchungen von Ulrich et al. begannen im Jahr 1987 und gingen regelmassig alle
finf Jahre weiter. In jeder Untersuchungsrunde gab es unterschiedliche Ergebnisse. Das zeigt,
dass sich der HR-Bereich stetig verandert. Die HR-Fachleute haben, um erfolgreich zu blei-
ben, ihre Kompetenzen verstarkt bzw. sie den aktuellsten Geschaftstrends angepasst. Basie-
rend auf den Ergebnissen, haben Ulrich et al. in jeder Runde die HR-Rollen neu definiert. Im
Jahr 2007 waren dies zum Beispiel: Glaubwuirdiger Akteur, Alliierter des Geschafts, operati-
ver Verantwortlicher, Strategischer Architekt, Talent Manager, Kultur- und Veranderungsge-
stalter.” Da sich die HR-Fachleute sowohl mit Personal- als auch mit Geschaftsthemen befas-
sen missen, bilden Ulrich et al. die Beziehungs-, Prozess- und Fahigkeitsebene (vgl. Abb. 6)
ab (Ulrich et al., 2007, S. 5-8; 2009, S. 107-110; Christen, Seyr & Wehner, 2009, S. 309-311).
Der Grossteil der Literatur Uber die HR-Kompetenzen, die heute gefunden werden kann, zi-
tiert die Studie von 2007. Bis jetzt gibt es noch wenig Literatur, die auf den Erkenntnissen

vom 2012 basiert.

- e ~ P .
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Abb. 6: Das HR-Kompetenz Modell von Ulrich et al. (2007) (eigene Darstellung nach Ulrich et al., 2007, S. 6).

Die grosste Veranderung zwischen den Ergebnissen von 2012 und denen der Vorrunde ist die

Einflhrung der technologischen Dimension (,,Befirworter der Technologie®), da die HR-

" Englische Version: Credible Activist, Business Ally, Operational Executor, Strategy Architect, Talent Manag-
er, Culture and Change Steward (Ulrich et al., 2009, S. 107-110).
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Administration immer mehr systembasiert und automatisch erfolgt und die Technologie eine
wichtige Rolle unter anderem auch auf der Kommunikationsebene spielt. Dies sowohl flr die
Interaktion innerhalb der Organisation, als auch gegen aussen, zum Beispiel mittels Social
Media, um sich mit den Kunden zu vernetzten (Ulrich et al., 2011, S. 2; Pekruhl et al., 2014,
S. 6).

2.3.2 Weitere ausgewahlte Studien

Wie Kapitel 2.2 und 2.3.1 zeigen, erfolgt parallel an die HR-Transformation eine Verande-
rung der Kompetenzen, da die HR-Fachleute ihrerseits auf die neue Situation reagiert haben.
Neue HR-IT-Instrumente und neue Trends haben zur Folge, dass die Kompetenzen der HR-
Fachleute in einer kontinuierlichen Entwicklung sind. Zum Beispiel sind heute weitere neue
Kompetenzen notwendig, wahrend der Wert von bestehenden Kompetenzen teilweise gestie-
gen oder gesunken ist. Die Studie von Ulrich et al. hat gezeigt, wie innerhalb von funf Jahren
die Ergebnisse auf Kompetenzfelder-Ebene schon Unterschiede enthalten kénnen. Um die ak-
tuellen Kompetenzen fur HR-Fachleute zu finden, muss demnach geeignete Literatur ausge-
wahlt werden. Entscheidend fiir die Wahl sind dabei drei Kriterien. Das erste Kriterium ist die
Aktualitat. Die berucksichtigte Literatur stammt ab dem Jahr 2011, das heisst nach der Be-
kanntgabe der ersten Ergebnisse aus der letzten Studienrunde von Ulrich et al., die im 2012
komplett publiziert wurde. Die Ausnahme von dieser Regel ist die Studie von QOertig (2009, S.
75-76), welche ein mogliches Kompetenzprofil fur HR-Business Partner in einem HR-
Geschaftsmodell festlegt. Wegen des Begriffswildwuchses und des unterschiedlichen Detail-
lierungsgrades in der Darstellung der Kompetenzen sowie um eine gewisse Einheitlichkeit zu
erhalten, gibt es zwei zusatzliche Selektionsbedingungen: Die HR-Kompetenzen missen auf
die wichtigsten begrenzt werden (die Schlisselkompetenzen). Weiter missen die HR-
Fachleute mdglichst in drei Dimensionen unterteilt werden kdnnen: HR-Fachleute mit assis-
tierender, fachlicher, und leitender Rolle. Die Rolle der HR-Experten ist nicht beruicksichtigt.
Diese drei Literaturbeschrankungen senken die Anzahl der konsultierten Literatur, steigern
aber gleichzeitig ihren Wert, ihr Interesse und ihre Aktualitat.

Der Wildwuchs betrifft nicht nur das Verstandnis vom HR, sondern auch die Definition von
Kompetenzen, wie die folgenden Beispiele zeigen.
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o “Kompetenzen sind eine Sammlung von Kontext-spezifischen Verhaltensweisen, die
definieren, wie der Erfolg beim Handeln in einem besonderen Rahmen aussieht®
(Schoonover, 2003, S. 6).

e Ramlall (2006, S. 27) zitiert Becker, Huselid, und Ulrich (2001) um die Definition von
Kompetenz zu geben: ,,Die Kenntnis, das Koénnen, die Beféahigungen oder die person-
liche Charakteristiken, die unmittelbar die eigene Performance [des Individuums] be-
einflussen.*®

e Soderquist (2010, S. 325-326) zitiert Rowe (1995) und Garavan & McGuire (2001):
“Die Bezeichnung Kompetenz bezieht sich auf eine besondere Qualitat, die eine An-
gestellte besitzt (Rowe, 1995; Garavan and McGuire, 2001)”.%0

Die obigen Auslegungen zur ,,Kontext-spezifische Verhaltensweise* und zur ,,Qualitét™ wer-
den neben den Elementen der zweiten Definition von Ramlall in die Definition des EPA sub-
summiert. Diese Definition wird aufgrund der Einheitlichkeit und der Verbindung mit der
Fallstudie in der Masterarbeit verwendet: ,,Unter dem Begriff Kompetenz werden das Wissen,
die Fahigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen einer Person verstanden® (EPA, 2013b).

Die erste ausgewahlte Literatur ist eine Studie des Chartered Institute of Professional Develo-
pment (CIPD). Sie wird von Ulrich et al. (2014, S. 26) als eine der relevanten Studien zitiert,
welche auf ihrer eigenen Studie aufbaut. In der Tat besteht eine gewisse Ahnlichkeit zwischen
den zwei Grundlagen. Das CIPD hat eine Karte entwickelt (vgl. Abb. 7), welche die Arbeits-
tatigkeiten und Rollen aufzeigt, die flir HR-Fachleute gelten. Mit der Beschreibung jeder Rol-
le kdnnen dann die Kompetenzen verstanden werden, so dass die HR-Fachleute die entspre-
chende Rolle erfolgreich wahrnehmen kénnen (Ulrich et al., 2014, S. 26; CIPD, 2014). Der
Fokus ist implizit die Figur des Business Partners, dem in der aktuellen Literatur oft ein be-

trachtlicher Spielraum zukommt.

8 Aus dem Englischen Ubersetzt: “Competencies are a set of context-specific behaviors that define what success
looks like in action in a particular setting” (Schoonover, 2003, S. 6).

® Aus dem Englischen iibersetzt: “The Knowledge, skills, abilities, or personality characteristics that directly in-
fluence one’s performance” (Ramlall, 2006, S. 27).

10 Aus dem Englischen iibersetzt: “The term competence (...) relates to a particular skill that an employee pos-
sess (Rowe, 1995; Garavan and McGuire, 2001)” (Soderquist, 2010, S. 325-326).
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Abb. 7: Die HR-Karte von CIPD (eigene Darstellung nach CIPD, 2014; Ulrich et al., 2014, S. 26).

In der Mitte stehen zwei Kerntétigkeiten. Erstens das Verstandnis fiir die Organisation und ih-
ren Kontext, damit die Business Partner bedarfsorientierte Losungen und eine konsequente
Strategie finden. Zweitens die Flihrung: Die HR-Fachleute mit ihren vorbildlichen Leistungen
und mit der Unterstutzung anderer Mitarbeitenden der Organisation wirken an der Maximie-
rung des HR-Beitrages mit. Dann folgt eine Reihe von Arbeitstatigkeiten, die zum Teil der
fachlichen- und Experten-Ebene zugeordnet werden konnen: ,,Organisationsgestaltung, Orga-
nisationsentwicklung, Rekrutierung und Nachwuchskréfteplanung, Qualifizierung und Nach-
wuchskréfteentwicklung, Leistung und Vergitung, Mitarbeitendenengagement, Mitarbeiten-
denbeziehungen, Dienstleistungen und Informationen® (Ulrich et al., 2014, S. 26). Im dussers-
ten Kreis befinden sich die Rollen (mit den notwendigen Eigenschaften), welche benétigt
werden, um diese zehn Arbeitstatigkeiten optimal zu verrichten:
e Neugierige Personlichkeit: Die neugierige Person ist zukunftsorientiert ,,open-
minded®. Sie sucht proaktiv innovative Losungen, die einen Mehrwert fir die Organi-

sation bringen.
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e Entscheidender Denker: Er analysiert und versteht schnell Daten und Informationen.
Er verwendet die Erkenntnisse in einer strukturierten Form, um Lésungen zu identifi-
zieren, Empfehlungen zu machen und unterstiitzende Entscheidungen zu treffen.

e Qualifizierter Beeinflusser: Er besitzt die F&higkeit verschiedene Stakeholders zu
beeinflussen, damit ihre Verpflichtung und Unterstitzung gewonnen wird, um den
Wert der Organisation zu steigern.

e Glaubwuirdige Personlichkeit: Er leistet einen Beitrag an die Professionalisierung
der Organisation, wenn er sein Geschafts- und HR-Know-how kombiniert, damit die
Organisation, Stakeholders und Kollegen davon profitieren kdnnen.

o Kollaborative Personlichkeit: Die Person arbeitet effektiv mit jeder Art von Mitar-
beitenden innerhalb und ausserhalb der Organisation zusammen.

e Antrieb zur Leistung: Die Person ist zielstrebig und motiviert, um das beste Ergebnis
fur die Organisation zu leisten.

e Mut gegeniiber Herausforderungen: Der HR-Mitarbeitende ist mutig und zuver-
sichtlich. Er setzt sich fur seine Themen ein, auch wenn er mit einer herausfordernden
Situation konfrontiert ist, wie beispielsweise Widerstand und ungewohnte Umsténde.

e Vorbildliche Funktion: Er fuhrt als gutes Beispiel. Gegenuiber dem Personal, der Or-
ganisation und den rechtlichen Rahmenbedingungen handelt er mit Integritat und Un-
parteilichkeit (CIPD, 2014).

Die zweite Studie ist von Meyer et al. (2013). Sie wurde im Rahmen der Berufsprifungs-
Reform 2014/16 fur HR-Fachménner/frauen mit eidgendssischen Fachausweis durchgefiihrt.
Es wurden Wissen und Fahigkeiten fur die unterschiedlichen Rollen herauskristallisiert, die
im Verstdndnis des EPA in den Begriff Kompetenzen einfliessen. Eine erste Bemerkung be-
trifft die Rolle des Business Partners, den Meyer et al. so definieren: ,,der (...) die Fiihrungs-
krafte der Linie dynamisch und als Sparringspartner in der Erreichung ihrer strategischen und
operativen Ziele unterstiitzt“. Sie unterscheiden zwischen strategischem Business-Partner und
operativem Business-Partner, wie beispielsweise einen HR-Berater. Die HR-Service-
Spezialisten nehmen in ihrer Konzeption die assistierende Rolle wahr. Die drei Kategorien,
und die Kompetenzen, die sie besitzen missten, um ihre Rolle erfolgreich wahrzunehmen,
sind nachfolgend aufgelistet. Die Methoden- und Fachkompetenzen werden in der Darstellung
gemass Logik der vorliegenden Arbeit weggelassen. Jedoch steht die komplette Auflistung im
Anhang B (Meyer et al., 2013, S. 7-8).
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Wissen und Fahigkeiten strategisches Business Partner!! (Meyer et al., 2013, S. 13)

,.(...) Strategische Uberlegungen auf verschiedenen Hierarchiestufen
Vernetztes, unternehmerisches Denken

Konzeptionelles Denken und Arbeiten

Analytisches Arbeiten

Kreativitatstechniken, Moderationstechniken (...).”

Wissen und Fahigkeiten operativer Business Partner!? (Meyer et al., 2013, S. 17)

“(...) Businesskenntnisse
Beratungsprozess fuhren kénnen
Konflikt- und Problemlésung

Kommunikationsmanagement, Empathie, Gesprachsfiuhrung, Grundwissen Coaching,

etc.

Personlichkeit wichtig (...).”

Wissen und Fahigkeiten HR-Service-Spezialist'® (Meyer et al., 2013, S. 16)

,»(-..) Sprachlich gut ausdriicken kénnen

Proaktive Handlungsweise (...).”

Forscher und Beratungsfirmen haben sich auch auf die Kompetenzen der HR-Fachleute fo-

kussiert. Sie haben dazu vor allem kleinere praxisnahe Studien durchgeftihrt. Ein Beispiel ist

eine Studie von Deloitte, die gestiitzt auf ihre Erfahrungen mit Kunden die folgenden drei

Kompetenzbereiche empfiehlt um als Organisation hilfreiche Business Partner zu haben (Ul-
rich etal., 2014, S. 24-25):

,Unternehmenstatigkeit: Kaufmannisches Denken, Geschaftssinn, Kundenfokus, an
der Unternehmenstétigkeit ausgerichtetes Personalwesen;

Personalwesen: Mitarbeitendenbeziehungen, Beherrschung der Grundlagen der Per-
sonalarbeit, HR-Fachkenntnisse, HR-Kennzahlen, Umsetzung von Veranderungen;
Beratungsfahigkeiten: Vermittlungsarbeit, vertrauensvoller Ratgeber, Wirkung und

Einfluss, Forderung und Coaching, Fiihrungsarbeit, Projektumsetzung.*

11 Oder in eigene Konzeption: Kompetenzen von HR-Fachleuten mit leitender Rolle.
12 Oder in eigene Konzeption: Kompetenzen von HR-Fachleuten mit fachlicher Rolle.
13 Oder in eigene Konzeption: Kompetenzen von HR-Fachleuten mit assistierender Rolle.
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Der letzte Beitrag aus der Literatur stammt von Oertig (2009, S. 75-76). Im Zusammenhang
mit seinem integrierten HR-Geschéftsmodell (vgl. Abb. 3, S. 19) und dem Modell tber die
HR-Transformation (vgl. Abb. 2, S. 17) entwickelte er ein mdgliches Kompetenzprofil fur die
Rolle des HR-Business Partner.

Wertheitrag /
Geschaftsauswirkung

Akzeptanz / Vertrauen Einfluss / Macht

Abb. 8: Kompetenzprofil fir den HR-Business Partner (eigene Darstellung nach Oertig, 2009, S. 75-76).

Im Mittelpunkt des Kompetenzprofils fiir den HR-Business Partner stehen die Werte Mut, In-
tegritat, und Verantwortungsbewusstsein, denn er ,,muss in der Rolle als Sparring Partner ge-
genuber dem Linienmanager Zivilcourage und Mut aufbringen, Auftrage kritisch zu hinterfra-
gen und proaktiv eigene Ideen einzubringen® (Oertig, 2009, S. 75). Die Kompetenzen im
zweiten Kreis erlauben den HR-Business Partner die Veradnderungsprozesse strategisch zu be-
gleiten. Die fachspezifischen Fahigkeiten im dritten Kreis garantieren, dass die Business Part-
ner glaubwirdig die Erwartungen gegentber ihrer Arbeit erfullen. Wenn ein HR-Business
Partner diese Qualitaten besitzt, ist er (iberzeugend. Die Akzeptanz und Vertrauen gegeniber
seiner Arbeit steigen, demzufolge ist er einflussreicher und er erhdlt mehr Macht. Schliesslich
kann er dadurch wertschopfende HR-Arbeit leisten, die eine Auswirkung auf die Geschéfts-
entwicklung hat (Oertig, 2009, S. 75-76).
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2.4 Fazit

Aufgrund der vorgéngig vorgestellten Literatur und den Erkenntnissen daraus, kann fir den
ersten Teil der vorliegenden Arbeit ein Zwischenfazit gezogen werden. Die HR-Effektivitat
und -Effizienz einer Organisation steigen, wenn das HR von administrativen Aufgaben entlas-
tet wird und sich auf den strategischen und wertschépfenden Beitrag konzentrieren kann. Die-
se HR-Transformation kann ausreichend vollzogen werden, wenn die HR-Fachleute die not-
wendigen Kompetenzen besitzen. Die Studie von Ulrich et al. und die Erkenntnisse aus der
weiteren ausgewdhlten Literatur befassen sich hauptsachlich mit den HR-Kompetenzen. Sie
wurden zusammengefihrt und teilweise Ubersetzt. Das Produkt der Literaturanalyse ist ein
Raster (vgl. Tab. 1), in welchem die Schlusselkompetenzen fur HR-Fachleute, klassifiziert in
assistierende Rolle, fachliche Rolle (,,operativer Business Partner®), und leitende Rolle (,,stra-
tegischer Business Partner*), aufgelistet sind.

Kompetenzen Assistierende Rolle |Fachliche Rolle |Leitende Rolle
Fiihrungskompetenzen

Strategisches Denken und Handeln (1, 3)
Gestaltung des Wandels (1)
Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln (1, 3)
Selbstkompetenzen

Glaubwirdigkeit (1, 2, 4)

Neugier (2)

Proaktivitat (2, 3)

LOsungsorientiert (2, 3)

Analytisches und konzeptionelles Denken und Handeln (3)
Vernetztes Denken (3)

Beeinflussungsfahigkeit (2)

Ziel- und Ergebnisorientierung (1, 2)

Mut (2, 5)

Vorbildlichkeit (2) / Integritét (2, 5)

Verantwortung (5)

Kreativitat (3)

Sozialkompetenzen

Konfliktfahigkeit (3)

Umgang mit Vielfalt (2) / Empathie (3)
Teamfahigkeit (2, 4)

Kundenorientierung (4)

Beratungsfahigkeiten (3, 4)

Coachingfahigkeit (3, 4)

Kommunikationsfahigkeit (1, 3)

Tab. 1: Raster der HR-Kompetenzen (eigene Darstellung gemass Literatur'4 und EPA, 2013b).

14 (1) Ulrich et al., 2014, S. 27-31; (2) CIPD, 2014; (3) Meyer et al., 2013, S. 13-16; (4) Deloitte zit n. Ulrich et
al., 2014, S. 24-25; (5) Oertig, 2009, S. 75-76.
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Die Fach-, Methoden-, und Sprachkompetenzen wurden fiir das Raster nicht berlcksichtigt.
Sie koénnen allerdings im vorherigen Kapitel im Detail nachgeschaut werden. Die Klassifika-
tion der Kompetenzen (Fuhrungs-, Selbst, und Sozialkompetenzen) ist konsistent mit dem
Vorgehen des EPA. Die Konsistenz folgt dem Kompetenzmodell der Bundesverwaltung und
dem Projekt Grundanforderungen fur Kader der Bundesverwaltung (EPA, 2013b). Die Kom-
petenz-Begriffe sind leicht angepasst, wie zum Beispiel Kundenorientierung statt ,, Kundenfo-
kus* oder teilweise zusammengefihrt. Beispielsweise umfasst die Kompetenz ,,Kommunika-
tionsfahigkeit” die Kompetenzen ,,Moderationstechniken®, ,,sprachlich gut ausdriicken kon-
nen und ,,Kommunikationsmanagement®“. Das Raster wird in der Diskussion (Kap. 4) wieder

aufgenommen, wo ein Vergleich mit den Ergebnissen der Fallstudie durchgefiihrt wird.
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3. Fallstudie HR-Fachleute der Bundesverwaltung

Das dritte Kapitel beinhaltet drei Teile. Zuerst wird die Fallsituation beschrieben. Die Infor-
mationen, um gewisse Teile der Fallbeschreibung zu erléutern, stammen dabei aus Bemer-
kungen der Interviewpartner. In der Tat liegt viel Wissen Uber die Strukturen der Bundesver-
waltung bei ihren langjdhrigen Mitarbeitenden. Zweitens wird die Methode der Arbeit be-
schrieben, worauf in einem dritten Teil die Ergebnisse der Fallstudie présentiert werden.

3.1 Fallbeschreibung

3.1.1 Die Bundesverwaltung und ihre Personalpolitik
Die Bundesverwaltung mit ihren fast 37°000 Angestellten besteht aus sieben Departementen,
der Bundeskanzlei und etwas mehr als 80 Amtern. Jedes Departement wird von einem Bun-
desrat geleitet (BK, 2014, S. 42-43; EPA, 2014a). Die Personalpolitik der Bundesverwaltung
basiert auf einer dreistufigen rechtlichen Grundlage: Bundespersonalgesetz (BPG), Bundes-
personalverordnung (BPV) sowie diverse departments- und amtsspezifische Weisungen und
Richtlinien. Diese Grundlagen gehtéren zum neuen Bundespersonalrecht, das am 1. Januar
2002 in Kraft getreten ist und 2013/2014 revidiert wurde. Sein schlankes Rahmengesetz be-
gunstigt die Modernisierung des Personalmanagements (EPA, 2011a, S. 3). Eine Folgerung
aus dem 2002 eingeschlagenen Weges ist die Personalstrategie der Bundesverwaltung. Sie gilt
fur die Legislaturziele 2011 — 2015 und wurde vom Bundesrat am 11. Dezember 2010 be-
schlossen. Sie enthalt sieben strategische Stossrichtungen und formuliert dazu Projektziele,
um sich ,auf die aktuellen personalpolitischen Herausforderungen vor[zu]bereiten* (EPA,
2010, S. 2):
1. Personalmarketing und Bindungsmassnahmen ausbauen
Personalbedarfs- und Personalkostenplanung starken
Modernes Arbeitsumfeld schaffen

2
3
4. Konkurrenzfahige Anstellungsbedingungen bieten
5. Fuhrung des Personals als Basis fur hohe Leistungsfahigkeit und Arbeitszufriedenheit
6. Mitarbeitende auf kiinftige Herausforderungen vorbereiten
7. Potential der Vielfalt nutzen
Das tbergeordnete Ziel der Personalstrategie ist die Steigerung der Leistungsfahigkeit der

Bundesverwaltung (EPA, 2010, S. 7, 11-23).
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3.1.2 HR-Fachleute der Bundesverwaltung

In der Bundesverwaltung sind die HR-Rollen grosstenteils nicht standardisiert. Wie die fol-
genden Beispiele zeigen, ist die Heterogenitat sowohl in der Begrifflichkeit als auch in der
Breite der Funktionen zu finden: HR-Verantwortliche, HR-Leiter, HR-Manager, HR-
Teilbereichsleiter, HR-Business Partner, HR-Berater, HR-Generalist, HR-Spezialist, HR-
Assistent und HR-Experte. Je nach Departement oder Verwaltungseinheit ben die HR-
Fachleute eine oder mehrere dieser Funktionen aus. Weiterhin gibt es Falle, bei denen die
HR-Fachleute die gleichen Téatigkeiten austben, aber die Bezeichnung ihrer HR-Stelle unter-
schiedlich ist (EPA, 2013a, S. 2-7). Die einzige bundesweite Standardisierung in der Sparte
Personal betrifft die HR-Stellen, welche als Referenzfunktionen fir die Lohnklassenskala gel-
ten: Leiter Personal Departement, Leiter Ressourcen Bundesamt, Leiter Personal Bundesamt
und Spezialist Personal (EPA, 2011b, S. 16-19). Die Begriffe ,,HR-Fachleute* oder ,,HR-
Personen® bezeichnen alle Mitarbeitenden des HR. Da ersterer im EPA vorwiegend ange-
wandt wird, wird er auch im Rahmen dieser Masterarbeit bevorzugt. In den Interviews (vgl.
Anhange G bis M) wurde mehrmals der Unterschied zwischen HR-Fachleuten im weiteren
und engeren Sinne erwahnt. Im weiteren Sinn sind alle Mitarbeitenden des HR in der Bun-
desverwaltung gemeint. Im engeren Sinn sind all jene Mitarbeitenden des HR zusammenge-
fasst, die keine Expertenrolle haben, das heisst diejenigen, die nicht beim EPA, dem HR-
Kompetenzzentrum der Bundesverwaltung, arbeiten. Die Zielgruppe im Rahmen dieser Mas-
terarbeit sind die HR-Fachleute im engeren Sinne. Die HR-Fachleute kdnnen nach einer drei-
stufige Rollenklassifikation unterscheiden werden. Dies garantiert, dass das ganze HR der

Bundesverwaltung beriicksichtigt wird.

e Assistierende HR-Rolle (z.B. HR-Assistent): ,,Sie unterstiitzen das operative Tagesge-
schaft in den verschiedenen Personalprozessen. Zudem beraten sie Mitarbeitende in
Fachfragen” (EPA, 2008, S. 3-5; 2013a, S. 2-7; 2014b).

e Fachliche HR-Rolle (z.B. HR-Fachmann): ,,Sie bearbeiten selbstdndig das operative
Tagesgeschaft in einem oder mehreren Personalprozessen. Zudem beraten sie Linien-
verantwortliche und Mitarbeitende in Personal- und Fihrungsfragen® (EPA, 2008, S.
3-5; 20134, S. 2-7; 2014b).

e Leitende HR-Rolle (z.B. HR-Leiter): ,,Sie iibernechmen Aufgaben als Personalverant-
wortliche einer Verwaltungseinheit (VE) oder eines Departementes. Sie entwickeln
Strategien im Personalbereich, beraten die VE-/Departementsleitung, legen Ziele fest,
pragen die Personalpolitik und geben Impulse zur Wertschopfung und zur Unterneh-
mensentwicklung®“ (EPA, S. 3-5; 2013a, S. 2-7; 2014b).
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Die drei Rollen kénnen im Rollenmodell von Ulrich et al. (dargestellt in Abb. 1, S. 16) positi-
oniert werden, wie Abbildung 9 zeigt. Dieses Quadranten-Modell in Abbildung 9 gilt als Ori-
entierung, und zeigt fir jede Rolle von HR-Fachleuten, welche Ausrichtung ihre Arbeit auf-
weist (Graf et al., 2007, S. 5-6).

strategischer Fokus

A

HB-Fachleute mit
leitenderRolle

HR-Fachleute mit
fachlicher Rolle

Prozesse < Mensch

HR-Fachleute mit

assistierender Rolle

y

Operativer Fokus

Abb. 9: Klassifikation der HR-Rollen im Modell von Ulrich et al. (eigene Darstellung nach Oertig, 2007, S. 19-
20; Graf et al., 2007, S. 5-6).

Die Arbeitstatigkeiten der HR-Fachleute mit assistierender Rolle haben einen starken operati-
ven Fokus, der viel durch administrativen Aufgaben gepragt ist. Sie sind eher Sachbearbeiter
in der Personaladministration. Sie wenden den System BV PLUS®® an, wo sie die Datenmuta-
tionen machen (EPA, 2008, S. 2-3). Der Fokus von den HR-Fachleuten mit fachlicher Rolle
reicht von Téatigkeiten administrativer Natur bis zu beratenden Tatigkeiten, Gesprachsfiihrung
und Themen, die strategischer sind. Bei den Personalprozessen (vgl. Abb. 10) erfllen sie ihre
Rolle von Spezialisten, zum Beispiel unterstutzen sie die Fuhrungskrafte in die Schritte der

Personalgewinnung. Schliesslich befinden sich die HR-Fachleute mit leitender Rolle auf der

15 Das Personalinformationssystem BV PLUS: Bundesverwaltung Personal-, Lohn- und Stellenbewirtschaf-
tungssystem ist es eine IT-Plattform zur Bewirtschaftung aller HR-Daten und Léhne der ca. 37000 Mitarbeiten-
den. Die Gehélter betragen jahrlich zirka 3,6 Milliarden Schweizer Franken. Die Lohnverarbeitung erfolgt in ei-
ner monatlichen Félligkeit. Aus dem System kdnnen Daten abgerufen werden, die zum Personalcontrolling und
den Berichten beitragen (EPA, 2014c).
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strategischen Ebene. In ihrer Position als Leiter von beispielsweise dem Personal eines Bun-
desamtes oder eines Departementes sind sie strategisch fokussiert und beraten die Geschafts-
leitung ihres Amtes/Departementes tber personalpolitischen Fragen. Weiter ist Teil ihrer Té&-
tigkeitsarbeit auch in der Feld der HR-Fachmanner (EPA, 2008, S. 2-3). Bezuglich der zwei
zuletzt erwahnten Rollen, unterscheidet die Literatur (Meier et al., 2013, S. 8-9) zwischen
operativem und strategischem Business Partner.

Gleich wie die Begrifflichkeit und die Funktionen sind auch die Arbeitstatigkeiten der HR-
Fachleute in der Bundesverwaltung unterschiedlich definiert. Fir alle gilt das im Jahr 2005
entwickelte Modell Uber die Personalprozesse in der Bundesverwaltung (vgl. Abb. 10). Es
zeigt, in welchem Rahmen die HR-Fachleute tétig sind. Subsummiert sind dort auch die
Fachkompetenzen. Die Personalprozesse sind in Fihrungs- und Supportprozesse unterteilt
(EPA, 2005).

Personalpolitik und -strategie

Personalbedarfsplanung

Personalgewinnung

Personalflihrung

Personalhonorierung / -vorsorge

Personal- und Organisationsentwicklung

Personalaustritt

\
2
D
D
4

Filhrungsprozesse

Abb. 10: Personalprozesse in der Bundesverwaltung (eigene Darstellung nach EPA, 2005).

Fur die Betreuung der Flhrungsprozesse sind die Fuhrungskrafte zustandig. Das HR nimmt
dabei eine unterstitzende und beratende Rolle der Fiihrungskréfte wahr. Die Supportprozesse
sind hingegen im Grossen und Ganzen Sache des HR.
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3.1.3 HR-Landschaft der Bundesverwaltung

Eine gemeinsame schematische Ubersicht dariiber, wo die HR-Fachleute innerhalb der Bun-
desverwaltung tétig sind, existiert nicht. Basierend auf der Grundstruktur des integrierten HR-
Geschaftsmodells von Oertig (vgl. Kap. 2) und den Informationen aus den Interviews mit den
EPA-HR-Fachexperten, zeigt Abbildung 11 ein mégliches Modell der HR-Landschaft in der
Bundesverwaltung. Jedoch ist nicht jedes Element im Detail beschrieben. Das ist jedoch auch
nicht das Ziel dieser Darstellung. Mithilfe des Schemas soll aufgezeigt werden, wie die HR-
Landschaft in der ganzen Bundesverwaltung organisiert ist und wo die HR-Fachleute im wei-

teren Sinne tétig sind: Entweder auf Bundesverwaltungs-, Departements- oder Amtsebene.
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HR-Kunden (Mitarbeitende, Fiihrungskrafte, Geschaftsleitung)
Legende:
I o Schnittstelle, d.h. Kontaktpunkt zwischen dem HR und seinem Kunden und innerhalb des HR
@ amt

Abb. 11: HR-Landschaft der Bundesverwaltung (eigene Darstellung nach der Grundstruktur von Oertig, 2007, S.
24, und den Interviews).

Das Schema zeigt, dass die HR-Fachleute der Bundesverwaltung im weiteren Sinne im EPA,

in den Dienstleistungszentren (eher die HR-Fachleute mit assistierender Rolle), in den Gene-
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ralsekretariaten der Departemente sowie in der BK, in den PD, in den Amtern und in den de-
zentralisierte Einheiten der Amtern (z.B. Zollverwaltung) tatig sind. Insgesamt umfasst die
Gruppe der HR-Fachleute ca. 700 Mitarbeitende. Davon sind rund 570 HR-Fachleute im en-
geren Sinne'® (BV PLUS, 2014).

Jedes Element des Schemas wird nachfolgend einzeln betrachtet, wie dies auch fur die Erkla-

rung des HR-Geschaftsmodells von Oertig im Kapitel 2 gemacht wurde.

Kontext

Das HR der Bundesverwaltung ist keine in sich geschlossene Einheit. Es wirkt in einem Kon-
text und muss sich an die gesellschaftlichen Entwicklungen anpassen, wie die Alterung der
Belegschaft oder den Fachkraftemangel. Es muss den Trends in der Arbeitswelt folgen, wel-

che fir die Bundesverwaltung Sinn machen (Interview 4).

Bundesrat
Artikel 5, Abs. 1 und 2 des BPG beschreibt die Gbergeordnete und steuernde Rolle des Bun-
desrates in der Personalpolitik der Bundesverwaltung. Ein Beispiel seiner Kompetenz ist es

die Genehmigung der Personalstrategie.

1, Der Bundesrat koordiniert und steuert die Umsetzung der Personalpolitik. Er tiberprift periodisch, ob
die Ziele dieses Gesetzes erreicht werden; er erstattet der Bundesversammlung dartiber Bericht und be-
antragt ihr rechtzeitig die erforderlichen Massnahmen. (...)

2Er sorgt dafiir, dass die Arbeitgeber ein geeignetes Controlling-System anwenden.*

Die Steuerung und Koordination der Personalpolitik ist Sache des EFD (Schnittstelle 1). Des-
halb ist das EPA dort angesiedelt. Die Beruicksichtigung der Interessen der anderen Departe-
mente erfolgt vor allem bei den strategischen Fragen (BPV, Art. 18; EPA, 2011a, S. 2).

EPA

Das EPA ist die Fachstelle fir die personalpolitischen Fragen in der Bundesverwaltung. Sie
wirkt in den Worten von Oertig (2007, S. 27-28) ausgedriickt als HR-Kompetenzzentrum.
Seine Aufgaben sind im Detail in der Bundespersonalverordnung (Art. 18.3) aufgelistet:

,,a. Es erarbeitet die Personal- und VVorsorgepolitik und befasst sich mit Fiihrungsfragen.

b. Es bereitet personalpolitische Vorlagen des Bundesrates vor.

16 Die Datenlage ist nicht so klar. Es handelt sich um eine grobe Schatzung (BV PLUS, 2014).
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b. bis. Es setzt die Entscheide des Bundesrats um, soweit deren Vollzug nicht explizit den Departemen-
ten zugewiesen wird.

c. Es fihrt das Ausbildungszentrum der Bundesverwaltung als Dienstleister fiir die bundesweite Aus-
und Weiterbildung und sorgt flr entsprechende Angebote, inshesondere in den Bereichen Personalwe-
sen, Berufsbildung und Vermittlung von Fihrungs-, Selbst- und Sozialkompetenzen.

d. Es bestimmt die Ausgestaltung der zentralen Personalinformationssysteme der Bundesverwaltung
und flhrt diese. Es kann departementsspezifische Personalinformationssysteme bewilligen.

e. Es stellt Instrumente zur Steuerung der personellen und finanziellen Ressourcen bereit.

f. Es koordiniert die Umsetzung von Massnahmen zur Chancengleichheit und zur Gleichstellung von
Frau und Mann.

g. Es koordiniert die Umsetzung von Massnahmen zur Férderung der Mehrsprachigkeit und nimmt die
Aufgabe der Delegierten oder des Delegierten flr Mehrsprachigkeit der Bundesverwaltung wahr.

h. Es koordiniert die Umsetzung von Massnahmen zur Beschéftigung und Integration von Menschen
mit Behinderungen.

i. Es stellt das strategische Controlling sicher.

j. Es stellt die Grundlagen fir die Berichterstattung an den Bundesrat und an die Bundesversammlung
bereit (Art. 21).

k. Es berét und unterstiitzt die Departemente bei der Umsetzung der Personal- und Vorsorgepolitik.

I. Es fuhrt einen Dienst fiir die Personal- und Sozialberatung.

m. Es sorgt fir die bundesweite interne Kommunikation und zentrale Information des Bundespersonals.

n. Es stellt den Kontakt zu den Sozialpartnern sicher.

0. Es ist zustandig fir die zentrale 6ffentliche Ausschreibung offener Stellen und erarbeitet departe-
mentsibergreifende Strategien fiir die Gewinnung geeigneten Personals.

p. Es stellt Systeme und Instrumente zur Umsetzung von Massnahmen in den Bereichen Arbeitssicher-

heit, Gesundheitsschutz und Gesundheitsférderung bereit.*

Um diese Aufgaben wahrzunehmen, ist das EPA mit insgesamt 155 Mitarbeitenden®’ in vier
Geschaftsbereiche und 18 Ressorts und Fachbereiche organisiert (vgl. Abb. 12): Grundlagen
und Systeme, Personalwirtschaft und Controlling, Ausbildungszentrum der Bundesverwal-
tung (AZB), und Personaldatenmanagement und Ressourcen.

17155 Mitarbeitende am 1. September 2014. Nicht eingeschlossen in dieser Zahl sind rund 10 Lernende, KV-
Praktikanten und Hochschulpraktikanten (Interview 4).
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Abb. 12: Organigramm EPA, Stand August 2014 (leicht angepasste Darstellung nach EPA, 2014d).

Zwei zusétzliche Ressorts, die nicht auf der Geschaftsbereichsebene angesiedelt sind, sind

Stab und Kommunikation sowie die Personal- und Sozialberatung der Bundesverwaltung.
Und wie jedes Bundesamt hat auch das EPA selber einen Personaldienst (EPA, 2014d).

Das EPA als Querschnittsamt tbernimmt Arbeiten flr die ganze Bundesverwaltung. Das Amt

pflegt einen engen Kontakt vorab mit den HR-Verwaltungseinheiten anderer Departemen-

te/Amter und dem Dienstleistungszentrum des eigenen Departements (Schnittstelle 4). Wie

bereits erwahnt, sind im EPA sind die HR-Fachexperten tatig. Vier von ihnen sind Inter-

viewpartner fur die vorliegende Studie.
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AZB

Das Ausbildungszentrum der Bundesverwaltung bietet im Jahr 2014 neben einem breiten An-
gebot von internen bundesweiten Aus- und Weiterbildungskursen fur Mitarbeitende und Ka-
der auch 24 Kurse!8, die spezifisch fir HR-Fachleute konzipiert sind (vgl. Abb. 13).

(" Basiskurs ) / Vertiefungskurse \ /r \ /'_ “\

*Tagung der

* Personalrekrutierung und -selektion * Einfuhrungin BV PLUS Personzlchefinnen,-
chefs
* Lohnsystem und Funktionsbewertung * Personaladministration in BV PLUS
* HRM-Vorabend-Foren
* Personalrecht Bundesverwaltung * Organisstionsmansgement
in BV PLUS * Yeranstaltung Diversity
*Neuim HR der * Datenschutz im HR
Bundesverwaltung * Auswertungin BV PLUS

* Ressourcensteuerungim HR
* Einfuhrungin B¥W Berichte

* Neue HR-Instrumente
* Auswertungvon BV Berichten PT

* Betriebliches Case Management

* Generationenmanzagementin der BVerw \

*Wissensmanagement in der BVerw

» Wissenstransfer in der Pracis _

* Arbeitszeugnisse verfassen * Einzelcoaching fur
HR-Verantwaortliche

* AHV und berufliche Vorsorge fur HR
\ -/ \ -/ * Intervision
. vy

[ Fir Fuhrungs-, 5elbst- und Sozialkompetenzen stehen auch Kurse aus den Bereichen Kader und Mitarbeitende zur Verfugung ]

Legende:
: Zielgruppe: HR-Fachleute

Zielgruppe: HR-Verantwartliche

Abb. 13: Interne Aus- und Weiterbildung fur HR-Fachleute (eigene Darstellung nach Grundstruktur EPA,
2014c; AZB, 2013).

Wie das Schema zeigt, reicht das Angebot von Basis- und Vertiefungskursen Uber das HR-
Management, Kurse administrativer Natur sowie Coaching- und Beratungsschulungen bis hin
zu Tagungen. In den meisten Fallen fihren die HR-Fachexperten des EPA die Kurse (EPA,
2013, S. 33-35; E-Gate, 2014). Die Zielgruppe sind HR-Fachleute im Allgemeinen und HR-
Verantwortliche. Das Angebot fokussiert sich auf die Ubermittlung der Fachkompetenzen.
Neben Fachkompetenzen bermitteln die Kurse jedoch auch weitere Kompetenzen. Die Ta-

belle 2 zeigt die aktuelle Situation je nach Themenbereich.®

18 Im Kursangebot des AZB gibt es 24 deutschsprachige und 12 franzdsischsprachige Kurse fiir HR-Fachleute.
Es gibt keine italienischsprachigen Kurse. Fiir eine tabellarische Ubersicht tber die Kurse mit Inhalten und
Ubermittelten Kompetenzen siehe Anhang A (AZB, 2013, S. 32-35, 63-64; E-Gate, 2014).

19 Fiir die Themenbereiche Coaching und Beratung sowie Information und Netzwerke wurden keine Hinweise
Uber die Ubermittelten Kompetenzen gefunden (E-Gate, 2014). Die Nummer in Klammern bedeutet wie viele
Kurse pro Themenbereich die entsprechende Kompetenz schulen.



Fallstudie HR-Fachleute der Bundesverwaltung 45

HR-Management HR-Administration BV PLUS
Fachkompetenzen (alle) Fachkompetenzen (alle)
Methodenkompetenzen (1)

Fuhrungskompetenzen

Fuhrung von Mitarbeitenden (1)

Gestaltung des Wandels (1)

Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln (2)
Selbstkompetenzen

Eigenverantwortung (1)

Loyalitét (1)

Ziel- und Ergebnisorientierung (3)

Lern- und Verénderungsfahigkeit (1)

Analytisches und konzeptionelles Denken (2)

Vernetztes Denken (5) Vernetztes Denken (6)
Sozialkompetenzen

Kommunikationsféhigkeit (2)
Dienstleistungsorientierung (3)
Umgang mit Vielfalt (1)

Tab. 2: Ubermittelte Kompetenzen in den Kursen fiir HR-Fachleute (eigene Darstellung nach E-Gate, 2014).

Die HR-Fachleute kbnnen zudem wie die tbrigen Mitarbeitenden der Bundesverwaltung Kur-
se besuchen, die fachfremde Kompetenzen schulen. In der Tat werden die Selbst- und Sozial-
kompetenzen in spezifischen Kurse tbermittelt, wie beispielsweise. ,,Kommunikation im Ar-
beitsalltag® und ,,Umgang mit Konflikten“ (AZB, 2013, S. 9-15).

Fur die Aus- und Weiterbildung sind strategischen Ziele vorgesehen. Das Siebte befasst sich
gezielt mit der Zielgruppe HR-Fachleute: ,,Die Aus- und Weiterbildung der HR-Fachleute
tragt zu einer hohen Professionalitdt im Personalmanagement der Bundesverwaltung bei*
(EFD, 2009, S. 3). Im Jahr 2008 wurde letztmals die interne, bundesspezifische Aus- und
Weiterbildung der HR-Fachleute der Bundesverwaltung neu gestaltet. Das EPA wollte einen
Beitrag an die Modernisierung und Professionalisierung des Personalmanagements leisten.
Damals wie heute sind die Ziele des Aus- und Weiterbildungsprogramms &hnlich. Aktuell
wird das Angebot aktualisiert, um den neuen Anforderungen an die HR-Fachleute gerecht zu
werden. Im Rahmen der Schulung ist das AZB verantwortlich fur das bundesweite Angebot.
Die Departemente und Amter verfiigen (iber eine gewisse Freiheit in der Organisation von

fachspezifischen Schulungen.
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DLZ

Vier Departemente verfiigen tiber ein Dienstleistungszentrum (DLZ)? fir den HR-Bereich:
EFD, EDA, VBS (im Bereich Verteidigung), und EJPD. Die administrativen HR-Tatigkeiten
der genannten Departemente, wie zum Beispiel Mutationen im System oder Vertragserstel-
lungen sind dort konzentriert (Schnittstelle 3). In diesen Shared Service Centers sind HR-
Fachleute mit fachlicher und assistierender Rolle tatig. Das DLZ des EFD ist im EPA im Ge-

schéaftsbereich Personaldatenmanagement und Ressourcen angesiedelt.

GS

Die zentrale Personalfachstelle auf Departementsstufe gehort zum Generalsekretariat, oft un-
ter der Einheit Ressourcen. Die Departemente haben einen ziemlich breiten Handlungsspiel-
raum, wenn es um die Umsetzung der Personalpolitik und um die Anwendung der vom EPA
eingefiihrten Instrumente und Systeme geht. Weiter ist der Dezentralisierungsgrad unter-
schiedlich stark ausgepragt. Es gibt auf der einen Seite Departemente, welche die HR-Arbeit
stark in die Amter dezentralisieren, auf der anderen Seite gibt es Departemente, wie bei-
spielsweise das EJPD, welche die HR-Aufgaben eher zentralisiert ausiiben. Die Aufgaben der
Departemente mit Bezug auf die Personalpolitik sind in Art. 19 der BPV definiert:

,a. Sie konkretisieren, koordinieren und steuern die Personal- und Organisationsentwicklung ein-
schliesslich der Kaderentwicklung.

b. Sie koordinieren und steuern den Einsatz der personellen und finanziellen Mittel.

c. Sie organisieren das Personalmanagement und regeln die Zusténdigkeiten.

d. Sie fuhren das Personalcontrolling in ihrem Bereich in Abstimmung mit dem strategischen Control-
ling des EPA.*

Die Bundeskanzlei und die Parlamentsdienste sind kleine Verwaltungseinheiten. lhre Grosse
ist vergleichbar mit einem mittel bis kleinen Amt. Auf der Bundesverwaltungsebene aber be-
sitzen sie das gleiche Gewicht und dieselben Einflussméglichkeiten wie die Departemente. In
der Tat nehmen sie an den Diskussionen bezuglich der Personalpolitik teil und bestimmen

diese mit.

20 Die Benennung DLZ wird nicht als standardisierter Begriff in der Bundesverwaltung benutzt, beispielsweise
wird es im EDA , HR-Zentrum* benannt (BV PLUS, 2014).
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Amter

Die HR-Fachleute im engeren Sinne sind auch auf Stufe Amt tétig. Die Personalleiter beraten
auf der strategischen Ebene die Geschéftsleitung ihrer Verwaltungseinheit. Die finf blauen
Kreise im Modell (vgl. Abb. 11, S. 40) symbolisieren die Amter eines Departements. In der
Realitat gibt es noch einige Amter mehr. In Amtern wie dem EPA, wo alle Mitarbeitenden im
gleichen Gebéaude sind, besteht ein einziger Personaldienst. Das ist aber nicht der Normalfall.
Es gibt Amter wie die Zollverwaltung (EFD) oder die Verteidigung (VBS), die sehr dezentral
organisiert sind. Die HR-Fachleute sind jeweils vor Ort (Interview 2). Wie auf Departements-
stufe haben auch die Amter einen gewissen Handlungsspielraum, um die Personalpolitik in

ihrem Sinn umzusetzen. Der Handlungsspielraumgrad héngt allerdings vom Departement ab.

Departements- und bundtbergreifende Konferenzen

HRK steht fur Human-Resources-Konferenz. Die Personalleiter jedes Amtes treffen sich peri-
odisch mit dem Personalleiter (oder Personalchef) des Departements (Schnittstelle 5). Die Ge-
schafte zur Personalpolitik auf Departementssebene werden in dieses Gremium behandelt und
entschieden. Das gilt nicht fir jedes Departement. Zum Beispiel existiert dieses Gremium im
EDA nicht, da sein HR sehr zentralisiert ist. Der Human-Resources-Konferenz Bund gehdren
als Mitglieder alle Personalchefs der Departemente an. Die Direktorin des EPA leitet das
Gremium (Schnittstellen 6 und 7). Es werden Geschéafte behandelt und Entscheidungen ge-
troffen, welche die Personalpolitik der ganzen Bundesverwaltung betreffen. Der Artikel 20
der BPV beschreibt die Rolle der HRK Bund:

.1 Die Human-Resources-Konferenz setzt sich aus Vertretungen aller Departemente zusammen und
wird vom EPA geleitet.

2 Sie hat eine zentrale Rolle bei der Erarbeitung, Koordination und Umsetzung der bundesréatlichen Per-
sonal- und Vorsorgepolitik und erfiillt insbesondere folgende Aufgaben:

a. Sie behandelt Grundsatzfragen der Umsetzung der bundesratlichen Personal- und Vorsorgepolitik.

b. Sie beurteilt die Entwicklung von Systemen und Instrumenten und priift deren Einsatz.“

PEK steht fir die Personalentwicklungskonferenz Bund. Dabei handelt es sich um ein Gremi-
um, welches von der Leiterin des AZB geleitet wird. An den Meetings nehmen die Personal-
entwicklungsverantwortlichen auf Stufe Bundesverwaltung teil, das heisst eine Person pro
Departement, BK und PD (Schnittstelle 8). Die Geschafte betreffen Themen rund um die Per-
sonalentwicklung. Die PEK beabsichtigt einen Austausch zwischen dem AZB und den Depar-
tementen, damit alle Interessen berlicksichtigt und alle Mitglieder regelméssig informiert

werden.
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HR-Kunden

Im Schema sind die Angestellten der Bundesverwaltung als die HR-Kunden dargestellt. Sie
sind in Mitarbeitende, Fiihrungskrafte und Geschéftsleitung unterteilt. Sie werden von den
HR-Fachleuten unterstutzt und beraten. Das EPA kann alle ihre Kunden informieren (zentrale
Personalinformation, Schnittstelle 2), ansonsten treten die GS der Departemente, ihre Dienst-
leistungszentren und ihre Personaldienste mit den eigene Mitarbeitenden und Flhrungskréaften
des entsprechenden Departments in Kontakt. Auf Stufe Amt ist das HR eines Amtes in Kon-

takt mit seinen Mitarbeitenden.

HR-Partner
Das EPA als HR-Kompetenzzentrum steht im Zentrum der HR-Landschaft der Bundesver-
waltung. Die HR-Partner des EPA sind die Personalchefs auf Departementsebene, und indi-

rekt die Personalleiter auf Amtsebene.

3.1.4 Fazit HR-Landschaft der Bundesverwaltung

Das HR der Bundesverwaltung ist heterogen organisiert. Diese Struktur war nicht bewusst so
geplant, sondern hat sich vielmehr im Lauf der Zeit so ergeben. Einer der Grund dafir ist die
grosse Freiheit, welche die Departemente und die VE erhalten, um sich zu organisieren. Um
die heutige Situation zu verstehen hilft es, gemass der Meinung eines EPA-Interviewpartners,
einen Blick in die Vergangenheit zu werfen. VVor funf bis sechs Jahren wollte das EPA einen
Personalquotient von 1,0 (1:100) einfihren, das heisst eine HR-Person pro 100 Mitarbeitende,
um die Effizienz zu steigern (v.a. um Kosten zu sparen). Die Ldsung war ein Modell mit der
Konzeption des HR-Business Partner, welcher die Vorgesetzten unterstitzt und berét. Diese
Tatigkeit bt er vor allem in seiner Rolle als HR-Leiter aus, in dem er die Geschaftsleitung
der entsprechenden Einheit strategisch berédt. Die administrativen HR-Tatigkeiten sind bei
dieser Variante in Shared Service Centers abzuhandeln. Diese Ldsung hat sich aber nicht in
jedem Departement durchgesetzt. Die mittelgrossen und grossen Departemente (EDA, EJPD,
EFD, VBS) haben ihre HR-Einheiten reorganisiert. Im Jahr 2008 wurde zum Beispiel das
Dienstleistungszentrum des EFD kreiert. Die kleineren Departemente (WBF, UVEK, EDI) er-
achteten es als nicht notwendig ein Dienstleistungszentrum einzurichten, um die administrati-
ven Tétigkeiten zu zentralisieren. Der dritte Interviewpartner betont, dass diese Heterogenitét
und Unterschiedlichkeit des HR in der Bundesverwaltung eine Herausforderung ist. Wenn

beispielweise das EPA ein Instrument entwickelt, darf es nicht fir alle gelten, da jedes Depar-
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tement oder VE seine Eigenheiten hat. Das gleiche gilt fur das Ausbildungszentrum. Die bun-
desweiten Kurse werden von HR-Fachleuten besucht, die aus verschiedenen Departementen
kommen und verschiedene Vorstellungen Uber die HR-Arbeit haben. Die Heterogenitat der
Klassen kann die Arbeit der Lehrperson erschweren (Interview 3).

3.1.5 Einfihrung bundesnahe Betriebe

Die drei sogenannten bundesnahen Betriebe, aus welchen die drei externen HR-
Interviewpartner stammen, sind in den Ergebnissen der vorliegenden Studie als einzelne Ge-
bilde betrachtet. Dazu werden diese Betriebe separat nachfolgend kurz vorgestellt. Die
Swisscom AG ist eine spezialgesetzliche Aktiengesellschaft, welche nach dem Gang in die
Selbstandigkeit im Jahre 1998 den Telekommunikationsmarkt der Schweiz filhrt. Sie besitzt
20108 Vollzeitangestellte (Jahr 2013). In ihrem HR arbeiten zwischen 300 und 350 Mitarbei-
ter (laut dem Interview). Die Schweizerische Post AG ist seit 2013 eine spezialgesetzliche
Aktiengesellschaft und sie besitzt rund 61°000 Mitarbeitenden (Jahr 2013), welche die Post-
dienste erbringen, mit dem PostAuto die Schweiz verbinden und den Zahlungsverkehr der
PostFinance gewéhrleisten. Die Schweizer Bundesbahnen (SBB) AG ist auch eine spezialge-
setzliche Gesellschaft. Mit ihren 30977 Mitarbeitenden (Jahr 2013) ist sie das grosste Reise-
und Transportunternehmer der Schweiz. Alle drei bundesnahen Betriebe besitzen eine fort-
schrittliche HR-Politik und sie profitieren viel von den Mdéglichkeiten der IT-Systeme fir das
HR, wie zum Beispiel ESS-MSS und einige Zielvereinbarungssysteme (SBB & Swisscom,
2013).

Der Bund ist vollstandiger Besitzer der SBB AG und der Post AG. Von der Swisscom AG ist
der Bund mit einem Anteil von 51,22 Prozent Hauptaktionar. Die Eigneraufgaben des Bundes
werden vom GS-UVEK und der Eidgendssischen Finanzverwaltung wahrgenommen. Der
Bundesrat legt fur die vierjahrige Legislatur Ziele fest, welche er mit diesen Betrieben errei-
chen will (UVEK, 2014).
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3.2 Methode
Um die Fragestellung wissenschaftlich beantworten zu konnen, das heisst HR-
Schlusselkompetenzen fir HR-Fachleute der Bundesverwaltung in der heutigen Zeit der Her-

ausforderungen zu definieren, verfolgt die Arbeit die folgende Methode.

3.2.1 Erhebung der Daten

Um die Daten zu erheben, wurden halbstandardisierte-leitfadenbasierte Interviews mit HR-
Fachexperten in der Periode vom 15. Juli — 28. August 2014 durchgefihrt. Dieser Grad von
Standardisierung ermdglicht, dass einerseits Fragewortlaut und —reihenfolge durch den Inter-
viewleitfaden vorgegeben sind. Anderseits kann den Interviewpartner sich spontan ausdri-
cken und frei wéhlen wie er die Frage beantworten will. Dem Interviewer missen die Fehler-
quellen bewusst sein (z.B. sozial erwiinschtes Antwortverhalten) und versuchen mit seinem
Verhalten wahrend des Gespréchs die Fehlerquellen zu minimieren (Gléser & Laudel, 2010,
S. 12, 41-43; Grimm, 2010). Sieben Interviewpartner wurden gewahlt, die im Hinblick auf
das HR-Geschaftsmodell von Oertig (vgl. Abb. 3, S. 19) im HR-Kompetenzzentrum der Or-
ganisation tatig sind. Vier sind HR-Fachexperten des EPA, welche die bundesverwaltungs-
spezifische Sicht einbringen. Sie sind im EPA in den Geschéftsbereichen Grundlagen und
Systeme und AZB angesiedelt und sie wurden gemaéss interne Empfehlungen ausgewéhlt, da
sie erstens Uber ein breites Wissen und Erfahrung im HR der Bundesverwaltung besitzen und
zweitens die Grundlagen entwickeln oder bei der Konzeption der bundesweiten Schulung fir
HR-Fachleute beteiligt sind. Die drei externen HR-Fachexperten sind aus den drei grossten
bundesnahen Betrieben der Schweiz: Post, SBB, Swisscom. Diese drei Personen bringen eine
bundesexterne Sichtweise mit. Alle drei dieser Betriebe sind vermutlich einen Schritt weiter
als die Bundesverwaltung im HR-Bereich, weil sie bereits eine breit umgesetzte Politik mobi-
ler / flexibler Arbeitsformen haben (z.B. mobiles Arbeiten) und schon viel Erfahrung mit IT-
Unterstltzungsinstrumenten sammeln konnten (z.B. ESS-MSS seit mehr als funf Jahren)
(SBB & Swisscom, 2013; Post, 2014; SBB, 2014; Swisscom, 2014; laut den Interviews). Mit
dieser Interviewpartnerauswahl bleibt der Hauptfokus auf der Bundesverwaltung. Erganzend
dazu wird die Sachkenntnis der EPA-Mitarbeitenden durch die externen Interviews bereichert.
Bestehende bundesverwaltungsinterne Grundlagenpapiere bezuglich dem Thema wie das
Kompetenzmodell der Bundesverwaltung und die Grundanforderungen fir Kader (EPA,
2013Db) sowie die wissenschaftliche Studien tber die HR-Kompetenzen (Meyer et al., 2013;
Oertig, 2007; Ulrich et al., 2009; 2014) wurden sowohl fiir die Beschreibung der Fallsituation
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als auch fur die Erstellung des Interviewleitfadens (vgl. Anhange E und F) verwendet. In den
Interviews wurden grundsatzlich vier Themen behandelt:
e Die Organisation und ihre HR-Landschaft, um ein besseres Verstandnis der HR-
Landschaft und der HR-Fachleute zu schaffen;
e die Arbeitstatigkeitsveranderungen der HR-Fachleute, die eine Herausforderung an
das HR stellten und weiterhin stellen;
e die Kompetenzen der HR-Fachleute;
e das Aus- und Weiterbildungsangebot.
Die Antworten aus den Fragen (ber das erste Thema fliessen in die Beschreibung der Fallsi-
tuation ein (vgl. Kap. 3.1). Sie haben aber nicht direkt mit der Fragestellung zu tun.
Die beiden verwendeten Interviewleitfaden, denjenigen fur die HR-Fachexperten des EPA
und denjenigen fir die HR-Fachexperten der bundesnahen Betriebe, stehen im Anhang (vgl.
Anhéange E und F), da sie sich in wenigen Punkten unterscheiden. Fir jede Fragegruppe gibt
es eine Erklarung, welche aufzeigt, was in jenem Punkt vom Interviewer gesagt wird, und in

welche Richtung die gestellten Fragen zielen.

3.2.2 Analyse

Die von den Interviews erzeugten Interviewprotokolle wurden mit der Auswertungsmethode
der qualitativen Inhaltsanalyse untersucht, welche ein induktives Kategoriensystem voraus-
sieht. (Glaser & Laudel, 2010, S. 46; Mayring, 2010, S. 603-604). Die Daten wurden in einer
erste Phase aufbereitet: Die Interviewtranskriptionen (siehe Anhdnge G bis M) wurden ano-
nymisiert. Die Passagen, welche inhaltlich keinen Zusammenhang mit dem Thema hatten,
wurden punktuell eliminiert. Es gab Félle, in welchen der Interviewer eine spontane Frage
wahrend des Interviews stellte. Dies ist in der Transkription mit [ ] gekennzeichnet. Das glei-
che Zeichen wurde angewendet, wenn etwas anonymisieren werden musste. Wenn eine Frage
nicht oder mit irrelevanten Antworten beantwortet wurde, oder die Antwort bei einem anderen
Punkt abgedeckt wurde, wurde sie in der Transkription weggelassen. Allerdings wurde die
Nummerierung der verbleidenden Fragen nicht angepasst. Die letzte Transkription (vgl. An-
hang M) ist auf Italienisch. Die deutsche Ubersetzung ist aber in eckige Klammern ersichtlich.
Die aufbereiteten Texte wurden mit der ,,qualitativ orientierte kategoriengeleitete Textanaly-
se* analysiert. Die Interviewprotokolle wurden nicht nur inhaltlich analysiert, sondern auch in
der Suche nach der Bedeutung (Mayring, 2010, S. 603-604). Die nétigen Informationen, die
bei der Beantwortung der Fragestellung und der Unterfragen mithelfen, wurden extrahiert.

Die Kategorisierung wurde an die empirischen Daten angepasst. Fur diesen letzten Punkt ist
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zu beachten, dass die Bedeutung des Textes wegen eine schnelle Kategoriensystem-Erstellung
nicht verloren geht (Glaser & Laudel, 2010, S. 46; Mayring, 2010, S. 620; Ramsenthaler,
2013, S. 34)

Der Ablauf der Analyse ist in drei Themen strukturiert. Zu Beginn behandelt die Untersu-
chung die Arbeitsveranderungen im HR. Die Antworten der Interviewpartner zeigen die Ent-
wicklung der letzten Jahre, die heutige Situation und die zuklnftigen Trends. Die Herausfor-
derungen, die mit diesen Entwicklungen im Zusammenhang stehen, werden hier subsumiert.
Zweitens kommen die Ergebnisse tber die wichtigsten rollenspezifischen Kompetenzen an-
hand des Kompetenzmodells der Bundesverwaltung. Drittens wird das aktuelle Aus- und
Weiterbildungsangebot thematisiert und die Themen, welche nach Meinung der Inter-
viewpartner verstarkt werden mussten, aufgezeigt. Der zweite Punkt zielt direkt auf die Kom-
petenzen ab. Die restlichen Themen zielen nur indirekt darauf ab. Wenn beispielsweise aus
einer gewissen Entwicklung der HR-Arbeit eine Herausforderung fir die HR-Fachleute ent-
stehen wirde, ware es moglich herauszufiltern, welche Kompetenzen die HR-Fachleute
brauchten, um sie zu bewaltigen. Das heisst welche Schlusselkompetenzen sie besitzen miss-
ten, um weiterhin erfolgreich arbeiten zu kénnen. Dieser Gedankengang wird in Kapitel 4 bei
der Interpretation der Ergebnisse aufgegriffen.
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3.3 Ergebnisse

Das Kapitel Ergebnisse folgt der Themenordnung der Interviewfragen. Fir jeden Punkt
kommt zuerst die Bundesverwaltungssicht. Auf diese Sicht steht neben an oder folgt die Per-
spektive der bundesnahen Betriebe. Post, SBB, und Swisscom werden dabei als einzelne Ge-
bilde betrachtet. Zwischen ihnen und der Bundesverwaltung wird kein klassischer Vergleich
gesucht. Die Erkenntnisse aus den bundesnahen Betrieben bereichern die Informationen von

den HR-Fachexperten der Bundesverwaltung. Sie gelten als bundesexterne Inputs.”

3.3.1 Veranderungen der HR-Arbeitstatigkeit und ihre Treiber

Die Fragen Uber die Arbeitsveranderungen im HR konnen in folgendem Kontinuum klassifi-
ziert werden: Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft, wobei der Hauptfokus auf der letzten
Perspektive liegt. Die Darstellung der Ergebnisse fangt mit der Gegenwart an.

Oertig klassifiziert im Allgemeinen die Arbeitstatigkeiten des HR in drei Themen: Strategie
und Change-Beratung, Beratung / Konzeption / Losungen und Administration (vgl. Kap. 2.1).
Er ordnet diesen Bereichen je einen Prozentsatz zu, die die Vertretung der Themen in der HR-
Arbeit zeigt (siehe Abb. 2, S. 17). Die Interviewpartner wurden befragt wie die Situation in
ihrer Organisation aussieht. Die Bundesverwaltung ist als Ganzes zu verstehen, da es depar-
tementsspezifische Abweichungen geben kann. Obschon die Klassifikation der Themen sehr
breit ist und die Antworten der Interviewpartner zum Teil auf einer Einschatzung beruht
(nicht alle sind im Besitz von genauen Daten), zeigen die Ergebnisse eine erste Orientierung,
wie die Zusammenstellung der HR-Tatigkeiten aussieht. Das folgende Schema (vgl. Abb. 14)

fasst die Antworten der Interviewpartner zusammen.
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Strategie
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Strategie

30-50% 40-50%
Beratung / Beratung /
Konzeption

Konzeption

30-40%
Administration

40-60 %
Administration

HR Bundesverwaltung HR Bundesnahen Betrieben

Abb. 14: Arbeitstatigkeiten des HR in der Bundesverwaltung und in den bundesnahen Betrieben (eigene Darstel-
lung nach Grundstruktur von Oertig, 2007, S. 21-22; 2009, S. 74-75).

Gemass den Antworten der Interviewpartner zeigt sich, dass die HR-Arbeit der bundesnahen
Betriebe mehr strategisch orientiert ist, als diejenige der Bundesverwaltung, in der mehr als
die Hélfte der HR-Arbeitstatigkeiten von administrativen Natur sind. Bei diesen Punkt teilten
die HR-Fachexperten des EPA ihr Bewusstsein mit, dass die Administration relativ gross ist,
und die Strategie und Change-Beratung zu wenig in der HR-Arbeit vertretet sind. Gemass
dem vierten Interviewpartner des EPA kann der strategische Beitrag nicht aktiv geliefert wer-
den, da die Zeit und die Ressourcen fehlen. Zum Beispiel in einem Personaldienst eines klei-
nen Amtes fuhrt der Leiter auch Aufgaben aus dem zentralen Feld (in Bezug auf das Schema,
vgl. Abb. 14) durch. Wenn viele Stellen auszuschreiben sind oder besondere Mitarbeiterfalle
vorliegen, wie Langzeit-Kranke, dann wird die Arbeit zeitaufwandig und es bleibt nicht viel

Zeit fur strategische Aufgaben.

Auf die Frage ,,Hat sich die Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute in Ihrer Organisation wéhrend
der letzten finf Jahren verandert/entwickelt?* haben alle Interviewpartner (inkl. der externen)
zugestimmt. Diese Antwort wurde von allen Interviewpartnern auch auf die folgende Frage
uber die Zukunft gegeben: ,Erwarten Sie Veranderungen in der Arbeitstatigkeit der HR-

Fachleute in den nachsten fur bis zehn Jahren?<

Nach Aussagen der Interviewpartner sind es verschiedene Griinde, welche die Verédnderungen

der HR-Arbeit beeinflusst haben, und in der Zukunft voraussichtlich beeinflussen werden. Sie
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kdnnen in vier Hauptkategorien eingeteilt werden, die aus einer induktiven Zusammenfassung
der genannten Elementen stammen: 1.) IT-Neuerungen; 2.) Gesellschaftliche Trends; 3.) Ent-
wicklung von Organisations-internen Themen; 4.) Reorganisationen.

Die vier Kategorien und die dazugehorigen Elemente, die in der Tabelle 3 abgebildet sind,
sind miteinander verbunden, das heisst Teile von ihnen beeinflussen sich gegenseitig. Ein
Beispiel ist die Steigerung der Mobilitat, die im Zusammenhang mit dem gesellschaftlichen
Wandel steht. Mitarbeitende durfen mobil arbeiten, beispielsweise im Zug, vorausgesetzt die

technologischen Losungen sind vorhanden.

Die zusammenfassende Tabelle sowie die Erlauterungen der Ergebnisse folgen dem Kontinu-

um Vergangenheit — Zukunft und der Struktur mit den vier Themenblocken.

Bundesve naltung

Bundesnahe Betrieben

1.) IT-Neuerungen

Technologischer Wandel

IT-Instrumenten

Zunehmende Informatisierung

Neue IT-Instrumente

Mehr HR-1T-Tools Anwendungen

Neue Kommunikationsmittel

Work Life Balance

Work Life Balance

Fachkraftemangel Fachkraftemangel
2.) Gesellschaftliche Trends Demografische Entwicklung
Information
Ausbildungslandschaft
Interne Anspriiche Interne Anspriiche
Personalstrategie
3.) Entwicklung von organisations-internen Themen [ Anspruchsvoller HR-Arbeit |Steigerung der Effizienz
Anspruchsvolles Umfeld Organisationsspezifischen Merkmale
Knappe Mittel Legende:
Schaffung eines DLZ Neuausrichtungen Vergangenheit
4.) Reorganisationen Reorganisationen Zukunft

Neues HR-Modell

Tab. 3: Ubersicht vergangene und zukiinftige Einfliisse auf die HR-Arbeitstatigkeiten (eigene Darstellung).
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Die Tabelle zeigt grosse Ahnlichkeiten zwischen der Bundesverwaltung und den bundesnahen

Betrieben. Fir jede Kategorie existiert eine Erlauterung ihrer Elemente.

Bundesverwaltung

Bundesnahe Betrieben

1.) IT-Neuerungen

In der Zeit des schnellen technologischen
Wandels haben die Verbesserung und die zu-
genommene Nutzung der Technologie auch
einen Einfluss auf die HR-Arbeit. Im Allge-
meinen sind es einerseits die Prozesse die
immer mehr automatisiert werden. Anderseits
fand eine starke Verlagerung von Papier zum
elektronischen Format statt. Dazu sagte der
vierte Interviewpartner?!, dass vor einigen
Jahren noch die Bewerbungsunterlagen via
Post geschickt wurden und der Arbeitgeber
uber dasselbe Medium antwortete. Spater
wurde immer mehr das E-Mail fur diesen
Vorgang benutzt. Und heute lauft praktisch
alles Ober die E-Recruiting Plattform. Der
technologische Wandel hat auch die Stem-
peluhr erreicht. Es wurde PT (Personal Time)
eingefuhrt, ein zentralisiertes System fir die
Erfassung der Arbeitszeit. Die Einfiihrung
von weiteren neuen IT-Instrumenten wird es
auch in der nahen Zukunft geben. Die HR-
Fachexperten des EPA erwahnten mehrmals
die Einflhrung von neuen IT-Instrumenten
als Faktor, der die Arbeitstatigkeit der HR-
Fachleute auch in den néchsten finf bis zehn
Jahren beeinflussen wird. ESS-MSS wird ei-
ne Auslagerung der Arbeit auf die Linie und
auf die Mitarbeitenden zur Folge haben. Der
dritte Interviewpartner bringt das Beispiel der
Anderung einer Personalinformation, wie die
Adresse. Heute wird die Mutation von der
HR-Administration vorgenommen. Mit ESS-
MSS, dabei steht SS fur Self-Service, kann
sie von den Mitarbeitenden bzw. den Vorge-
setzten durchgefihrt werden. In Zusammen-
hang mit den IT-Instrumenten entstehen auch
neue Kommunikationsmittel. Die Inter-
viewpartner bringen das Beispiel von UCC
(Unified Communication & Collaboration) in
der Bundesverwaltung. Diese neue Art des
Telefonierens wird das Arbeitsverhalten be-
einflussen: Die Kommunikations- und Inter-
aktionsmaoglichkeiten zwischen allen Mitar-

Der siebte Interviewpartner betonte die zu-
nehmende Informatisierung, die in den letz-
ten Jahren die HR-Arbeit beeinflusst hat.
Damit spricht er an, dass es zunehmend gros-
sere Informationsmengen zu verwalten gibt.
Die neue Informatik-Systeme haben dazu ge-
fiihrt, dass ,,die HR-Mitarbeitenden (...) sich
gewohnen [mussten] auf eine neue Art und
Weise zu arbeiten” (Interview 7). ESS-MSS
brachte Veranderungen. Mit seiner Einfiih-
rung, in einem Unternehmen konzernweit
schon im 2007, konnten gewisse administra-
tive Aufgaben ausgelagert werden, da die
Mitarbeitenden und Vorgesetzten sie selber
durchfiihren konnten (Interview 5). Im All-
gemein erwarten die bundesnahen Betriebe in
den né&chsten Jahren eine Zunahme der An-
wendungen von Informatik HR-Tools.

2L Um die Anonymitét der Interviewpartner zu garantieren, wird Gberall die mannliche Form verwendet, obwohl
besteht die Zusammensetzung der Interviewpartner auf vier Manner und drei Frauen.
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beitende steigen und die Telearbeit wird ge-
fordert.

2.) Gesellschaftliche Trends

Es gibt mehrere gesellschaftliche Themen,
mit welchen die Bundesverwaltung im All-
gemein und ihr HR im Speziellen in den
nachsten Jahren konfrontiert sein werden.
Diese Themen sind alles Herausforderungen
fir das HR, die es bewéltigen muss. Die de-
mografische Entwicklung zeigt, dass die Be-
legschaft alter wird. Dies hangt direkt mit
dem Fachkraftemangel zusammen. Es ist
nicht einfach junge Fachkréfte zu gewinnen.
Daraus folgt, dass der Arbeitgeber motiviert
ist seine Mitarbeiter moglichst lange zu hal-
ten. Ein weiteres Element sind die neuen Ar-
beitsformen, wie Telearbeit, zu Hause oder
unterwegs, die Teile der Work Life Balance
sind. Nicht zuletzt im Hinblick auf die tech-
nologischen Neuerungen erwarten HR-
Fachexperten, dass die Bedeutung dieser wei-
ter zunimmt.

Das HR ist heute mit besser informierten
Mitarbeitenden im Vergleich zur Vergangen-
heit konfrontiert. Sie besitzen mehr Informa-
tion, und sie wissen wo sie sich beispielswei-
se Uber ihre Rechte informieren kdnnen. Zu-
letzt sei die stdndige Verbesserung der exter-
nen Ausbildungslandschaft erwahnt. Es wer-
den immer mehr Moglichkeiten geboten. Die
Aus- und Weiterbildungsanstalten arbeiten an
der Verbreiterung ihrer Programmangebote
fur das HR. Das betrifft auch die Bundesver-
waltung. Sie ,,muss sich liberlegen was die
Leute ausbildungsmaéssig in Zukunft mitbrin-
gen miissten* (Interview 3).

Wie bei der Bundesverwaltung, sind sich die
bundesnahen Betriebe bewusst, dass sie in
den né&chsten Jahren in gewissen Bereichen
mit einem Fachkraftemangel konfrontiert
werden. Die interne Rekrutierung und ein
zielorientiertes HR-Marketing werden hier
eine wichtigere Rolle spielen (Interview 5).
Die Herausforderungen rund um die Work
Life Balance wurden auch genannt als Trei-
ber der HR-Arbeitstatigkeiten, da das HR ei-
ne Sensibilisierungsverantwortung fur diese
Themen hat. Wenn das Unternehmer ,,seinen
Mitarbeitenden extrem viel Freiheiten gibt:
Wo man arbeitet, wann man arbeitet, zu wel-
cher Zeit“ (Interview 5), entwickeln sich auch
versteckte Gefahren, da die Mitarbeitenden
stdndig mit Arbeitstatigkeiten zu tun haben.
Beispielsweise die standige Erreichbarkeit,
welche dazu fihrt, dass die Mitarbeitenden
die E-Mails tibers Wochenende abrufen.

3.) Entwicklung von organisations-internen Themen

Wahrend der letzten funf Jahre ist die HR-
Arbeit in der Bundesverwaltung anspruchs-
voller geworden, vor allem, weil die Linie
zunehmend Anspriiche gegenlber dem HR
stellt. Die Anspriche haben im strategischen,
technischen, finanziellen, und psychosozialen
Bereich zugenommen. Gemdass dem ersten
Interviewpartner wird die HR-Arbeit ,,ver-
mutlich weiterhin [anspruchsvoller] werden®.
Die HR-Arbeit ist auch von seinem an-
spruchsvollen Umfeld und den knappen Mit-
tel gepragt. Fur das erste spricht die Hetero-
genitat. Die Kunden des HR sind sehr unter-

Das HR ist gepragt von der Organisation, in
welchem es sich befindet. Diese organisati-
onsspezifischen Merkmale kénnen eine Her-
ausforderung fir das HR sein. Zum Beispiel
hat ein schnelllebiger Markt, in dem der Un-
ternehmer tétig ist, einen Einfluss auf die
ganze Organisation, inklusive HR. Dazu sind
die organisationsinterne Bedurfnisse gegen-
uber dem HR gewachsen und komplexer ge-
worden. Die Anspriiche gegenuber der Effizi-
enz sind ebenfalls gewachsen. Darum beab-
sichtigen die bundesnahen Betriebe in den
néachsten Jahren die HR-Prozesse noch effizi-
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schiedlich, auch die VE unterscheiden sich
teils bereits stark voneinander. Das HR muss
sie alle bedienen (Interview 2). Als Heraus-
forderung kommt dazu noch die Position der
HR-Fachleute in der Organisation: ,,Mitten-
drin in einem Spannungsfeld zwischen Mit-
arbeitenden und Fuhrung. Sie sind immer
wieder [irgendwie] zwischen Hammer und
Amboss (...). Von allen Seiten her, wiinscht
man sich gute Dienstleistungen, die manch-
mal zu einander in einem gewissen Wieder-
spruch stehen* (Interview 1). Wie gesagt ist
das HR mit dem Druck auf die finanziellen
Mittel und Personalressourcen konfrontiert.
Nach dem ersten Interviewpartner wird der
Druck auch in Zukunft bleiben. Die geplante
Einflhrung des Neuen Fiihrungsmodells fir
die Bundesverwaltung (NFB) im Jahr 2017
mit dem Ziel: ,,Die Verwaltung wirtschaftli-
cher und wirksamer zu gestalten; den Bun-
deshaushalt besser zu steuern; und eine an
Ergebnissen orientierte Verwaltungsfiihrung
und -kultur zu fordern* (EFD, 2014), wird
weitere Anderungen bringen. Tatsache ist,
dass aus Sicht des ersten HR-Fachexperten
,,das HR oft als Kostenfaktor und nicht als
wertschopfende  Einheit  wahrgenommen
[wird]“ (Interview 1).

Als letztes organisationsinternes Thema gilt
die aktuelle Personalstrategie der Bundes-
verwaltung (2011 — 2015). Sie ist konkret und
sie setzt den Rahmen fiir die Legislatur. Sie
ist fir das HR wegweisend und konkret aus-
gebaut. Es wurden viele HR-Projekten lan-
ciert, die bereits in der Umsetzungsphase an-
gekommen sind (Interview 4).

enter gestalten. Die Verdnderung, die bereits
stattfindet, ist ,,die Steigerung der Effizienz
und der Produktivitdt bei der Beibehaltung
von einem optimalen Qualitdtsniveau‘ (Inter-
view 7).

4.) Reorganisationen

Die Schaffung des DLZ ist die grosste ge-
nannte Reorganisationsibung. Das HR der
Bundesverwaltung wurde wahrend der letzten
flnf Jahren mit den Folgen der Einfiihrung
von DLZ in vier Departementen konfrontiert.
Die administrativen HR-Tatigkeiten mussten
konzentriert werden. Als Beispiel das EFD:
Die Einrichtung des DLZ-EFD im 2008 hat
grosse  Verédnderungen in der HR-
Administration hinterlassen. Innert kirzester
Zeit musste eine Einheit mit Mitarbeitenden
aus verschiedenen Amtern des EFD konstru-
iert werden. Alle Personalprozesse und admi-
nistrative Tatigkeiten mussten durchgegangen

In den letzten Jahren fanden bei den bundes-
nahen Betrieben einige HR-interne Reorgani-
sationen statt, die die HR-Arbeit beeinflusst
haben. Zum Beispiel die Einfihrung eines
neuen HR-Modells bei einem Unternehmen
,hat Rollen, Verantwortungen, und Aufgaben
der HR-Fachleute verdndert (Interview 7).
Kleine Neuausrichtungen finden aber stén-
dig im HR statt. Es handelt sich um kleine
Anderungen, um vor allem die Bediirfnisse
der Linie optimal zu bedienen.
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werden, um die Schnittstellen mit den HR-
Diensten zu sichern und die Zustandigkeiten
zu definieren (Interview 4). In Fallen von Re-
organisationen erwartet die Linie vom HR die
Begleitung des Wandels (Interview 1).

3.3.2 Kompetenzen aus dem Kompetenzmodell der Bundesverwaltung

In den Interviews wurden den HR-Experten die Kompetenzen aus dem Kompetenzmodell der
Bundesverwaltung zugestellt. Diese Grundlage wurde im Jahr 2013 entwickelt. In den Inter-
views wurde sie aus mehreren Griinden angewendet. Es handelt sich um eine ,,junge* Grund-
lage, die bundesweit gultig ist und zum Teil schon eine Selektion von Kompetenzen aufweist.
Zweitens: Die Grundanforderungen fur Kader der Bundesverwaltung beruhen auf diesem
Modell. Es beinhaltet folgende sechs Bereiche: Flhrungs-, Selbst-, Sozial-, Fach-, Methoden-,
und Sprachkompetenzen??. Allerdings werden im Detail nur die ersten drei Kompetenzberei-
che betrachtet, da ,,die Fach- und Methodenkompetenzen (...) stellen- oder fachspezifisch de-
finiert werden mussen* (EPA, 2013b). Ahnliches gilt fiir die Sprachkompetenzen. Wie beim
Modell und beim Projekt Grundanforderungen fir Kader der Bundesverwaltung, wird hier
davon ausgegangen, dass die Mitarbeitenden in ihrem Fachbereich die Fach- und Metho-
denkompetenzen beherrschen missen. Beispielsweise missen die HR-Fachleute die Arbeits-
tatigkeiten der Personalprozessen (vgl. Abb. 10, S. 39) ihrer Zustandigkeit kennen. Die inter-
viewten Personen teilten diesen grundsétzlichen Anspruch an die HR-Fachleute.

Das Kompetenzmodell wurde den Interviewpartnern bei der dritten Fragegruppe vorgelegt.
Fur jede HR-Rolle wurde gefragt, welches die wichtigsten Kompetenzen sind. Die Kommen-
tare, die bei der Nennung gewisser Kompetenzen von den HR-Fachexperten geliefert wurden,
wurden aufgenommen. Die Kompetenzen, die nach der Meinung der Interviewpartner im
Kompetenzmodell fehlen und die Kompetenzen, die zu den vom Kompetenzmodell nicht be-
trachteten Kompetenzbereichen gehoren, wie gewisse Fachkompetenzen, wurden explizit hin-
zugefugt.

Die Ergebnisse stehen in der zusammenfassenden Tabelle. Zwei fir die gewahlten Kompe-
tenzen der HR-Fachexperten des EPA (Tab. 4 und Tab. 5), und zwei fur diejenigen der drei
bundesnahen Betriebe (Tab. 6 und Tab. 7).% Die Zahlen geben an von wie vielen Inter-
viewpartner die entsprechende Kompetenz als wichtig erachtet wurde. Wenn zum Beispiel ei-

ne 2 steht, bedeutet es, dass zwei Interviewpartner diese Kompetenz wahlten.

22 Im Anhang C gibt es ein Merkblatt (iber die Definitionen aller Kompetenzbereiche und ihrer Komponenten.
23 Im Anhang D sind Tabelle 4 und Tabelle 6 nebenan dargestellt.
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Kompetenzen (Kompetenzmodell) Assistierende Rolle Fachliche Rolle Leitende Rolle

Fihrungskompetenzen

Leadership

Fuhrung von Mitarbeitenden

Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld

Strategisches Denken und Handeln

Gestaltung des Wandels

Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln

Selbstkompetenzen

Eigenverantwortung

Loyalitat

Ziel- und Ergebnisorientierung

Belastbarkeit

Selbstreflexion

Lern- und Veranderungsfahigkeit

Analytisches und konzeptionelles Denken

Vernetztes Denken

Sozialkompetenzen

Kommunikationsfahigkeit

Kritik- und Konfliktfahigkeit

Teamfahigkeit

Dienstleistungsorientierung

Umgang mit Vielfalt

Legende: Je dunkler die Farbe der Zelle, desto mehr HR-Fachexperten haben die entsprechende Kompetenz gewahtt.

Tab. 4: Kompetenzenauswahl aus dem Kompetenzmodell (eigene Darstellung geméss den vier HR-
Fachexperten des EPA).

Kommentare

Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld ist eine typische Kompetenz, die e-
her bundesspezifisch ist. Sie wird am meisten von den HR-Fachleuten mit leitender
Rolle erwartet (Interview 1).

Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln gehért zu den Fiihrungskompetenzen.
In der Meinung von zwei Interviewpartnern missten aber auch die HR-Fachleute mit
assistierender Rolle diese Kompetenz besitzen.

Selbstreflexion: Der vierte Interviewpartner sagt in Bezug auf die Selbstreflexion: ,,Im
HR ist es wichtig, dass wir uns immer wieder unsere Denken und Handeln Gberlegen,
reflektieren und schauen, ob wir auf dem richtigen Weg sind, setzten wir die Politik
richtig um, stimmt unser Handeln noch®. Zusammenfassend ist die Selbstreflexion
,»ein standiger Verbesserungsprozess* (Interview 4).

Vernetztes Denken ist in der Meinung der erste Interviewpartner eine wichtige Kom-
petenz im HR, da die HR-Fachleute den Uberblick auf die Prozesse und ihre Zusam-
menhange haben missen. Das gilt fur alle HR-Rollen, auch fur HR-Assistenten. Sie

mussen sich bewusst sein, was die Folgen einer Mutation sind.
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Weitere genannte Kompetenzen

In der Meinung der Mehrheit der EPA-HR-Fachexperten ist die Liste der Kompetenzen des

Kompetenzmodells nicht komplett. Sie nannten weitere Kompetenzen, welche die HR-

Fachleute besitzen missten (siehe Tab. 5).

Weitere gennante Kompetenzen

Assistierende Rolle Fachliche Rolle

Leitende Rolle

Fachkompetenzen

Beratungsfahigkeit 1 2 2
Kreativitdt / In VVarianten denken 2
Organisationale Kompetenz 1 1 1
Visionen formulieren 0 0 1
Systemisches Denken 0 1 1

IT-Tools Wissen 1 1 0
Bundesspezifisches Wissen 1 1 1
Methodenkompetenzen Nicht spezifisch erwéhnt

Projekt-, Prozessmanagement 0 | 1 | 1
Sprachkompetenzen Nicht ber(ichsichtigt

Legende: Je dunkler die Farbe der Zelle, desto mehr HR-Fachexperten haben die entsprechende Kompetenz genannt.

Tab. 5: Zusétzliche genannte Kompetenzen (eigene Darstellung gemass den vier HR-Fachexperten des EPA).

e Beratungsfahigkeit wird im HR auf jeder Stufe gebraucht, obschon es sich nicht um
die gleiche Art von Beratungstatigkeit auf jeder Stufe handelt: In einem Dienstleis-
tungszentrum wird hauptsachlich via Telefon beraten, die HR-Fachleute mit leitender
Rolle fiihren Gespréachen, die manchmal auch heikle Themen betreffen. Geméss dem
dritten Interviewpartner ,,fehlt den meisten Leute diese Beratungskompetenz heutzuta-
ge“ (Interview 3). Die Interviewpartner sagten, dass die Beratungskompetenz mit
Kommunikationsfahigkeit und Kritik- und Konfliktfahigkeit verbunden ist, aber ,,da es
eine Kernaufgabe des HR ist, sollte man sie prominent darstellen” (Interview 1).

e Kreativitat: ,,Im Sinne einer breiten Palette von Losungen [die geeigneten] zu erken-
nen oder sogar zu ersinnen, selber [welche] zu erarbeiten® (Interview 1). Es ist mehr
als vernetztes Denken. Wenn ein Problem erscheint, muss man in Varianten denken,
sich mogliche Losungen tberlegen.

e Organisationale Kompetenz: Der erste Interviewpartner meint mit organisationaler
Kompetenz die Fahigkeit der HR-Fachleute mit leitender Rolle die Linie zu beraten,
bezlglich Fragen zur Gestaltung von Prozessen oder der Organisation. Diese Fragen
kommen oft in Fallen von Reorganisationen vor. Flr die andere zwei HR-Rollen geht

es mehr darum, dass sie ,,das Tagesgeschéft gut im Griff haben, und ihre Prozesse ein-
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fach gut durchbringen® (Interview 1). Organisationale Kompetenz ist zum Teil mit Be-
triebswirtschaftliches Denken und Handeln abgedeckt. Sie ist aber weniger konkret.
IT-Tools Wissen gehért zu den Fachkompetenzen. Sie betrifft hauptséchlich die HR-
Fachleute mit assistierender Rolle, besonders diejenigen, die bei den Dienstleistungs-
zentren tétig sind. Die Beherrschung der informatischen Systeme zur Unterstiitzung
des HR wie bspw. BV PLUS ist aus Sicht des ersten Interviewpartners wesentlich. Mit
IT-Tools werden auch andere Systeme subsumiert, beispielsweise die Social Media,
wobei Kenntnisse in diesem Gebiet eher von HR-Fachleute mit fachlicher Rolle ge-
fragt sind, zum Beispiel im Rahmen der Rekrutierung oder des Personalmarketing.

Die Fachkompetenzen enthalten eine Reihe von bundesspezifischem Wissen. Die
rechtliche Grundlagen und das Lohnsystem sind zwei Beispiele davon. Das HR miiss-
te die ,,Bundesspezifika“ kennen. Auch die ethische Seite ist nicht zu vergessen, wie
die Korruptionsfreiheit oder der Umgang mit Menschen mit Behinderung. Weiter
spielt die ,,Service Public* Orientierung eine wichtige Rolle im HR, besonders in der
Rekrutierungsphase missen die HR-Fachleute ,,dafiir sorgen, dass der Service Public
gut lauft und das gute HR-Fachleute rekrutiert werden, die richtigen Mitarbeitenden,
die eben auch einen guten Service Public darbringen® (Interview 1). Das hat bis zu ei-
nem gewissen Grad auch mit der Wahrnehmung der Bundesverwaltung in der Offent-
lichkeit und der Exposition gegen aussen zu tun. In diesem Rahmen Gbernimmt das
HR eine Vorbildfunktion. Diese Vorbildfunktion des HR (und der Kaderleute) ist
wichtig, so dass sie gute Beispiele fir die Mitarbeitenden darstellen (Interview 1; In-
terview 2).

Der Besitz von Methodenkompetenzen ist wichtig, wenn die HR-Fachleute in Projek-
ten mit der Linie zusammenarbeiten. Die Kenntnisse beziglich Projekt- und Pro-
zessmanagements missen stufengerecht sein, da beispielsweise die HR-Fachleute mit

assistierender Rolle weniger in Projekten involviert sind (Interview 3).

Die folgende Tabelle (Tab. 6) fasst die Ergebnisse der bundesnahen Betriebe zusammen.
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Kompetenzen (Kompetenzmodell)

Assistierende Rolle

Fachliche Rolle

Leitende Rolle

Fuhrungskompetenzen

Leadership

Fihrung von Mitarbeitenden

Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld

Strategisches Denken und Handeln

Gestaltung des Wandels

Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln

N[OOI |k ]|O

WINININININ

WlwWwlwjw|Nd|w

Selbstkompetenzen

Eigenverantwortung

Loyalitat

Ziel- und Ergebnisorientierung

Belastbarkeit

Selbstreflexion

Lern- und Verdnderungsfahigkeit

Analytisches und konzeptionelles Denken

Vernetztes Denken

RO [IN|IFPIFPININ

NININDWW|wW|w|w
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Sozialkompetenzen

Kommunikationsfahigkeit

Kritik- und Konfliktfahigkeit

Teamfahigkeit

Dienstleistungsorientierung

Umgang mit Vielfalt

oININININ

WIN|W|Ww|w

WININ|W|W

Legende: Je dunkler die Farbe der Zelle, desto mehr HR-Fachexperten haben die entsprechende Kompetenz gewahilt.

Tab. 6: Kompetenzenauswahl aus dem Kompetenzmodell (eigene Darstellung geméass den HR-Fachexperten der

drei bundesnahen Betriebe).

Zu bemerken ist, dass ein HR-Fachexperte keine Kompetenz fiir die HR-Fachleute mit assis-

tierender Rolle angekreuzt hat, da sie in seiner Firma nicht lediglich administrative HR-

Tatigkeiten austiben. Sie sind eher als HR-Fachleute mit fachlicher Rolle zu bezeichnen.

Weiter fugten die HR-Fachexperten der bundesnahen Betriebe zwei zusétzliche Kompetenzen

an den vorgegeben Kompetenzenkatalog an, die von den HR-Fachleuten mit leitender Rolle

erwartet werden (vgl. Tab. 7).

Weitere genannte Kompetenzen Assistierende Rolle | Fachliche Rolle Leitende Rolle
Inspiration 0 0 1
Neugier 0 0 1
Fachkompetenzen 2 3 3
Methodenkompetenzen Nicht erwéhnt

Sprachkompetenzen Nicht berticksichtigt

Legende: Je dunkler die Farbe der Zelle, desto mehr HR-Fachexperten haben die entsprechende Kompetenz genannt.

Tab. 7: Zusatzliche genannte Kompetenzen (eigene Darstellung geméss den HR-Fachexperten der drei bundes-

nahen Betriebe).
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e Inspiration: Die HR-Fachleute mussten inspirieren konnen.
e Neugier: Neugierig sein, ,,im Sinne, dass wir [HR] verstehen miissen was die Business
Challenge aktuell und in der Zukunft sind, und interessiert an unserem Produkten sein,

und was an der Front abgeht (Interview 5).

Vorbemerkung: Um einen endgultigen Vergleich zwischen den beiden Gruppen anstellen zu
konnen, wurden insgesamt zu wenig Interviews durchgefiihrt. Zudem wurde eine unterschied-
liche Anzahl Personen der Bundesverwaltung, respektive der bundesnahen Betrieben befragt.
Es kdnnen allerdings Beschreibungen von allgemeiner Natur gemacht werden, zudem kann
der Fokus auf einzelne ersichtliche Punkte gelegt werden. Die zwei Tabellen (vgl. Tab. 4 und
Tab. 6) zeigen eine &hnliche Situation in der Wahrnehmung der entscheidenden Kompetenzen
bei der Bundesverwaltung und bei den bundesnahen Betrieben. Dies betrifft vor allem die
HR-Fachleute mit leitender Rolle. In der Tat kreuzten die Interviewpartner beider Gruppen
alle vorhandenen Kompetenzen des Kompetenzmodells an. Das Gleiche trifft auf die HR-
Fachleute mit fachlicher Rolle zu. Es féllt jedoch auf, dass bei den bundesnahen Betrieben die
Fuhrungskompetenzen eher mehr vertreten sind. Das betrifft vor allem Strategisches Denken
und Handeln. Keiner der EPA-Fachexperten hat diese Kompetenz gewahlt. Hingegen hat die
Mehrheit der externen Interviewpartner sie als wichtig erachtet. Die Gewichtung der Fih-
rungskompetenzen bei den HR-Fachleuten mit assistierender Rolle ist héher in den bundesna-
hen Betrieben als in der Bundesverwaltung. Bezuglich ihrer Sozialkompetenzen, scheint die
Kompetenz Umgang mit Vielfalt auf den ersten Blick mehr eine Kompetenz der HR-Fachleute
der Bundesverwaltung zu sein. Einig waren sich die Interviewpartner der beiden Gruppen hin-
sichtlich der Kompetenz Analytisches und konzeptionellen Denken fiir diese Zielgruppe: Kein

Interviewpartner wahlte sie aus.

3.3.3 Internes bundesweites Aus- und Weiterbildungsangebot fir HR-Fachleute

Die Interviewpartner wurden befragt, welche aktuellen inhaltlichen Themen im Allgemein aus
ihrer Sicht Teil des Angebotes fiir HR-Fachleuten sein sollten und welche Kompetenzen ver-
starkt werden mussen. Die Antworten sind flir beide Gruppen von Interviewpartnern dhnlich,
und sie sind in zwei Kategorien klassifizierbar: 1.) Fachkompetenzen und 2.) Fuhrungs-,
Selbst-und Sozialkompetenzen, wie Tabelle 8 zeigt. Im Vergleich zu den vorherigen Teilen
des Interviews, fokussierten sich die Interviewpartner mehrheitlich auf die Fachkompetenzen.
Die Punkte, die von den Interviewpartnern vertiefter behandelt wurden, sind in der nachfol-

genden Tabelle erléutert.
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Bundesvenwaltung |

Bundesnahe Betrieben

1.) Fach- und Methodenkompetenzen

Finanzen

Business-Themen

Prozessubergange in der HR- Administration

IT-Kenntnisse

Sattelfeste Kenntnissen von BV PLUS

Methodenkompetenzen

IT-Kenntnisse

Zukinftige Herausforderungen

2.) Fuhrungs-, Selbst- und Sozialkompetenzen

Proaktivitat Inspiration
Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln |Betriebswirtschaftliche Denken und Handeln
Gestaltung des Wandels Gestaltung des Wandels
Einzelcoaching Kommunikationsfahigkeit
Vernetztes Denken
Coachingfahigkeit

Tab. 8: Kompetenzen, die im Kursangebot vorhanden sein miissten (eigene Darstellung gemass Interviews).

Bundesverwaltung

| Bundesnahe Betrieben

1.) Fachkompetenzen

Die HR-Fachexperten des EPA meldeten eine
Reihe von fachaffinen Themen bzw. Fach-
kompetenzen, die mehr Platz in dem Aus-
und Weiterbildungsangebot benétigen. Eines
davon sind die Finanzen. Sie missten ein
Thema des HR sein. Ein Beispiel ist die Ver-
waltung des Personalbudgets. Ein anderes ist
das NFB (Neue Fuhrungsmodell Bund). Dazu
sagt der ersten HR-Fachexperte, dass ,,das
HR (...) nicht das ganze Thema an die Finan-
zen Uberlassen [musste]*.

Business-Themen: Gemaéss den externen HR-
Experten, mussen die HR-Fachleute ,,wirk-
lich verstehen was im Business lauft* (Inter-
view 5), da sie heute teilweise davon entfernt
sind. Die Herausforderungen und die Bediirf-
nisse der Linie missen den HR-Fachleuten
bekannt sein.

2.) Fuhrungs-, Selbst-,

und Sozialkompetenzen

Die am deutlichsten vertretene Kompetenz,
die sich unter dieser Klassifikation befindet,
ist die Proaktivitdt. Die HR-Fachleute mit
leitender Rolle missten geméss dem ersten
Interviewpartner ,,ziemlich proaktiv sein®,
damit sie ,,die Akzeptanz als HR in einer GL
bekomm|[en]*.

Inspiration: Die HR-Fachleute mussen wis-
sen, wie sie die Linie mit ihren Themen inspi-
rieren kdnnen (Interview 5).

Bei der Gelegenheit des Interviews wurde den EPA-Fachexperten das aktuelle Programm fiir

die Aus- und Weiterbildungsprogramm vorgelegt. Das AZB bietet im 2014 24 deutschspra-

chige Kursen fiir HR-Fachleute an, wobei drei davon Veranstaltungen oder Tagungen sind

(vgl. Kap. 3.1.3 und Anhang A). Die Frage betrifft mogliche Verbesserungsmdglichkeiten in

diesem Angebot. Die Antworten wurden in drei Kategorien klassifiziert: 1.) Zielgruppenspe-
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zifisches Angebot; 2.) Aktualitat des Angebotes; 3.) Starkerer Fokus auf bundesspezifische

Themen.

1.) Zielgruppenspezifisches Angebot

Gemass dem dritten Interviewpartner ist das aktuelle Angebot nicht genug zielgruppespezi-
fisch. In den meisten Féllen orientieren sich die Kurse an den ,,HR-Fachleuten* im Allgemei-
nen (vgl. Abb. 13, S. 44). Das ist aber eine zu breite Zielgruppe. Mehrere HR-Personen mit
unterschiedlichen Rollen, die unterschiedliche Bedurfnisse haben, kdnnen darunter subsum-
miert werden. Der dritte HR-Fachexperte betont, dass das Ausbildungsangebot auf die fol-
genden drei Zielgruppen ausrichtet werden muss: ,,Assistenten, Fachleute (vertiefte Know-
how im HR), und HR-Leute mit Leitungsfunktion®. Das Angebot ist nur auf einer oberen
Ebene zielgruppenspezifisch, zum Beispiel werden im Allgemeinen die Selbst- und Sozial-
kompetenzen unter das Angebot fiur alle Mitarbeitenden im Programm des AZB gefuhrt (In-
terview 1; AZB, 2013, S. 9-11).

2.) Aktualitat des Angebotes

Zwei Interviewpartner schlagen vor gewisse Kursprogramme zu aktualisieren und/oder zu
erweitern. Der Kurs ,,Neue HR-Instrumente* vermittelt, wie die Grundanforderungen an das
Kader und das Kompetenzmodell eingesetzt werden kénnen. Unter dem Begriff neue HR-
Instrumente gibt es aber eine Reihe von anderen Themen, die ebenfalls aufgenommen werden
mussten, wie beispielsweise die Neugestaltung der Abldufe mit den HR-IT-Instrumenten (In-
terview 2).

Der Kurs ,,Arbeitszeugnisse verfassen® misste auch neu gestaltet werden, da es heutzutage
»State of the Art [ist], dass die Maschine das Zeugnis macht. 90 Prozent des Zeugnis® ist sel-
ber erstellt* (Interview 2). Schliesslich ware es sinnvoll, das Konzept der Einzelcoaching ver-
starkt zu verfolgen. Das Angebot wird heute zu wenig genutzt. Ein Begleitungssystem von
»Senior — Junior® Coaching ist sehr hilfreich, besonders fiir das ,,on the job learning®, welche

bei den bundesnahen Betrieben stark verbreitet ist (Interview 2; Interview 5).

3.) Starkerer Fokus auf bundesspezifische Themen

In der HR-Fachausbildung werden die bundesspezifischen Fachkompetenzen angeboten (In-
terview 3). Fur den zweiten Interviewpartner sind auf den ersten Blick gewisse Kurse nicht
genug stark auf die bundesspezifischen Themen zugeschnitten. Ein Beispiel ist Personalrekru-

tierung und —selektion, das in der Ausbildung zum Fachmann gelernt werden kann.
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Es gibt zudem Themen, wie die unterschiedlichen Rollenverstdndnisse in der Bundesverwal-
tung, fur welche ebenfalls ein Kurs angeboten werden sollte, so ,,dass man sich bewusst ist,

welche Rolle [die HR-Person] in einer VE oder auf Departementsebene [hat]* (Interview 3).
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4. Diskussion

Die Diskussion handelt von den Ergebnissen der Fallstudie, die soeben zusammengefihrt, in-
terpretiert und erklart wurden. Es folgt der Vergleich zwischen den Daten der Fallstudie und
den wissenschaftlichen Erkenntnissen aus dem theoretischen-konzeptionellen Teil. Die Dis-
kussion endet mit den Grenzen der Studie und der Benennung von zukinftigen Forschungs-

entwicklungen.

4.1 Zusammenfihrung und Interpretation der Ergebnisse

Die eingangs gestellte Frage der Masterarbeit lautet folgendermassen: Welche Schliisselkom-
petenzen missen HR-Fachleute besitzen, um ihre Rollen optimal wahrnehmen zu kénnen?

Im Kapitel 3.3 stehen die Ergebnisse aus den gefiihrten Interviews, welche durchgefiihrten
wurden, um die Fragestellung zu beantworten. Wenn die Interviewpartner die notwendigen
Kompetenzen umschrieben und miteinander verknupften, ist eine Zusammenfiihrung der Ar-
gumentation notwendig. Einige Fallen brauchen eine Interpretation: Hinter den Antworten
uber die Verénderungen der HR-Arbeitstatigkeit und die wichtigsten Treiber stecken die
Kompetenzen, die dabei helfen, aus den Arbeitsverdnderungen entstandenen Herausforderun-
gen zu bewiltigen.

Am Ende dieses Kapitels folgt eine tabellarische Zusammenfassung der Schlisselkompeten-
zen aus der Fallstudie (inkl. der externen Inputs der bundesnahen Betriebe). Sie enthélt die di-
rekt genannten Schliisselkompetenzen und diejenige, welche durch die Interpretation der Er-

gebnisse erkennbar wurden.

4.1.1 HR-Kompetenzen um die Arbeitsveranderungen zu meistern

Die Tabelle 3 (vgl. Kap. 3.3.1, S. 55) zeigt vier Kategorien von Einflussen auf die HR-
Arbeitstatigkeiten (IT-Neuerungen, gesellschaftliche Trends, Entwicklung von organisations-
internen Themen und Reorganisationen). Sie gelten als personalpolitische Herausforderungen.
Die HR-Fachexperten nannten nicht in jedem Fall direkt, welches die benétigten Kompeten-
zen sind, um diese Herausforderungen zu bewéltigen. Teilweise nannten sie die entsprechen-
den Kompetenzen in anderen Punkten. Darum folgt hier eine Verbindung und zum Teil Inter-

pretation der Kompetenzen, die hinter den vier Kategorien stecken.
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1.) IT-Neuerungen

Um die Herausforderung der IT-Neuerungen zu bewéltigen, missen die HR-Fachleute, be-
sonders diejenige mit assistierender Rolle, gute IT-Kenntnisse besitzen. Wenn es sich um neue
Kommunikationsmittel handelt, passt die Kommunikationsfahigkeit der HR-Fachleute bes-
tens, um sie zu beherrschen. Im Fall einer erfolgreichen Einfuhrung einer unterstiitzenden IT-
Losung fir die HR-Prozesse ist ein vernetztes und systemisches Denken notwendig, damit die
HR-Fachleute die Ubersicht haben. Dies verbindet sich mit dem IT-Management: Die HR-
Fachleute mussten in der Lage sein, die IT-Instrumenten strategisch zu fuhren, um das ganze
HR zielorientiert zu gestalten. Weiter ist der technologische Wandel so schnell, dass auch die
Arbeitswelt betroffen ist. Das HR muss deshalb verédnderungsfahig sein und die Veranderun-

gen in der Arbeitswelt begleiten kénnen.

2.) Gesellschaftliche Trends

Demografische Entwicklung, Fachkréftemangel, neue Arbeitsformen, usw. sind Herausforde-
rungen, die nicht unmittelbar l6sbar sind. Damit das HR in diesen Themen stark ist, braucht es
HR-Fachleute mit den folgenden Kompetenzen: Strategisches Denken und Handeln, Lo6-
sungsorientierung und Kreativitat, damit sie in der Lage sind, passende Ldsungen entwickeln
zu konnen. Dazu spielt die Kompetenz Neugier eine wichtige Rolle: Die HR-Fachleute miiss-
ten proaktiv das Umfeld beobachten, um neue Trends friihzeitig zu erkennen und neue L6-
sungen fir ihre Organisation zu entwickeln.

Auch die Beratungsféhigkeit und die Vorbildfunktion des HR fliessen hier rein. In diesem Zu-
sammenhang beraten die HR-Fachleute ihre Kunden Uber die Mdglichkeiten, die der Arbeit-

geber bietet. Weiter sollten sie selber das umsetzen, was sie férdern.

3.) Entwicklung von organisations-internen Themen

Das Umfeld, in welchen sich die Organisation befindet, hat einen Einfluss auf sie. Das HR
muss Kenntnisse Uber das Geschéft und die dazugehérigen Entwicklungen besitzen, damit sie
die angepasste Lésungen liefern kann. Die Kenntnisse tber die Kundenbedirfnisse sind auch
relevant, damit die Dienstleistungsorientierung garantiert ist. HR-Fachleute, die die Fahigkeit
haben Visionen zu formulieren und strategisch zu denken, sind sie in der Lage, mehr Ldsun-
gen zu entwickeln, um die Herausforderungen in Bezug auf organisations-interne Themen,
wie zum Beispiel die Verfiligbarkeit von knappen Mittel oder die Steigerung der Effizienz zu

bewaéltigen.
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4.) Reorganisationen

Im Fall von Reorganisationen und kleinen Neuausrichtungen sind die Erwartungen gegenuber
dem HR beziiglich Gestaltung des Wandels hoch. Die HR-Fachleute mit ihrer organisationa-
len Kompetenz und ihrem systemischen und vernetzten Denken, missten die Linie beraten,

uber Pro und Kontra von méglichen Ldsungen informieren und den Wechsel begleiten.

4.1.2 Fazit Schlusselkompetenzen Fallstudie
Die Tabelle 9 zeigt die Zusammenfassung der Schlisselkompetenzen aus der dreiteiligen
Fallstudie. Diese ist die Antwort auf die Fragestellung der Arbeit, da sie
e die Ankreuzung der Kompetenzen aus dem Kompetenzmodell in Bezug auf die Her-
ausforderungen (vgl. Frage 3. c. Interviewleitfaden im Anhang E)
o die Erkenntnisse aus der Interpretation von den Kompetenzen, die helfen, die aus den
Arbeitsverdnderungen entstandenen Herausforderungen zu bewaltigen
e die Kompetenzen im Zusammenhang mit den aktuellen Themen fiir das Aus- und

Weiterbildungsangebot enthalt.
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Kompetenzen A|F|L
Fuhrungskompetenzen

Leadership

Fuihrung von Mitarbeitenden

Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld
Strategisches Denken und Handeln
Gestaltung des Wandels
Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln
Organisationale Kompetenz

Selbstkompetenzen

Eigenverantwortung

Initiative / Proaktivitét

Loyalitat

Ziel- und Ergebnisorientierung / \isionen formulieren
Belastbarkeit

Selbstreflexion

Lern- und Veranderungsfahigkeit

Kreativitt und Innovation / In Szenarien Denken
Analytisches und konzeptionelles Denken
Vernetztes Denken / Systemdenken

Neugier

Sozialkompetenzen

Kommunikationsfahigkeit

Beratungsfahigkeit Legende:
Coachingfahigkeit
Sensibiliesierungsfahigkeit 6 bis 7 Ankreuzungen
Kritik- und Konfliktfahigkeit 4 bis 5 Ankreuzungen
Teamfahigkeit 2 bis 3 Ankreuzungen
Dienstleistungsorientierung 0 bis 1 Ankreuzungen
Umgang mit Vielfalt Genannte Kompetenzen
Inspiration
Vorbildlichkeit A Assistierende Rolle
Fachkompetenzen F Fachliche Rolle
Methodenkompetenzen L Leitende Rolle
Sprachkompetenzen

Tab. 9: Schlusselkompetenzen aus der Fallstudie (eigene Darstellung).

Basierend auf dem Kompetenzmodell der Bundesverwaltung sind die Kompetenzen in drei
Kategorien zugeordnet: Filhrungs-, Selbst-, und Sozialkompetenzen.?*

Die Zuordnung der genannten Kompetenzen basiert auf den Definitionen des Kompetenzmo-
dells und seinen Dimensionen (vgl. Anhang C). Jedoch wurden einige separat dargestellt, da
sie einerseits wichtige Kompetenzen fir die HR-Fachleute sind und andererseits die Bezie-

hung mit dem ,,.Dachkompetenz* nicht einfach erkennbar ist. Die Tabelle 10 zeigt den Uber-

24 Die genannten Fachkompetenzen sind: Finanzkenntnisse, bundesspezifisches Wissen, Business-Kenntnisse,
IT-Tools Wissen sowie 1T-Management. Die genannten Methodenkompetenzen umfassen Projekt- und Prozess-
management.
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blick, der mit dem Beispiel der Vision folgendermassen gelesen wird: Die Kompetenz Vision

ist eine Dimension der Kompetenz Leadership im Kompetenzmodell.

Die Kompetenz aus der Fallstudie... ... ist auch eine Dimension der Kompetenzen des Kompetenzmodells
Vision Leadership

Initiative Eigenverantwortung

Kreativitit und Innovation Lern- und Verénderungsfahigkeit

Systemdenken Vernetztes Denken

Denken in Szenarien Vernetztes Denken

Tab. 10: Kompetenzen aus der Fallstudie sind Dimensionen von Kompetenzen im Kompetenzmodell (eigene
Darstellung).

Beziiglich des Kompetenzmodells enthalt die Tabelle 9 auch einen Wichtigkeitsgrad. Er zeigt
auf, wie viele Interviewpartner die entsprechende Kompetenz angekreuzt haben (siehe Num-

mer von Ankreuzungen in der Tabelle).

Es besteht ein geringer Unterschied zwischen den Kompetenzen fur HR-Fachleute mit leiten-
der und fachlicher Rolle. Generell erwarten die externen HR-Fachexperten von den HR-
Fachleuten mit fachlicher Rolle mehr Flihrungskompetenzen. Das treffende Beispiel fir diese
Kategorie ist die Kompetenz Strategisches Denken und Handeln, die von keinem EPA-HR-
Fachexperte fir die HR-Fachleute mit fachlicher Rolle gewahlt wurde. Aus der Fallstudie
wird kaum ersichtlich, was bundesspezifisch ist. Die Interviewpartner des EPA unterstrichen
mehrmals die Fuhrungskompetenz wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld als typi-
sche Kompetenz fiir das HR der Bundesverwaltung. Trotz &hnlichen Antworten der bundes-
nahen Betriebe, die zeigen, dass auch bei ihnen diese Kompetenz wichtig ist, kann festgestellt,
dass den Starkegrad von dieser Kompetenz héher bei der Bundesverwaltung gewichtet wird.
Die ,,ethische® Themen, wie zum Beispiel Gleichstellung Frau-Mann oder Forderung der
Mehrsprachigkeit (Kompetenz Umgang mit Vielfalt) sind stérker bei der Bundesverwaltung
vertreten. Bezlglich des bundesspezifischen Wissens, wie beispielsweise die rechtlichen

Grundlagen, ist es fiir die Interviewpartner selbstverstandlich sie zu besitzen.

Somit kdnnen beide Unterfragen beantwortet werden:
e Gibt es Schliisselkompetenzen, die fur alle drei Rollen von HR-Fachleuten gelten oder

gibt es je nach Rolle spezifische Schlusselkompetenzen?

Beide Teilsatze der Frage sind positiv. Die Tabelle 9 der Schliisselkompetenzen aus der Fall-

studie zeigt, dass es Kompetenzen gibt, die nicht fir alle Rollen gelten (z.B. Gestaltung des
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Wandels ist eher flr fachliche und leitende Rolle, und nicht flr die assistierende Rolle). Wei-
ter sagten die Interviewpartner, dass die Kompetenzen stufengerecht sind, das heisst ihr Wert
ist unterschiedlich in Bezug auf die HR-Rolle. Es gibt aber Kompetenzen (z.B. Eigenverant-
wortung, Teamfahigkeit, Dienstleistungsorientierung; vgl. Tab. 9), die fir alle HR-Rollen gel-

ten.

e Gibt es Schliisselkompetenzen, die nur bundesverwaltungsspezifisch sind?

Diese Frage kann mit VVorbehalt positiv beantwortet, da geméss Fallstudie keine klare Diffe-
renz besteht. Bezuglich Fihrungskompetenzen kennzeichnet das wirkungsvolle Handeln im
politischen Umfeld eher die Bundesverwaltung. Dann im Bereich der Fachkompetenzen, wo
sich die mehr bundesverwaltungsspezifischen Kompetenzen befinden, wie das bundesspezifi-

sche Wissen (z.B. Gleichstellung zwischen Frau und Mann).
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4.2 Vergleich
Der Vergleich zwischen dem theoretische-konzeptionellen Teil und der Fallstudie thematisiert

zuerst die aktuellen HR-Arbeitstatigkeiten, darauf folgend die Schlusselkompetenzen fur HR-
Fachleute.

Im Jahr 2007 entwickelte Oertig (vgl. Kap. 2.1) ein Modell, das eine HR-Transformation vo-
raussieht, um die Effektivitat und Effizienz des HR zu steigern. Damit dies geschieht, zeigt
das Schema, dass der Prozentanteil von gewissen allgemeinen Tatigkeiten im HR anders ver-
teilt werden missten. Die HR-Transformation erfolgt in drei Etappen. Abbildung 15 zeigt das

Modell von Oertig und die Ergebnisse aus den Interviews.

Heute (2007) Morgen Vision

. 40 %
Bk Strategie /
trategie Change Beratung

50 %
Beratung /
Beratung / Konzeption
Konzeption

50 %
Beratung /
Konzeption

30%
Administration

Administration

Steigerung von HR-Effektivitat und —Effizienz

Neues HR Roll andnis als Busi Partner

20%
Strategie

10 %
Strategie

40-50 %
Beratung /
Konzeption

30-50%
Beratung /
Konzeption

30-40%
Administration

40 -60 %
Administration

HR Bundesverwaltung HR Bundesnahen Betrieben

Abb. 15: Modell der HR-Transformation und die Ergebnisse aus der Fallstudie (eigene Darstellung nach Oertig,
2007, S. 21-22).

Die Abbildung verdeutlicht, dass die aktuelle Situation der Bundesverwaltung ungefahr der
Anfangsphase der HR-Transformation entspricht. Das Vorhandensein von vier HR-
Dienstleistungszentren und die grosse Heterogenitat des HR kdnnen einen Grund sein, warum

die Bundesverwaltung sich noch in diese Phase befindet. Die Einflihrung von IT-Instrumenten
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wie ESS-MSS in der Bundesverwaltung, die bei den bundesnahen Betrieben schon geschehen
ist, wird voraussichtlich die HR-Administration entlasten und eine mogliche Veranderung des
HR in Richtung der nachfolgenden Phase des Modells, welche Oertig als den Zustand von
Morgen kennzeichnet, verursachen. Diese zweite Etappe der HR-Transformation wurde von
den bundesnahen Betrieben bereits erreicht: Ihre Administration ist schlanker und der strate-
gische Beitrag sowie die Veranderungsberatung spielen eine grdssere Rolle. Die berticksichti-
gen Organisationen sind momentan noch weit entfernt von der Vision des Modells. lhr Ziel ist
aber, die HR-Effektivitat und —Effizienz zu steigern, die HR-Prozesse zu verbessern und die
IT-Lésungen zu verstarken, darum ist in Zukunft eine Annéherung an die Vision zu erwarten.
Die interviewten HR-Fachexperten des EPA sind sich ihrer Situation bewusst. Sie wissen,
dass sie noch Verbesserungspotenzial besitzen. Sie wissen, dass beispielsweise die HR-
Administration zu viel Raum einnimmt, um die Kosteneffizienz noch zu steigern. In diesem
Zusammenhang erkldrt Schoonover, dass “die Mehrheit der HR-Fachleute viele mdgliche
Anpassungen erkennen, die man durchfihren kdnnte, aber sie haben keine klare Standards
oder Wege, um sie zu institutionalisieren“?® (Schoonover, 2003, S. 4). Dieses Zitat kann auch
als Beschreibung der Situation des EPA dienen. Es gibt Schwierigkeiten eine reale HR-
Themenfuhrerschaft zu erreichen, da die Departemente viel Freiheit in der Umsetzung haben.
Ein Beispiel ist das Schaffen von vier HR-Dienstleistungszentren in der Bundesverwaltung,
obschon es die Idee gab, ein einziges Dienstleistungszentrum zu haben. Die Idee wurde nicht
realisiert (Interview 4).

Das Modell von Oertig sieht voraus, dass in der zweiten Phase ,,Beratung, Konzeption und
Losungen* sowie ,,Strategie und Verdnderungsberatung“ um 20 respektive um 10 Prozent-
punkte im Vergleich zur ersten Phase steigen. Das HR der Bundesverwaltung hat in diesen
beiden Bereichen noch einen gewissen Spielraum. Allerdings entwickeln sie sich durchaus in
die theoretisch ideale Richtung. Ein Anzeichen, dass sie in diese Richtung gehen, ist die aktu-
elle Personalstrategie 2011 — 15. Sie ist eine Grundlage, die stark die HR-Arbeit strategisch
orientiert. Sie enthédlt Losungen und Massnahmen, um die identifizierten personalpolitischen
Herausforderungen zu bewéltigen (EPA, 2010).

Die Transformation des Personalwesens in einen strategischen Partner ist auch eines der drin-
gendsten HR-Themen, wie die Ergebnisse einer Studie der Boston Consulting Group von
2011 aufzeigen (zit. n. Ulrich et al., 2014, S. 23). Ein ausschlaggebender Schritt damit das HR
einen hoheren Beitrag an die Strategie und die Konzeption / Beratung leisten kénnen, ist die

Fokussierung auf die entscheidenden Kompetenzen zu legen. Dieser Ansatz spiegelt sich in

% Aus dem Englischen iibersetzt: “Most HR professionals recognize many of the changes that need to be made,
but do not have clear standards or a clear path for instituting them” (Schoonover, 2003, S. 4).
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der Literatur und in der Fallstudie wieder, die Gegenstand des vorliegenden Vergleichs sind.
Beziiglich des Vergleichs sind die Tabellen 1 und 9 von Bedeutung, da sie die Raster der HR-
Schlusselkompetenzen enthalten. Nun nachdem die Unterschiede der Begrifflichkeiten zwi-
schen den beiden Grundlagen (Literatur und Fallstudie) minimiert wurden, sind einige allge-
meine Uberlegungen moglich. Generell gilt, dass zwischen den Erkenntnissen aus der ausge-
wahlten Literatur und den Ergebnissen aus der Fallstudie eine grosse Ahnlichkeit besteht. In
der untersuchten Literatur gibt es keine Kompetenz, die von den Interviewpartnern nicht ge-
nannt wurde oder zumindest mit anderen Begriffen beschrieben wurde. Die Kompetenzen, die
von den Interviewpartnern genannt wurden, kommen zwar nicht immer identisch in der Lite-
ratur vor. Die Tabelle 11 zeigt, wie sich einige Kompetenzen aus der Literatur in den Kompe-

tenzen aus der Fallstudie widerspiegeln.

Literatur Fallstudie

Glaubwiirdigkeit Vorbildlichkeit, Loyalitat

Losungsorientiert Ziel- und Ergebnisorientierung

Beeinflussungsfahigkeit |Sensibilisierungsfahigkeit, Inspiration

Mut Proaktivitét, Sensibilisierungsfahigkeit, Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld

Tab. 11: Die Kompetenzen aus der Literatur und ihre Wiederspiegelung in der Fallstudie (eigene Darstellung).

Weiter wird dargestellt, wie die Kompetenzen in der weltweiten Studie von Ulrich et al. sub-
sumiert werden kdnnen. Die Beschreibungen der Rollen (siehe Kap. 2.3.1, S. 23) helfen, die
Verbindung mit den genannten Kompetenzen in der Fallstudie herzustellen. Die Kompetenzen
Vision formulieren, organisationale Kompetenz, Systemdenken, und Sensibilisierungsfahigkeit
konnen zum Beispiel alle unter die Rolle von Ulrich et al. ,,Strategisch Orientierter interpre-
tiert werden. In der Fallstudie kann die Kompetenz Inspiration der Rolle ,,Entwickler der
Leistungsfahigkeit zugeordnet werden. Die Kompetenz Gestaltung des Wandels kann ge-
mass seiner Definition (vgl. Anhang C) zur Rolle ,,Veranderungsgestalter zugeordnet wer-
den. Der ,,HR-Innovator und —Integrator hat in der Neugier seine charakteristische Kompe-
tenz in der Fallstudie. In Verbindung mit dem ,,Befiirworter der Technologie® stehen zwei
Fachkompetenzen: IT-Tools Wissen und IT-Management sowie das vernetzte Denken.
,Glaubwiirdiger Akteur* ist das einzige Mitglied der Rollen von Ulrich et al., das den Fiih-
rungskompetenzen nicht zuzuordnen ist. Bei den Selbstkompetenzen der Fallstudie sind Vor-
bildlichkeit und Loyalitat die zutreffenden Kompetenzen. Fir diesen Punkt ist fir die HR-
Fachleute die Beherrschung der Fachkompetenzen wichtig, so dass sie als glaubwiirdig wahr-

genommen werden kénnen.
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Das Kennzeichen der Fallstudie erlaubt eine komplette Zuordnung der Kompetenzen auf die
HR-Rollen. Das ist nicht der Fall bei der berlicksichtigten Literatur, wo die Kompetenzen
mehrheitlich der leitenden Rolle (Business Partner) entsprechen, da in der Literatur oft diese
Rolle vorkommt. Die Kompetenzen, die fur die assistierende Rolle gelten, werden in der Lite-
ratur nur wenig Beachtung geschenkt. In Bezug auf die HR-Assistenten sagt die Literatur,
dass sie die Kompetenz Analytisches und konzeptionelles Denken aufweisen missen. Alle In-

terviewpartner haben diese Kompetenz nicht gewéhit.

Die Liste der Kompetenzen aus der Fallstudie enthélt viel mehr Kompetenzen als heute in den
Kursen fir HR-Fachleute vermittelt werden (vgl. Tab. 2, S. 45). Obschon einige Kompeten-
zen in anderen Kursen angeboten werden (z.B. Kommunikationsfahigkeit oder Fiihrung von
Mitarbeitenden), finden Initiative / Proaktivitat, Selbstreflexion, Kreativitat und Innovation,
Neugier, Sensibilisierungsfahigkeit, Inspiration, und Vorbildlichkeit kein Platz. Die Uberle-

gung zu diesem Punkt ist, ob diese Kompetenzen tberhaupt schulbar sind.
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4.3 Grenzen der Untersuchung

Die Grenzen der Untersuchung sind:

Praxisorientierung: Die Arbeit folgt der Logik von zwei Projekten der Bundesver-
waltung: Dem Kompetenzmodell der Bundesverwaltung und den Grundanforderungen
fur Kader. Das garantiert eine praxisorientierte Gestaltung der Studie und hilft den Le-
sern der Bundesverwaltung sich zurecht zu finden. Dieser Fokus sorgt allerdings fur
mindestens zwei Limitierungen. Erstens ist die Definition von Kompetenzen sehr
breit, da sie kein Unterschied zwischen Wissen, Fahigkeiten, und Erfahrung macht.
Zweitens werden die Methode- und Fachkompetenzen nicht komplett berticksichtigt.
Wabhl der Interviewpartner: Die HR-Fachexperten wurden als Interviewpartner ge-
wahlt, da sie ein breites Wissen (ber das ganze HR in der Organisation besitzen. Die
Zielgruppe der Studie sind die HR-Fachleute im engeren Sinne. Da aber die HR-
Fachexperten zum HR gehoren, ist das Fremdbild nicht perfekt: Die Interviewpartner
aussern sich Uber ihren Bereich. Ein anderer moglicher Ansatz wére die Logik der
Studie von Ulrich et al.: Nicht nur die Zielgruppe selbst befragen, sondern auch die
Betroffene der HR-Arbeit involvieren, wie beispielsweise die Mitarbeitende und die
Linie (siehe Forschungsfrage 2, Kap. 4.4).

Methodisches Vorgehen: Die Durchfiihrung von halbstandardisierten Interviews ba-
sierte auf einem Interviewleitfaden. Die Frage, die das Modell von Oertig Uber die
HR-Transformation betrifft, ist ziemlich vage. Fur diejenigen, die keine Datengrund-
lage besitzen, ist eine prézise Antwort schwierig. Die Frage 3. c. zu den Kompetenzen
aus dem Kompetenzmodell ist eine standardisierte Frage, d.h. mit vorgegebenen Ant-
worten, die den Praxisbezug garantiert. Das System der Ankreuzung kénnte aber als
Steuerung der Antworten gesehen werden. Die HR-Fachexperten hatten das Gefiihl,
jede Kompetenz ankreuzen zu missen, auch, wenn es das Ziel war, die wichtigsten

Kompetenzen zu wéhlen.
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4.4 ldentifizierung von Forschungsentwicklungen

Diese Studie erdffnet mindestens vier weitere Forschungsfragen fur kiinftige Studien.

1.) Nach der Einfihrung von ESS-MSS und dem Aufbau von weiteren IT-Ldsungen in der
Bundesverwaltung kdnnte geprift werden, ob die Administration weniger belastet ist und der
strategische Beitrag des HR gestiegen ist.

» Forschungsfrage 1: Welcher Einfluss hatte die Einfiihrung von HR-IT-Instrumenten
auf das HR der Bundesverwaltung?

2.) Die Auswahl der Interviewpartner fur diese Arbeit beschrankte sich auf die HR-
Fachexperten. Eine Anderung in der Zusammensetzung der Auswahl er6ffnet moglicherweise
neue Perspektiven auf das Thema. Die HR-Fachleute im engeren Sinne und ihre Kunden, vor
allem die Linie, aber evtl. auch die Mitarbeitenden, kdnnten einbezogen werden, damit
Selbstbild und Fremdwahrnehmung der Erwartungen vergleichend gegeniber gestellt werden
konnen.

» Forschungsfrage 2: Deckt sich die Wahrnehmung der Arbeit der HR-Fachleute mit der-

jenigen ihrer Kunden?
3.) In der vorliegenden Arbeit stand die Perspektive der HR-Experte im Mittelpunkt. Flr eine
zukiinftige Untersuchung waére interessant testen, ob das EPA die gleiche Vorstellung beziig-
lich HR-Arbeit und den Kompetenzen der HR-Fachleute hat wie das HR der Departemente.

» Forschungsfrage 3: Bestehen Unterschiede in den Vorstellungen beziiglich HR-Arbeit
und HR-Kompetenzen zwischen dem EPA und den HR-Fachstellen seiner Partner in
den Departementen?

4.) Die bundesnahen Betriebe brachten eine bundesexterne Sichtweise in diese Arbeit ein. Das
Ziel der Studie war es jedoch nicht, einen Vergleich zwischen ihnen und der Bundesverwal-
tung zu machen. Ein Vergleich kdnnte aber zwischen der Bundesverwaltung und den grossen
kantonalen Verwaltungen durchgefiihrt werden, da sie wie der Bund eine departementale
Struktur aufweisen. In dem Fall missten die Anzahl von Interviewpartnern und die Zusam-
menstellung der Fragen gleich sein.

» Forschungsfrage 4: Sind die HR in der Bundesverwaltung und demjenigen der kantona-

len Verwaltungen bezuglich Reifegrad vergleichbar?
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5. Gestaltungsempfehlung

5.1 Empfehlung Schltisselkompetenzen flir HR-Fachleute der Bundesverwaltung

Das Ziel des EPA fiir die Zielgruppe HR-Fachleute ist: ,,Die Kompetenz der HR-Fachleute in
ihrer Rolle als Flhrungsunterstlitzung und Beratende der Linienverantwortlichen und Mitar-
beitenden zu starken. Damit a) eine hohe Qualitdt der HR-Arbeit sichergestellt wird und b)
HR-Fachleute auf aktuelle und neue Herausforderungen vorbereitet sind“ (EPA, 2014b). Als
Beitrag bzw. Input fir die Erreichung dieses Ziels stehen dem EPA die Erkenntnisse dieser

praxisorientierten Masterarbeit zur Verfligung.

Die Effektivitat und Effizienz des HR kann steigen, wenn eine HR-Transformation geschieht
und die Aufgaben respektive Kompetenzen angepasst werden. Die HR-Administration kann
mit der Einfuhrung von unterstltzenden IT-Systemen entlastet werden. Die baldige Anwen-
dung in der Bundesverwaltung von ESS-MSS geht in die richtige Richtung. Dann missen die
HR-Fachleute einen strategischeren und wertschopfenden Beitrag leisten. Die HR-Fachleute,
vor allem mit leitender Rolle, aber zunehmend auch diejenigen mit fachlicher Rolle, missten
die Mdglichkeit erhalten ihr Potential und strategische Fahigkeiten zu zeigen. Ihr Einbezug in
strategischen Fragen, und ihr Miteinbezug in Projekte sind mdgliche Wege. Im Allgemein
muss sich die Wahrnehmung gegentiber dem HR in der Bundesverwaltung generell veran-
dern. Es stehen nur knappe Ressourcen zur Verfugung, auch weil ,,das HR oft als Kostenfak-
tor und nicht als wertschopfende Einheit wahrgenommen [wird]* (Interview 1).

Das setzt die Beherrschung von spezifischen stufengerechten Kompetenzen voraus. Sie sind
im Raster im Kapitel 4.1.2 (vgl. S. 71) aufgelistet. Das sind die Kompetenzen, welche die
HR-Fachleute, klassifiziert nach den assistierenden, fachlichen, und leitenden Rollen, besitzen
mussen, um erfolgreich zu sein, das heisst eine optimale Arbeit, im Sinne der Effektivitat und
Effizienz, leisten zu kénnen. Neben den Erwartungen der EPA-HR-Fachexperten beinhaltet
die Liste auch die Sichtweise der HR-Fachexperten der bundesnahen Betriebe. Um die perso-
nalpolitischen Herausforderungen zu bewaéltigen, braucht die Organisation gezielte Lésungen
und Massnahmen, die entwickelt werden kénnen, wenn das HR eine starke strategische Fa-
higkeit besitzt, wenn sie proaktiv Losungen in das Umfeld suchen, und sie das Kerngeschaft
ihrer Organisation kennen. Die Veranderungen missen vom HR begleitet werden, das bera-

tend tatig ist.
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Die Liste der Schlusselkompetenzen kann als ein Soll-Profil bezeichnet werden: Je nach HR-
Stelle sind gewisse Kompetenzen wichtiger als andere. Darum sagte ein Interviewpartner,
dass es ,,schwierig sein [wird,] alle die Kompetenzen zu besitzen. Das ist das ,Soll‘. Wenn wir
eine HR-Rolle ausschreiben, mussen wir uns auf vier-fiinf Kompetenzen beschrianken* (Inter-

view 4).

5.2 Empfehlungen beztglich des HR-Aus- und Weiterbildungsangebotes
Die Interviewpartner des EPA teilten ihre personliche Ansicht bezuglich des aktuellen bun-
desweiten Aus- und Weiterbildungsangebotes fur HR-Fachleute der Bundesverwaltung. Die

untenstehenden Punkte sind Denkanstosse fiir eine Neugestaltung.

Das Angebot misste zielgruppenspezifischer, aktueller und fokussierter auf die bundesspezi-
fischen Themen neu ausgerichtet werden.

e Die Zielgruppe des HR-Aus- und Weiterbildungsangebotes sollte der Klassifizierung
der vorliegenden Masterarbeit folgen: Eine Unterteilung in HR-Fachleute mit assistie-
render, fachlicher und leitender Rolle. Damit kann das Angebot starker auf die jewei-
ligen Bedurfnisse orientiert und fokussiert sein. Weiter kénnten aufgrund dieses Krite-

riums homogenere Klassen gebildet werden.

e Das Angebot miisste ,,State of the Art™ sein (bspw. sollen auf veraltete Angebote wie
,ZArbeitszeugnisse verfassen verzichtet werden, wenn heutzutage die Arbeitszeugnis-
se fast fertig von einem IT-System abgerufen werden kénnen). Damit das AZB die
notwendigen Kurse anbietet und die relevanten Themen verstarkt in die HR-Kursen
integriert, macht es Sinn den Schulungsbedarf bei der Zielgruppe und ihre Kunden ab-
zuholen, was zum Teil schon geschieht (EPA, 2014b; 2014c).

o Weiter mussten die Kurse die Bundesspezifikas beinhalten. Diejenigen Inhalte, welche
die Teilnehmer auch extern lernen kdnnen, missten nicht zwingend Teil des Pro-
gramms sein. Obschon sich die vorliegende Arbeit nicht auf die Fachkompetenzen fo-
kussiert hat, konnten von den Interviews mit den HR-Fachexperten folgende bundes-
spezifische Fachthemen entnommen werden, die nach ihrer Meinung zu verstarken

sind:
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o Finanzen (in Aufbereitung auf der Einfiihrung von NFB)
o Bundesspezifisches Wissen, wie die ethischen Themen (Diversity Manage-

ment, Mehrsprachigkeit, usw.)

Beziiglich der Kompetenzen setzen die HR-Fachexperten den Schwerpunkt in der Aus- und
Weiterbildung auf die Methodenkompetenzen (damit sie fahig sind in Projekten mitzuarbei-
ten), Gestaltung des Wandels, Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln, Kommunikati-
onsfahigkeit, vernetztes Denken, Proaktivitat und Inspiration. Spezifisch flr einen strategi-
schen Beitrag sind das strategische Denken und Handeln und die Beratungsfahigkeiten fir die
HR-Fachleute zu verstarken. Was betrifft die Bundesverwaltung ist Wirkungsvolles Handeln

im politischen Umfeld.

Es gibt Kompetenzen, wie beispielsweise die Proaktivitat und Inspiration, die nicht so ein-
fach geschult bzw. vermittelt werden kénnen. Es sind Kompetenzen, die die HR-Fachleute in
einer Situation von ,learning by doing* entwickeln kdnnen, die sie mit Erfahrung sammeln
kdnnen. Das Programm des AZB bedient daher diese Arten von Kompetenzen nur bedingt.
Eine mogliche Losung waére es, der Tendenz zu ,,On the job learning™ zu folgen, das heisst
Lernen am Arbeitsplatz, das bei den bundesnahen Betrieben verankert ist. Das Coaching, wie
zum Beispiel ein Tandem-Austausch Senior - Junior, hilft dem Wissenstransfer. Der Praxis-

bezug wére dadurch garantiert.
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6. Zusammenfassung

Die aktuellen und zukunftigen personalpolitischen Herausforderungen, mit welchen die Bun-
desverwaltung konfrontiert ist, lagen dieser praxisorientierten Masterarbeit zugrunden. Die
Stossrichtung der Personalstrategie 2011 — 2015 ,,Mitarbeitende auf kiinftige Herausforderun-
gen vorbereiten* verfolgt das Ziel, dass die Bundesverwaltung ,.die Kompetenzen und die
vielseitige Einsetzbarkeit von Kader und Mitarbeitenden® stirkt. Das Ziel des EPA fiir die
HR-Fachleute geht in die gleiche Richtung. Es will die Kompetenz der HR-Fachleute in ihrer
Rolle als Flihrungsunterstitzung und Beratende der Linienverantwortlichen starken. Aus die-
ser Ausgangslage wurde die Fragestellung dieser Masterarbeit entwickelt: Welche Schliissel-
kompetenzen miissen HR-Fachleute besitzen, um ihre Rollen optimal wahrnehmen zu kénnen?
Durch die Beantwortung dieser Frage leistet die Masterarbeit einen Beitrag zur Erreichung
der EPA-Zielsetzung.

Bezuglich der Struktur teilt sich die Masterarbeit in vier Bereiche. Zu Beginn steht der theore-
tisch-konzeptionelle Teil. Er beinhaltet das integrierte HR-Geschéaftsmodell von Oertig, ein
Modell ber die Steigerung der HR-Effektivitat und —Effizienz und die wissenschaftliche Er-
kenntnisse Uber die Kompetenzen fur erfolgreiche HR-Fachleute. Diese drei Elemente sind
untereinander verbunden. Das Geschéftsmodell stellt die Organisation des HR mit der Kon-
zeption eines modernen Personalmanagements dar, wo die HR-Administration in einem
Dienstleistungszentrum konzentriert ist. Zudem wird die Rolle des Business Partner einge-
fuhrt. Eine Rolle, welche ein Verstandnis der HR-Tatigkeiten beinhaltet, welches auch einen
strategischen und beratenden Aspekt aufweist. Eine HR-Transformation Richtung mehr stra-
tegischer und wertschopfender Arbeit und die Entlastung der HR-Administration steigert die
Effektivitat und Effizienz der HR-Arbeit. Um diesen Wandel erfolgreich zu unternehmen, be-
notigen die HR-Fachleute bestimmte Kompetenzen. Die Fallstudie im zweiten Teil der Arbeit,
befasst sich mit den Ergebnissen der Interviews mit vier HR-Fachexperten des EPA und mit
drei HR-Fachexperten aus bundesnahen Betrieben. Die gestellten Fragen beinhalten drei the-
matische Schwerpunkte: Die Arbeitstatigkeitanderungen und ihre Treiber, die rollenspezifi-
schen Kompetenzen aus dem Kompetenzmodell der Bundesverwaltung sowie das Aus- und
Weiterbildungsangebot. Die Ergebnisse legen den Fokus auf den strategischen Beitrag, der in
der Theorie stark gefordert wird.
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Die Mehrheit der Kompetenzen, welche sich die HR-Fachexperten von den HR-Fachleuten
erwarten, ist strategisch-affiner Natur. Beispiele davon sind Beratungsféhigkeit, organisatio-
nale Kompetenz, Proaktivitat, Kreativitdt und Innovation, Visionen formulieren, usw. Der
dritte Teil beinhaltet die Diskussion der Analyseergebnisse. Es folgen der Vergleich zwischen
den Schlusselkompetenzen aus der wissenschaftlichen Literatur und den Schlusselkompeten-
zen aus der Fallstudie, welche zeigen, dass grosse Ahnlichkeiten bestehen. Die Praxisorientie-
rung der Arbeit wird mit zwei Gestaltungsempfehlungen unterstrichen. Die erste bezuglich
der Schlusselkompetenzen fur erfolgreiche HR-Fachleute, die rollenspezifisch dargelegt wur-
den, und die zweite Empfehlung liefert Inputs fur die Neugestaltung des Fachausbildungsan-
gebotes fur HR-Fachleute, welche zielgruppenspezifischer, aktueller und fokussierter auf die
bundesspezifischen Themen neu-ausgerichtet werden sollte. Viele von diesen Themen sind
nicht einfach zu schulen. Deswegen ist beispielsweise der Ansatz ,,Lernen am Arbeitsplatz*

mit einem ,,Senior — Junior Coaching-System® eine zu liberlegende Alternative.
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9. Anhang

A. Aus- und Weiterbildungsangebot flir HR-Fachleute der Bundesverwaltung (AZB-Programm 2014)
(Eigene Darstellung nach AZB, 2013, S. 33-35, 63-64; E-Gate, 2014)

Kurs Themen / Inhalte Kompetenzen
Neu im HR der Bundesverwaltung. Die e Personalgewinnung und —-marketing e Fachkompetenzen
Besonderheiten des HRM in der Bundesver- | o  Personalrecht von der Anstellung bis zum Austritt e Methodenkompetenzen
waltung e Personalhonorierung e Kommunikationsfahigkeit
e Personalfiihrung
HR_—Management, Basiskurs, auch auf Fran- | Personalvorsorge
zosisch e Personalpolitik und —strategie
Zielgruppe: Neu eingestellte Personalleiten- : Egggﬂz:Pz(:%rfg%zrx:a%il;r::e_nisvr;gﬁllzInngg
de, HR-Fachleute und HR-Assistentinnen RS
und —Assistenten e Personaldatenmanagement und —administration
Personalrekrutierung und —selektion. Rol- | e  Personalmarketingstrategien fir den 6ffentlichen Sektor e Fachkompetenzen
len, Prozesse und Instrumente e Neue (elektronische) Kommunikationsformen im Umgang mit o Kommunikationsfahigkeit
Bewerberinnen und Bewerbern ¢ Dienstleistungsorientierung
HR-Management, Vertiefungskurs, auch auf | o  Die Bedeutung der sozialen Netzwerke im Rekrutierungsprozess | e  Vernetztes Denken
Franzosisch e Effiziente und effektive Rekrutierungsprozesse
. e Klarung der Rollen zwischen HR und Linie
Zielgruppe: HR-Fachleute e Vorbereitung und Durchfilhrung guter Interviews
e Instrumente der Personalselektion
Lohnsystem und Funktionsbewertung. e Funktionsbewertungen e Fachkompetenzen
Personalhonorierung in der Praxis e Ubungen zu lohnrelevanten Elementen, wie z.B. Zulagen oder

HR-Management, Vertiefungskurs

Zielgruppe: HR-Fachleute mit Praxiserfah-
rung

Lohnentwicklung und Leistungsprémien




XVII

Personalrecht Bundesverwaltung. Gesetz-
liche Regelungen, Verfahren und Beschwer-
dewege

HR-Management, Vertiefungskurs, auch auf
Franzosisch

Zielgruppe: HR-Fachleute

Arbeitsverhéltnisse in der Bundesverwaltung, vom Eintritt bis
zum Austritt

Verfahren und Beschwerdewege

Anderungen im Bundespersonalrecht und aktuelle Rechtspre-
chung

Fachkompetenzen
Dienstleistungsorientierung

Datenschutz im HR. Der richtige Umgang
mit Personaldaten

HR-Management, Vertiefungskurs, auch auf
Franzosisch

Zielgruppe: HR-Fachleute

Datenschutzrechtliche Grundlagen im Personalwesen
Bewerbungsdossier
Personaldossier

Eigenverantwortung
Loyalitat
Ziel- und Ergebnisorientierung

Ressourcensteuerung im HR. Qualitative
und quantitative Daten interpretieren und
Massnahmen ableiten

HR-Management, Vertiefungskurs

Zielgruppe: HR-Fachleute, Finanzfachleute

Uberblick Personalcontrolling Bund (Auswertungsinstrumente,
unterschiedliche Zielgruppen und Reportingbedurfnisse)
Informationen zu NFB und HRA

Abléaufe betreffend Budgetierung und Rechnungslegung
Interpretation von Reportingergebnissen

Diskussion von aktuellen Themen

Fachkompetenzen
Vernetztes Denken
Ziel- und Ergebnisorientierung

Neue HR-Instrumente. Grundanforderun-
gen fur Kader und Kompetenzmodell gezielt
einsetzen

HR-Management, Vertiefungskurs, auch auf
Franzosisch

Zielgruppe: HR-Fachleute

Aufbau des Kompetenzmodells und der Grundanforderungen fur
Kader

Einsatzmdoglichkeit von Kompetenzmodell und Grundanforde-
rungen fur Kader

Beratung von Fuhrungskréften und Mitarbeitenden

Methodenkompetenzen
Ziel- und Ergebnisorientierung

Betriebliches Case Management. Mitarbei-
tende sind erkrankt oder verunfallt — was tun

HR-Management, Vertiefungskurs, auch auf
Franzosisch

Prozess Betriebliches Case Management Bund

Akteure und Akteurinnen des Betrieblichen Case Managements,
Rollen und Verantwortlichkeiten

Personalrechtliche Fragestellungen im Zusammenhang mit dem
Betrieblichen Case Management Bund

Fachkompetenzen
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Zielgruppe: HR-Fachleute

Beschreibung der haufigsten Symptome und Krankheitsbilder
(Stress, Burnout, Depression, Sucht etc.) und deren medizini-
schen Perspektiven

Besprechung konkreter Fallbeispiele

Kl&rungs- und Konfrontationsgesprache tiben

Generationenmanagement BVerw. Die
Antwort der Bundesverwaltung auf den de-
mografischen Wandel

HR-Management, Vertiefungskurs

Zielgruppe: HR-Fachleute

Megatrends und Generationeniberblick

Demografie in der Bundesverwaltung- Fakten und Argumente
fur da Generationenmanagement

Einfluss auf die Personalarbeit

Berufs-Lebensphasenmodell und Handlungsfelder in der Bun-
desverwaltung

Implementierung des Generationenmanagements bzw. der le-
bensphasenorientierten Personalarbeit

Beriicksichtigung der Erkenntnisse aus der betrieblichen Praxis
Best Practices anderer Arbeitgeber

Fachkompetenzen
Umgang mit Vielfalt

Wissensmanagement in der BVerw. Aus-
tausch fordern, Wissen nutzen

HR-Management, Vertiefungskurs

Zielgruppe: Mittleres und héheres Kader,
HR-Fachleute

Definition von Wissensmanagement

Elemente, Prozesse und Instrumente der Wissenskultur
Strategische Einbettung des Wissensmanagements in der Bun-
desverwaltung

Nutzen, Chancen, Risiken sowie Mdglichkeiten und Grenzen bei
der Implementierung und Umsetzung des Wissensmanagements
Instrumente und Methoden des Wissensmanagements in der
Bundesverwaltung

Beispiele aus der Praxis

Vernetztes Denken
Betriebswirtschaftliches Denken
und Handeln

Analytisches und konzeptionel-
les Denken

Fuhrung von Mitarbeitenden
Gestaltung des Wandels

Wissenstransfer in der Praxis. Wissen von
Schlusselpersonen in der Organisation erhal-
ten

HR-Management, Vertiefungskurs

Zielgruppe: Mittleres und hoheres Kader,
HR-Fachleute

Ausgangslage im Alltag: Expert / Manager / Team on move
Nutzen fir die Fiihrungskraft und fir die Organisation
Kontinuierliche Kompetenz-Entwicklung im Team, in der Orga-
nisationseinheit

Ergebnisse und Best/Worst Practices

Umsetzung im Alltag, Anwendbarkeit im eigenen Umfeld
Mdglichkeiten, wir ein massgeschneiderter Wissenstransfer im
beruflichen Alltag realisiert werden kann

Erstellung und Auswertung von eigenen Wissenslandkarten

Vernetztes Denken
Unternehmerisches Denken
Managementkompetenz
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Arbeitszeugnisse verfassen. Zeugnisse be-
urteilen und korrekt erstellen

HR-Management, Vertiefungskurs

Zielgruppe: HR-Fachpersonen, Kader

Gesetzliche Grundlagen und Erfordernisse
Interpretation von Arbeitszeugnissen
Erstellen von anspruchsvollen Zeugnisformulierungen

Fachkompetenzen
Analytisches und konzeptionel-
les Denken

Lern- und Veranderungsfahig-
keit

AHV und berufliche Vorsorge fir HR.
Einfluss von Arbeits- und Lebenssituationen
auf die 1. und 2. Sdule

HR-Management, Vertiefungskurs

Zielgruppe: Erfahrene HR-Fachleute

Vorsorgepolitik des Bundes

Alltagstaugliche Informationsquellen tber die 1. und 2. Sdule
Sozialversicherungsrechtliche Konsequenzen bei Beendigung
des Arbeitsverhaltnisses (Austritt, temporares Ausscheiden, Pen-
sionierung etc.)

Fachkompetenzen
Dienstleistungsorientierung
Vernetztes Denken

Einflhrung in BV PLUS. Die wichtigsten
Grundlagen fir die Arbeit mit BV PLUS

HR-Administration BV PLUS

Zielgruppe: HR-Fachleute

Umfang von BV PLUS

SAP- und Mandantenlogik, Fachbegriffe, SAP-Oberflache
Uberblick Module BV PLUS mit Schwerpunkt Personaladmi-
nistration und Organisationsmanagement

Vernetzungspunkte innerhalb BV PLUS — Integrationsaspekt
Uberblick E-Gate mit Schwergewicht auf Website BV PLUS

Fachkompetenzen
Vernetztes Denken

Personaladministration in BV PLUS. Die
haufigsten Mutationen von Personendaten

HR-Administration BV PLUS

Zielgruppe: HR-Fachleute

Eintritt und Austritt

Veréanderung der Familienverhéltnisse und des Lohnes
Anderung des Beschaftigungsgrades und der Adresse
Funktionswechsel innerhalb des Am-
tes/Departements/Bundesverwaltung

Wechsel der Entlohnungsart (z. B. Stundenlohn — Monatslohn)
Wiedereintritt von ehemaligen Mitarbeitenden

Schnittstelle zur Pensionskasse

Ruckrechnungen und Lohnabrechnungen

Fachkompetenzen
Vernetztes Denken

Organisationsmanagement in BV PLUS.
Effizienter Umgang mit organisatorischen
Daten

HR-Administration BV PLUS

Bedeutung des OMs im gesamten Umfeld von BV PLUS (In-
tegration)

Kopieren von Organisationseinheiten und Planstellen
Zusammenlegen von Organisationseinheiten und Planstellen
(Reorganisation)

Verkniipfen von Organisationseinheiten mit Kostenstellen

Fachkompetenzen
Vernetztes Denken
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Zielgruppe: HR-Fachleute, die im OM-
Modul Mutationen durchfiihren

Vorgehen bei Ubersetzungen fiir den elektronischen Staatskalen-
der (eSK)
Hé&ufig bendtigte Auswertungen durchfiihren

Auswertungen in BV PLUS. HR-
spezifische Kennzahlen aufbereiten

HR-Administration BV PLUS

Zielgruppe: HR-Fachleute, die HR-
Kennzahlen auswerten wollen

Ubersicht Standardauswertungen

Auswertungen erstellen (z.B. Personalstammblatt, Personalver-
zeichnisse, Personalbestandveranderung, Geburtstagsliste, Ent-
geltbeleg)

Datentransfer ins MS Office

Uberlegungen von einer Ad-hoc-Query-Auswertung

Die wichtigsten Felder fir Ad-hoc-Queries

Erstellen und speichern einer Grundauswertung im Ad-hoc-
Query

Verschiedene Aufgabenstellungen im Ad-hoc-Query

Fachkompetenzen
Vernetztes Denken

Einflhrung in BW Berichte. Mit Business
Warehouse HR-Auswertungen erstellen

HR-Administration BV PLUS

Zielgruppe: HR-Fachleute

Erstellen von monatlichen Auswertungen zum Personalbestand
wie Ein- und Austritte, Ubertritte, Lohnarten, Uberfiihrungsdaten
USw.

Diverse Gestaltungsmdglichkeiten wie navigieren, filtrieren und
herunterbrechen der Auswertungen bis auf Stufe einzelne Person
bzw. Franken und Rappen

Fachkompetenzen
Vernetztes Denken

Auswertung von BW Berichten PT. Daten
zur Personalzeitwirtschaft gezielt auswerten

HR-Administration BV PLUS

Zielgruppe: HR-Fachleute

Erstellen von monatlichen Auswertungen zu PT-Themen wie
Krankheit/Unfall, Zeitguthaben, Urlaube, Ferien usw.

Diverse Gestaltungsmdglichkeiten wie navigieren, filtrieren und
herunterbrechen der Auswertungen bis auf Stufe einzelne Person

Fachkompetenzen
Vernetztes Denken

Einzelcoaching fur HR-Verantwortliche.
Feedback statt Alleingang

Coaching und Beratung, auch auf Franzo-
sisch

Zielgruppe: HR-Verantwortliche

Intervision. Effiziente Unterstiitzung durch
kollegiale Beratung
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Coaching und Beratung, auch auf Franzo-
sisch

Zielgruppe: HR-Verantwortliche

Tagung der Personalchefinnen/-chefs. Per-
sonalpolitik im Dialog

Information und Netzwerke, auch auf Fran-
z0sisch

Zielgruppe: HR-Verantwortliche

HRM-Vorabend-Foren. Plattform fiir Ver-
netzung und Meinungsbildung

Information und Netzwerke, auch auf Fran-
z0Osisch

Zielgruppe: HR-Fachleute

Veranstaltung Diversity. Die Chancen der
Vielfalt nutzen

Information und Netzwerke, auch auf Fran-
z0sisch

Zielgruppe: HR-Fachleute, Kader
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B. Kompetenzen aus der Studie von Meyer el al. (2013)
(Meyer et al., 2013)

Wissen und Fahigkeiten strategisches Business Partner (Meyer et al., 2013, S. 13)

,,Kenntnisse was ist/weshalb braucht es/Informationsgrundlage fur Strategie
Strategische Uberlegungen auf verschiedenen Hierarchiestufen
Projektmanagement

Theoretische HR-Modelle kennen und umsetzen

Uberblick tiber Rollen und Aufgaben im HR

BWL-Kenntnisse (inkl. Bilanz- und Erfolgsrechnung)
Businesskenntnis (Erfahrung)

Vernetztes, unternehmerisches Denken

Konzeptionelles Denken und Arbeiten

Analytisches Arbeiten

Business Case darstellen kdnnen

Wissen uber Trends

‘Blick iiber Tellerrand’

Kreativitatstechniken, Moderationstechniken

Rechtliche Aspekte kennen”

Wissen und Fahigkeiten operativer Business Partner (Meyer et al., 2013, S. 17)

“Businesskenntnisse

Fachwissen in aller HR-Bereichen

UN [Unternehme]-Strategie kennen, interpretieren, analysieren

Beratungsprozess fuhren kénnen

Konflikt- und Problemlésung

Kommunikationsmanagement, Empathie, Gesprachsfiuhrung, Grundwissen Coaching,
etc.

Instrumente kennen (von Change Management bis Gesundheitsmanagement)

Personlichkeit wichtig”
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Wissen und Fahigkeiten HR-Service-Spezialist (Meyer et al., 2013, S. 16)

“Vertiefte Kenntnisse operativer Daten/Abldufe

Hinterfragen der Resultate, Verstandnis fir operative Datenverarbeitung
Payroll abwickeln, FiBu [Finanzbuchhaltung] kennen

Fuhren von Datenbanken

Aktuelle EDV [elektronische Datenverarbeitung] /HR-Tools kennen
Basiswissen tiber Zusammenhénge in HR und zu rechtlichen Themen
Sprachlich gut ausdriicken kénnen

Zeugnisaufbau, -formulierung

Datenschutzaspekte kennen

Prozessmanagement

Proaktive Handlungsweise

Zusammenarbeit mit Behorden”



XXIV

C. Merkblatt Kompetenzmodell der Bundesverwaltung
(EPA, 2013b)

Fuhrungskompetenzen?®
Fuhrungskompetenzen bezeichnet die Féhigkeit und Bereitschaft, Personen und Geschéfte er-
folgreich zu fiihren. Einzelne Fihrungskompetenzen werden auch in Funktionen ohne Fih-

rungsaufgabe bendtigt.

Selbstkompetenzen?’
Selbstkompetenzen bezeichnen die Fahigkeit und Bereitschaft, die eigenen Ressourcen zu

steuern und das eigene Denken und Handeln selbstverantwortlich zu entwickeln.

Sozialkompetenzen?®
Sozialkompetenzen bezeichnen die Fahigkeit und Bereitschaft, die Beziehungen zu anderen

Menschen erfolgreich zu gestalten.

Fachkompetenzen

Fachkompetenzen unterscheiden sich je nach Fach-/Einsatzgebiet. Sie beinhalten das fachli-
che Grund- und Spezialwissen sowie das Wissen uber Organisationen, Strukturen, Prozesse
und Instrumente (einschliesslich der Informatikmittel) im eigenen Fachbereich.

Methodenkompetenzen

Methodenkompetenzen zeigen sich darin, in welchem Masse und mit welchem Ergebnis eine
Person methodische Vorgehensweise anwendet. Namentlich gehdren dazu Arbeitsmethoden,
wissenschaftliche Methoden, Vernetzungstechniken und Kompetenzen im Projektmanage-

ment.

% |_eadership, Fiihrung von Mitarbeitenden, Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld, Strategisches Den-
ken und Handeln, Gestaltung des Wandels, Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln.

27 Eigenverantwortung, Loyalitat, Ziel- und Ergebnisorientierung, Belastbarkeit, Selbstreflexion, Lern- und Ver-
anderungsféhigkeit, Analytisches und konzeptionelles Denken, Vernetztes Denken.

28 Kommunikationsfahigkeit, Kritik- und Konfliktfahigkeit, Teamfahigkeit, Dienstleistungsorientierung, Um-
gang mit Vielfalt.
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Sprachkompetenzen

Sprachkompetenzen zeigen sich in der Art und Weise, wie sich eine Person mundlich und
schriftlich in der Muttersprache, in Amtssprachen und in Fremdsprachen auszudriicken ver-
mag. Namentlich gehdren dazu redaktionelle Fahigkeiten in mindestens einer Amtssprache

sowie das HoOr- und Leseverstandnis in Amts- und Fremdsprachen.

Leadership

Leadership bezeichnet die Féhigkeit und Bereitschaft einer Person, andere fir die Erreichung
von Zielvorstellungen zu gewinnen. Voraussetzung dazu sind die hohen Anspriiche, welche
die Person an sich selber stellt, das Bewusstsein der eigenen Vorbildwirkung wie auch der ei-
genen Grenzen, die Forderung des Vertrauens und die Wertschatzung des Beitrags anderer
zum Erfolg.

Dimensionen: Vision, Glaubwirdigkeit, Forderung des Vertrauens, Wertschdtzung, ...

FUhrung von Mitarbeitenden

Fuhrung von Mitarbeitenden bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft einer Person, andere
Personen mit den geforderten Kompetenzen zu gewinnen, sie gezielt einzusetzen, ihre Ent-
wicklung zu fordern und zu férdern, mit ihnen leistungsfahige Teams zu bilden und diese mit
Wissens- und Erfahrungsaustausch weiterzuentwickeln.

Dimensionen: Fuhrungsverstandnis, Gewinnung und Einsatz von Mitarbeitenden, Forderung

der Mitarbeitenden, Wissensmanagement, ...

Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld

Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft ei-
ner Person, die Komplexitit des politischen Umfelds zu analysieren, Handlungschancen zu
erkennen und die Dynamik der politischen Prozesse bei der Erreichung der Ziele im eigenen
Verantwortungsbereich zu beriicksichtigen und zu nutzen.

Dimensionen: Politikverstandnis, Handlungsfahigkeit im politischen Prozess, Konsens- und

Kompromissfindung, Ausrichtung auf Anspruchsgruppen, Auftreten in der Offentlichkeit, ...



XXVI

Strategisches Denken und Handeln

Strategisches Denken und Handeln bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft einer Person,
aus dem Auftrag und tbergeordneten Strategien sowie der Abschéatzung des Umfelds langfris-
tige Stossrichtungen abzuleiten, diese auf adaquate Weise zu kommunizieren und in Gber-
blickbare Ziele zu Ubersetzen sowie Struktur und Kultur entsprechend weiterzuentwickeln.
Dimensionen: Wirkungsanalyse, Strategieentwicklung, Strategieumsetzung, Strategisches

Controlling, ...

Gestaltung des Wandels

Gestaltung des Wandels bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft einer Person, Veranderun-
gen im eigenen Verantwortungsbereich einzuleiten, den Veranderungsprozess zu steuern und
die Ergebnisse nachhaltig zu verankern.

Dimensionen: Begrindung des Veranderungsbedarfs, Changekonzept, Konsistenz und Flexi-

bilitdt im Handeln, Kommunikation mit den Anspruchsgruppen, ...

Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln

Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft einer
Person, Handlungsspielraume zu erkennen, unternehmerische Initiativen im Sinn der uber-
geordneten Strategien zu ergreifen sowie den Ressourceneinsatz zu steuern und Prozesse zu
optimieren, um die Effizienz, Effektivitat und langfristige Positionierung der Organisation zu
gewadhrleisten.

Dimensionen: Zieldefinition, Ressourcensteuerung, Ablauf- und Prozessoptimierung, Kosten-

Nutzen-Verhaltnis, ...

Eigenverantwortung

Eigenverantwortung ist die F&higkeit und Bereitschaft einer Person, sich eigenstandig und un-
abhangig von Personen und Situationen ein Urteil zu bilden, zu entscheiden, entsprechend zu
handeln und dabei konsequent die Verantwortung fir die Folgen ihrer Taten zu tragen.

Dimensionen: Handlungssicherheit, Souveranitét, Initiative, Unabhdngigkeit, ...
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Loyalitat

Loyalitat bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft einer Person, sich bei ihren beruflichen
Handlungen verlasslich und konsequent an den in Verfassung und Gesetzen ausgedriickten,
aber auch an allgemein gultigen Werten und Prinzipien zu orientieren.

Dimensionen: Loyalitat zu Werten und Prinzipien der Bundesverwaltung, Akzeptanz von Re-

geln, Konsistenz von Werten und Verhalten, Verldsslichkeit, ...

Ziel- und Ergebnisorientierung

Ziel- und Ergebnisorientierung bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft einer Person, Ziele
zu definieren, das eigene Handeln auf deren Erreichung auszurichten, im eigenen Kompe-
tenzbereich dazugehdrige Entscheidungen mit Umsicht und Weitsicht zu fallen, die Umset-
zung systematisch zu planen und zu Uberprifen und dabei auf eine gute Bilanz von Aufwand
und Ertrag zu achten.

Dimensionen: Zieldefinition, Entscheidung, Planung, Umsetzungseffizienz, ...

Belastbarkeit

Belastbarkeit bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft einer Person, auch in Zeiten erhohter
physischer, sozialer oder psychischer Beanspruchung arbeits- und leistungsfahig zu bleiben
und dank Bewaltigungsstrategien und eigener Ressourcen nachhaltige psychische und/oder
physische Beeintrachtigungen zu vermeiden.

Dimensionen: Umgang mit vorubergehend hoher Arbeitslast, Umgang mit Zeitdruck, emotio-

nale Stabilitdt, Bewdltigungsstrategien, ...

Selbstreflexion

Selbstreflexion bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft einer Person, die eigenen Rollen zu
erkennen, sich der eigenen Starken und Schwachen bewusst zu werden, Aussen-perspektiven
zu berucksichtigen und das eigene Rollenverhalten zu hinterfragen.

Dimensionen: Bewusstsein von Rolle und Person, differenziertes Selbstbild, Einholen und

Verarbeiten von Aussenperspektiven, ...
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Lern- und Veranderungsfahigkeit

Lern- und Veranderungsfahigkeit ist das Vermogen und die Bereitschaft einer Person, Flexi-
bilitat im Denken zu beweisen und veranderten Anforderungen mit einer Erweiterung der ei-
genen Qualifikationen oder innovativen Losungen zu begegnen.

Dimensionen: Haltung gegeniiber Veranderungen, Uberwindung von Denkmustern, Kreativi-

tat und Innovation, Teilen und Tauschen von Wissen, ...

Analytisches und konzeptionelles Denken

Analytisches Denken bezeichnet die Fahigkeit einer Person, komplexe Zusammenhénge zu
erfassen, die einzelnen Elemente und ihr Zusammenspiel zu erkennen und in bearbeitbare
Einzelfragen zu zerlegen. Konzeptionelles Denken bezeichnet die Fahigkeit einer Person, ei-
genstandige Vorstellungen von Zusammenhangen in einer nachvollziehbaren Struktur zu ent-
wickeln.

Dimensionen: Komplexitatsreduktion, konzeptionelle Eigenstandigkeit, Aufbaulogik, Argu-

mentation, ...

Vernetztes Denken

Vernetztes Denken ist die Fahigkeit einer Person, Situationen und Sachverhalte in ihrer Kom-
plexitdt und Vernetztheit zu erkennen, entsprechende Zusammenhange und Abhangigkeiten
zu erschliessen und daraus eine (ibergeordnete Sicht der Dinge abzuleiten.

Dimensionen: Systemdenken, Denken in Szenarien, Perspektivenwechsel, Interdisziplinaritat.

Kommunikationsfahigkeit

Kommunikationsfahigkeit bezeichnet das Vermdgen und die Bereitschaft einer Person, mit
einer oder mehreren Personen mundlich oder schriftlich in Kontakt zu treten, einen Dialog zu
pflegen, eigene Standpunkte und Sachverhalte klar, glaubwuirdig und wirksam zu tbermitteln
und dabei die Ausdrucksweise sowie das verbale und nonverbale Verhalten der Situation, dem
Kontext und den beteiligten Personen anzupassen.

Dimensionen: Direktheit/Offenheit, Kommunikationsebenen, Verstandlichkeit, Aktives Zuho-

remn, ...



XXIX

Kritik- und Konfliktfahigkeit

Kritik- und Konfliktfahigkeit bezeichnet das Vermdgen und die Bereitschaft einer Person, in
Situationen, in denen widersprichliche Ansichten und Interessen aufeinander treffen, unter-
schiedliche Strategien, Verhaltens- und Argumentationsmuster einzusetzen, Kritik respektvoll
zu dussern und selber annehmen zu kénnen sowie angemessene Mittel zur nachhaltigen Kon-
fliktlésung einzusetzen.

Dimensionen: Kritik- und Konfliktstil, Fairness, Umgang mit Widerstand, Argumentations-

geschick, ...

Teamfahigkeit

Teamfahigkeit bezeichnet das Vermdgen und die Bereitschaft einer Person, sich in Gruppen,
die gemeinsam Aufgaben bewéltigen oder Probleme l6sen, einzufligen, mit Bedirfnissen und
Emotionen angemessen umzugehen und einen konstruktiven Beitrag zur gemeinsamen Zieler-
reichung zu leisten.

Dimensionen: Beitrag im Team, Teamverstandnis, Integrationsvermdgen, Rollenflexibilitét.

Dienstleistungsorientierung

Dienstleistungsorientierung ist die Fahigkeit und Bereitschaft einer Person, sich in unter-
schiedliche Anspruchsgruppen hineinzuversetzen, ihre Bedurfnisse und Erwartungen zu er-
kennen und bestmoglich zu bedienen, indem Handlungsspielrdume im Rahmen der rechtli-
chen Vorgaben genutzt werden.

Dimensionen: Sensibilitat fir Kundenbediirfnisse, Dienstleistungsorientierung, kundenorien-

tierte Innovation, Kundenpflege, ...

Umgang mit Vielfalt

Umgang mit Vielfalt bezeichnet die Fahigkeit und Bereitschaft einer Person, Bedurfnisse und
Interessen der unterschiedlichsten Personengruppen zutreffend zu erkennen, im eigenen Ver-
halten zu beriicksichtigen und aktiv einzugreifen, wenn Ungerechtigkeiten oder Ungleichbe-
handlungen die Erfolgsaussichten von deren Angehdrigen einschranken.

Dimensionen: Chancengleichheit von Frauen und Mannern, sprachliche und kulturelle Viel-

falt, Integration von Menschen mit Behinderungen, interkulturelle Sensitivitdt, ...
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D. Gegenuberstellung Tabelle 4 (HR-Fachexperte EPA) und Tabelle 6 (HR-Fachexperte bundesnahe Betriebe)

Kompetenzen (Kompetenzmodell)

Assistierende Rolle

Fachliche Rolle

Leitende Rolle

Assistierende Rolle

Fachliche Rolle

Leitende Rolle

Fihrungskompetenzen

Leadership

Fuhrung von Mitarbeitenden

Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld

Strategisches Denken und Handeln

Gestaltung des Wandels

Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln

Selbstkompetenzen

Eigenverantwortung

Loyalitat

Ziel- und Ergebnisorientierung

Belastbarkeit

Selbstreflexion

Lern- und Verdnderungsfahigkeit

Analytisches und konzeptionelles Denken

Vernetztes Denken

Sozialkompetenzen

Kommunikationsfahigkeit

Kritik- und Konfliktfahigkeit

Teamfahigkeit

Dienstleistungsorientierung

Umgang mit Vielfalt

(Vgl. Tab. 4 und Tab. 6, S. 60, S. 63)

0 2 3
1 2 2
1 2 3
0 2 3
0 2 3
2 3 3
2 3 3
2 3 3
1 3 3
1 3 3
2 3 3
1 2 3
0 2 3
1 2 3
2 3 3
2 3 3
2 3 2
2 2 2
0 3 3
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E. Interviewleitfaden fir HR-Fachexpertinnen/-experten des EPA

Teil A (Richtzeit: 10-13 Minuten)
Begrussung, Dank und Vorstellung (2-3 Minuten)

Der Interviewer begrusst den/die Ansprechpartner/in, und bedankt sich bei ihm/ihr fir die

Verflgbarkeit. Es folgt eine kurze Vorstellungsrunde.

Einleitung: Thema, Zeitdauer, Verwendung der Daten, und Aufnahme (2-3 Minuten)

Das Thema der Masterarbeit, der inhaltliche Aspekt des Interviews und die wesentlichen Be-
griffe werden kurz vorgestellt. Weiter werden die Spielregeln des Interviews festgelegt: Zeit-
dauer (ungeféhr 45 Minuten), Verwendung der Daten (sie werden anonymisiert und vertrau-

lich behandelt), und nach Mdoglichkeit Aufnahme mittels Diktiergerat.

1. Fragen zur HR-Landschaft (6-7 Minuten)

Die Organisation des HR ist nicht Teil der Fragestellung, allerdings verschafft ein besseres

Verstandnis der HR-Landschaft und der Positionierung der drei Kategorien von HR-
Fachleuten (mit assistierender, fachlicher, und leitender Rolle) in der Bundesverwaltung
Klarheit. Die Erkenntnisse aus diesen zwei Fragen sollen genutzt werden um die Organisation
des HR in der Bundesverwaltung in die Richtung von dem HR-Geschaftsmodell von Oertig
(vgl. Kap. 2.2) aufzuzeigen. Fragen 1. c. und 1. d. sind Reservefragen, die man stellen kann,

wenn man nicht so viele Informationen aus der ersten Fragen erhalten hat.
1. a. Wie ist die HR-Landschaft der Bundesverwaltung organisiert?
Der/die Interviewpartner/in wird gebeten ein Schema zu skizzieren. Evtl. wird als Hilfe das

integrierte HR-Geschaftsmodell von Oertig (vgl. Kap. 2.1) gezeigt und kurz erklart.

1. b. In welchen Bereichen sind HR-Fachleute mit leitender, fachlicher und assistierender

Rolle tatig? (Im Bezug auf das frisch skizzierte Schema oder auf das Modell von Oertig)

1. c. Was verstehen Sie unter dem Begriff ,, HR-Fachleute “?

1. d. Wenn Frage 1. c. gestellt wird, anschliessend die folgende Frage stellen: Wo positionie-

ren Sie die HR-Fachleute in der HR-Landschaft der Bundesverwaltung?
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Teil B (Richtzeit: 25-30 Minuten)

2. Fragen zur Arbeitsverdnderungen (5-6 Minuten)

Gesucht sind hier die Arbeitstrends und Neuigkeiten, wie z.B. die IT-
Unterstitzungsinstrumente, die eine Wirkung auf die Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute ha-
ben, und evtl. eine Herausforderung fir die HR-Fachleute geworden sind. Man beginnt mit
einer Frage Uber die Entwicklung der Arbeitstétigkeit, eine allgemeine Frage Uber die aktuelle
Situation und zwei vorausschauende Fragen, damit der/die Interviewpartner/in Uber die Zu-

kunft des HR in der Bundesverwaltung berichtet.

2. a. Hat sich die Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute in Ihrer Organisation wahrend der letz-

ten finf Jahre verandert/entwickelt?

Wenn ja: Aus welchen Grinden? Ihrer Meinung nach, wie reagieren die HR-Fachleute auf
diese Veranderungen?
2. b. Kommen wir auf die Gegenwart zu sprechen. Im Allgemeinen, zu welchem Prozentsatz
sind die folgenden Themen in der aktuellen Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute in der Bundes-
verwaltung vertreten?

 Strategie und Change-Beratung

« Beratung / Konzeption / Lésungen

o Administration

2. c. Erwarten Sie Veranderungen in der Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute in den nachsten

funf bis zehn Jahren? Aus welcher Griinden?

2. d. Welches sind Ihrer Meinung nach die aktuellen Projekte in Ihrer Organisation, die ver-

mutlich einen Einfluss auf die Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute haben werden?

3. Fragen zu den Kompetenzen an HR-Fachleuten (10-12 Minuten)

Mit den Fragen Uber die Herausforderungen (3. a. und 3. b.) wird gesucht welche Themen,
wie zum Beispiel gewisse Personalprozesse, heutzutage im Fokus sind, und wo man evtl. in
der Aus- und Weiterbildung starker werden muss. Bei den restlichen Fragen werden die
Kompetenzen des Kompetenzmodells der Bundesverwaltung aufgelistet, die in Flhrungs-,
Selbst- und Sozialkompetenzen unterteilt sind. Gesucht sind die Schliisselkompetenzen, die
die drei HR-Fachleute Kategorien heute bendtigen mussen, um besonders erfolgreich zu sein

und die aktuelle Herausforderungen optimal bewéltigen zu kdnnen.
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3. a. Wenn positive Antwort in 2. c.: Stellen diese Verdnderungen eine Herausforderung fur
die HR-Fachleute dar? Wenn ja: Weshalb/Welche?

3. b. Gibt es heutzutage andere Herausforderungen, mit denen HR-Fachleute konfrontiert

sind? Kdnnen Sie konkrete Beispiele nennen?

3. ¢. Angesichts der folgenden Liste von Kompetenzen bitte ich Sie, die wichtigsten fur HR-
Fachleute mit assistierender Rolle (HR-Assistenten/innen) zu nennen, auch im Hinblick auf
die aktuellen Herausforderungen.

Ist diese Liste Ihrer Meinung nach komplett oder fehlen Schliisselkompetenzen? Wenn ja:
Welche?

3. d. Wie 3. c. mit HR mit fachlicher Rolle (HR-Fachmé&nner/Fachfrauen).

3. e. Wie 3. c. mit leitender Rolle (HR-Leiter/innen).

assistierende fachliche leitende Rolle

Leadership B B B
Fuhrung von Mitarbeitenden : : :
Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld : : :
Strategisches Denken und Handeln : : :
Gestaltung des Wandels : : :
Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln : : :
Eigenverantwortung : : :
Loyalitét : : :
Ziel- und Ergebnisorientierung a a a
Belastbarkeit a a a
Selbstreflexion = = =
Lern- und Veranderungsféhigkeit a a a
Analytisches und konzeptionelles Denken = : :

[ [ [

Vernetztes Denken
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Kommunikationsfahigkeit N r =
Kritik- und Konfliktfahigkeit I I~ B
Teamfahigkeit - — -
Dienstleistungsorientierung I r -
Umgang mit Vielfalt N - =
...................................... [ [ B
...................................... I [ B

[ — -

4. Fragen zur Aus- und Weiterbildung (10-12 Minuten)
Obwohl es das Ziel der Arbeit ist, Erkenntnisse zu erarbeiten, um die Schllsselkompetenzen

fir HR-Fachleute zu definieren, und das Ziel des EPA zu erreichen und Inputs fur die Grund-
lagen zu schaffen um die Neuausrichtung der bundesweiten HR-Fachausbildung zu bilden,
wird man mit den Fragen 4. a., 4. b., und 4. c. einen Schritt Uberspringen. Fokus ist hier das
aktuelle Aus- und Weiterbildungsangebot, und ob Verbesserungsmoglichkeiten bestehen. Die
drei direkten Fragen zur Fachausbildung sind bewusst am Schluss des Interviews gestellt. Die
von den Interviewpartner/innen wichtigste HR-Kompetenzen werden vermutlich wieder hier
erwéhnt, wie im Sinne von einer Zusammenfassung, deshalb hat man bewusst diese Frage am

Ende des Interviews platziert.

4. a. Welche aktuellen inhaltlichen Themen sollten aus Ihrer Sicht Teil des (internen) Aus-
und Weiterbildungsangebotes von HR-Fachleuten sein? (Das AZB-Programm wird evtl. ge-

zeigt)

4. b. Gibt es besondere Kompetenzen, die in der Schulung verstarkt berlicksichtig werden
mussen, auch im Hinblick auf die aktuellen Herausforderungen? Wenn ja: Welche?

Fir welche der drei Zielgruppen gilt dies insbesondere?

4. c. Die angekreuzten Kompetenzen im Punkt 3., inklusive der von lhnen hinzugeflgten,

mussten intern geschult werden?
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Teil C (Richtzeit: 3-4 Minuten)
Mit der folgenden Frage hat der Interviewer noch die Chance wichtige und interessante In-
formationen bezlglich des Themas zu ergattern. Der/die Interviewpartner/in ist frei zu sagen

was sie/er meint, mit einer gewissen Spontaneitat.

5. Mit dem Interview habe ich die Themen meiner Masterarbeit abgedeckt. Gibt es etwas, das

ich wissen sollte, aber nicht gefragt wurde?

Teil D (Richtzeit: 2-3 Minuten)

Dank fir das Interview und Schlussfolgerung

Der Interviewer schliesst das Interview ab und bedankt sich. Er fragt den Interviewpartner
nach Ruckmeldungen bezliglich des Interviews, so dass er sich fur das néchste Interview ver-

bessern kann.
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F. Interviewleitfaden fur HR-Fachexpertinnen/-experten der bundesnahen Be-

triebe

Teil A (Richtzeit: 11-15 Minuten)
Begrissung, Dank und Vorstellung (2-3 Minuten)

Der Interviewer begrusst den/die Ansprechpartner/in, und bedankt sich bei ithm/ihr fir die
Verfligbarkeit. Es folgt eine kurze Vorstellungsrunde.

Einleitung: Thema, Zeitdauer, Verwendung der Daten, und Aufnahme (2-3 Minuten)

Das Thema der Masterarbeit, der inhaltliche Aspekt des Interviews und die wesentlichen Be-
griffe werden kurz vorgestellt. Weiter werden die Spielregeln des Interviews festgelegt: Zeit-
dauer (ungeféhr 45 Minuten), Verwendung der Daten (sie werden anonymisiert und vertrau-

lich behandelt), und nach Mdglichkeit Aufnahme mittels Diktiergerét.

1. Icebreaker Fragen: Mitarbeitendenanzahl (1-2 Minuten)

Man will das Interview mit zwei einfache Fragen beginnen, damit der/die Interviewpartner/in
einen einfachen Start hat. Die Antworten geben eine gewisse Orientierung Uber die Grosse der
Firma. Es konnte sein, dass der Interviewer im Voraus schon die Antwort von der Frage 1. a.
kennt. Deshalb wird je nach Fall direkt mit der Frage 1. b. begonnen.

1. a. Wie viele Mitarbeitende sind in Ihrer Firma tatig? (Anzahl)

1. b. Wie viele Mitarbeitende Ihrer Firma sind HR-Fachleute? (Anzahl)

Teil B (Richtzeit: 25-30 Minuten)
2. Fragen zur Arbeitsverdnderungen (6-7 Minuten)

Der Begriff HR-Fachleute wird bewusst nicht verwendet, da dieser eher bundesspezifisch ist.
Er wird mit einem allgemeinen HR-Mitarbeitenden ersetzt. Mit der Frage zur Arbeitsverande-
rungen an die HR-Fachexperten der bundesnahen Betriebe verfolgt man das gleiche Ziel wie
bei den HR-Fachexperten des EPA. Eine zusatzliche Frage beziglich der Folge des Wandels
nach der Einfuhrung einem System wurde hinzugefiigt (2. d.) damit man Erkenntnisse Uber

ihre Erfahrungen sammeln konnte.

2. a. Hat sich die Arbeitstatigkeit der HR-Mitarbeitenden in lhrer Organisation in den letzten

funf bis zehn Jahren verandert/entwickelt?
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Wenn ja: Welche Anderungen gab es? Aus welchen Griinden?

2. b. Kommen wir auf die Gegenwart zu sprechen. Im Allgemeinen, zu welchem Prozentsatz
sind die folgenden Themen in der aktuellen Arbeitstatigkeit der HR-Mitarbeitenden in lhrer
Firma vertreten?

- Strategie und Change-Beratung

« Beratung / Konzeption / Lésungen

« Administration

2. c. lhrer Meinung nach, welches sind die Projekte und die Instrumente, die in den letzten
Jahren vermutlich einen Einfluss auf die Arbeitstatigkeit der HR-Mitarbeitenden gehabt ha-

ben?
2. d. Wie haben diese Projekte die HR-Welt Ihrer Firma beeinflusst? Was wurde dadurch
verandert? Wie sind Sie mit dem Wandel umgegangen? Was haben Sie mit Ihren HR-

Mitarbeitenden gemacht?

2. e. Bendtigen die HR-Mitarbeitenden besondere Kompetenzen um mit diesem Wandel bzw.

Herausforderung umzugehen?

2. . Welche Veranderungen erwarten Sie im Tatigkeitsbereich der HR-Mitarbeitende in den

nachsten funf bis zehn Jahren? Aus welchen Griinden?

3. Fragen zu den Kompetenzen an HR-Fachleute (9-10 Minuten)

Die Kompetenzen des Kompetenzmodells der Bundesverwaltung, die in Fiihrungs-, Selbst-
und Sozialkompetenzen unterteilt sind, werden gezeigt und der Interviewpartner wird gebe-
ten, die Schlisselkompetenzen, die die drei HR-Fachleute Kategorien heute bendtigen mussen
anzukreuzen, um besonders erfolgreich zu sein und die aktuellen Herausforderungen optimal

bewaltigen zu kénnen.

3. a. Angesichts der folgenden Liste von Kompetenzen bitte ich Sie, die wichtigsten fiir HR-
Mitarbeitende mit assistierender Rolle (HR-Assistenten/innen) zu nennen.

Ist diese Liste Ihrer Meinung nach komplett oder fehlen Schliisselkompetenzen? Wenn ja:
Welche?

3. b. Wie 3. a. mit HR mit fachlicher Rolle (HR-Fachmanner/Fachfrauen).
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3. ¢. Wie 3. a. mit leitender Rolle (HR-Leiter/innen).
(Val. Frage 3 Anhang E).

4. Fragen zur Aus- und Weiterbildung (10-12 Minuten)

Wie bei den HR-Fachexperten des EPA, werden hier Fragen bezliglich der Aus- und Weiter-
bildung gestellt. Es wird hohe Wichtigkeit an die Schulung der Kompetenzen gegeben.

4. a. Werden in Ihrer Organisation die HR-Mitarbeitenden geschult und wie oft?

Wenn ja, siehe 4. b. Wenn nein: Wo finden diese Schulungen statt?

4. b. Welche aktuellen inhaltlichen Themen sollten aus lhrer Sicht Teil des (internen) Aus-

und Weiterbildungsangebotes von HR-Mitarbeitenden sein?

4. c. Die angekreuzten Kompetenzen im Punkt 3., inklusive die von lhnen hinzugefiigten,

mussten intern geschult werden?

4. d. Gibt es besondere Kompetenzen, die in der Schulung verstarkt berticksichtig werden
mussen, auch im Hinblick auf die aktuellen Herausforderungen? Wenn ja, welche?

Fir welche der drei Zielgruppen gilt dies insbesondere?

4. e. Um die Herausforderungen der letzten 5/10 Jahren zu bewaltigen, wurden die HR-
Mitarbeitenden geschult um sie umzusetzen? Um die neue passende Kompetenzen zu erwer-

ben?

Teil C (Richtzeit: 3-4 Minuten)
Mit der folgenden Frage hat der Interviewer noch die Chance wichtige und interessante In-
formationen bezuglich des Themas zu ergattern. Die/der Interviewpartner/in ist frei zu sagen

was sie/er meint, mit einer gewissen Spontanitéat.

5. Gibt es etwas bezlglich dieses ganzen Themenbereiches, das ich wissen sollte, aber nicht

gefragt wurde?

Teil D (Richtzeit: 2-3 Minuten)

Dank fur das Interview und Schlussfolgerung

Der Interviewer schliesst das Interview ab und bedankt sich.
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G. Transkription HR-Fachexperte EPA 1
Bern, 15. Juli 2014

Teil A

1. Fragen zur HR-Landschaft

1. a. Wie ist die HR-Landschaft der Bundesverwaltung organisiert?
Es ist sehr unterschiedlich organisiert heute. Das Business Modell hat sich nicht ganz durch-

gesetzt, einzelne haben ihr DLZ [Dienstleistungszentrum], einzelne nicht.

1. b. In welchen Bereichen sind HR-Fachleute mit leitender, fachlicher und assistierender
Rolle tatig?
Es ist sehr unterschiedlich, aber ich glaube, an den meisten Orten ist schon jemand aus dem
HR vor Ort.

1. c. Was verstehen Sie unter dem Begriff ,, HR-Fachleute “?

Fur uns sind dies eigentlich alle Personen, die im HR des Bundes arbeiten, also die HR-Chefs,
HR-Administration, HR-Berater. Das EPA ist fur mich auf Ebene Bund, Departemente, und
Amt. Wahrscheinlich gehéren wir alle auch zu HR, etwas mehr oder weniger. Wir haben na-
tarlich die klassischen HR-Fachleute [Personaldienst] plus das ganze DLZ. Und bspw. bei
AZB [Ausbildungszentrum der Bundesverwaltung], da gehdren wir zum HR, aber auf einer
strategischen Ebene.

Teil B

2. Fragen zur Arbeitsveranderungen

2. a. Hat sich die Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute in lIhrer Organisation wahrend der letz-
ten flnf Jahre verandert/entwickelt?

Ja.

Aus welchen Griinden? Ihrer Meinung nach, wie reagieren die HR-Fachleute auf diese Ver-
anderungen?

Es ist tendenziell eher anspruchsvoller geworden, und wird es vermutlich weiterhin werden.
Die Linie, die stellt zunehmende Anspriiche. Sie ist anspruchsvoll, sie will méglichst schnell,
will moglichst gute Losungen, und sie hat auch zum Teil Anspriiche im strategischen Bereich,
wozu die Leute gar nicht wirklich ausgebildet wurden, oder das Profil haben. Oder im techni-
schen Bereich (E-Dossier, ESS-MSS, SAP), finanziellen Bereich (Personalkredit gut zu be-

wirken), und im psychosozialen Bereich. Das Beispiel hier ist Case Management. Wir haben
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immer mehr Cases. Hier hilft nattrlich auch das PSB, aber die HR-Person vor Ort hat ja auch
eine Rolle, und es ist anspruchsvoll, manchmal auch sehr belastend. Dann mit den vielen Re-
organisationen und den Konstant Change, missen sie Change-Agent sein, d.h. begleiten.
Manchmal kommt es zur Entlastung.

2. b. Kommen wir auf die Gegenwart zu sprechen. Im Allgemeinen, zu welchem Prozentsatz
sind die folgenden Themen in der aktuellen Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute in der Bundes-
verwaltung vertreten?

- Strategie und Change-Beratung

« Beratung / Konzeption / Lésungen

« Administration
Im Allgemeinen (vielleicht wenn man jede VE [Verwaltungseinheit] allein betrachten wirde,
wirde es ein unterschiedliches Ergebnis geben) haben wir wahrscheinlich relativ viel Admi-
nistration (Administration im weiteren Sinne): 60 %. Strategie und Change-Beratung ist bei
uns eher zu kurz (10 %), im Schnitt, mit Ausnahme des EPA, wo wir natirlich viel Strategie

haben. Der Rest [Beratung, Konzeption, Losungen] ist 30 %.

2. d. Welches sind Ihrer Meinung nach die aktuellen Projekte in Ihrer Organisation, die ver-
mutlich einen Einfluss auf die Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute haben werden?

Ja. Jedes IT-Projekt hat indirekt einen Einfluss auf die Organisation, die Mitarbeitenden, und
natlrlich damit auch auf das HR. Ein Beispiel ist Mobiles Arbeiten. Wenn die Leute immer
von zu Hause arbeiten bis hin zu Videokonferenzen, eben nicht vermehrt dort zu arbeiten, hat
das einen Einfluss. Ich denke die Technik wird uns auf Trab halten, und die technische Neue-
rungen, welche in den letzten Jahren auf uns zugekommen sind, sind relativ schnell. Ich denke
heute ist die Tendenz immer stérker, Gber Technik zu kommunizieren. Einfluss hat dies auch
auf das Arbeitsverhalten, und dies wiederum hat wieder einen Einfluss auf das HR.

Und ESS-MSS. Wenn man es bis zum Ende durch denkt, wenn es technisch tberall klappt,
dann wird es eine gewisse Aufgabenverlagerung in der Linie geben. Und anstatt dass das HR
die Personaldaten mutiert, dann ist die Linie. Ob es besser ist, ist eine andere Frage.

3. Fragen zu den Kompetenzen an HR-Fachleuten

3. a. Stellen diese Veranderungen eine Herausforderung fur die HR-Fachleute dar? Wenn ja:
Weshalb/Welche?
Ich denke ja. Es wird aber nicht einfacher in der Zukunft. Dann kommt noch das Alter der Be-

legschaft hinzu. Wir haben einen demografischen Wandeln. Vielleicht wird es mehr Span-



XLI

nung zwischen jungen und alteren Mitarbeiter geben, dies wird vielleicht zu Krankheitsfallen
fihren. Man weiss das nicht. Aber auch hier ist das HR mittendrin in einem Spannungsfeld
zwischen Mitarbeitenden und Fihrung. Sie sind immer wieder zwischen Hammer und Am-
boss irgendwie, von allen Seiten her, wiinscht man sich gute Dienstleistungen, und Dienstlei-
tungen die manchmal zu einander in einem gewissen Wiederspruch stehen. Es ist anspruchs-
voll. Ich denke, heute sind sie von der Fortbildung her nicht berall gut geristet. Ich denke am
Profil muss man arbeiten. Man braucht etwas andere Fortbildungen, ich denke in Zukunft
braucht es schon mindestens eine Fachhochschulausbilung fiir diese anspruchsvolle Arbeit.
Ich rede nicht von reiner Administration in einem DLZ sondern von den Business Partnern,
bspw. die in einer GL [Geschaftsleitung] sitzen. Das finde ich auch eine wichtige Vorausset-
zung, dass das HR in der GL einen Sitz hat (ein Mitspracherecht). Also bei uns hat sie immer
einen Sitz, aber es ist nicht ein volles Mitglied der GL. Aber hat ein Sitz. Und wenn du kein

Sitz hast, wie kannst du mitgestalten, wenn du weisst schon gar nicht was passiert.

3. ¢. Angesichts der folgenden Liste von Kompetenzen bitte ich Sie, die wichtigsten fiir HR-
Fachleute mit assistierender Rolle (HR-Assistenten/innen) zu nennen, auch im Hinblick auf
die aktuellen Herausforderungen.

Ist diese Liste lhrer Meinung nach komplett oder fehlen Schliisselkompetenzen? Wenn ja:
Welche?

3. d. Wie 3. c. mit HR mit fachlicher Rolle (HR-Fachmanner/Fachfrauen).
3. e. Wie 3. c. mit leitender Rolle (HR-Leiter/innen).

assistierende fachliche leitende Rolle

Leadership I [~ v
Fuhrung von Mitarbeitenden B I v
Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld 2 o v
Strategisches Denken und Handeln B B v
Gestaltung des Wandels B v v
Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln v o v

v v v

Eigenverantwortung
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Loyalitat v v v
Ziel- und Ergebnisorientierung Z v v
Belastbarkeit v v v
Selbstreflexion I v v
Lern- und Veranderungsfahigkeit v v v
Analytisches und konzeptionelles Denken A v v
Vernetztes Denken v v v
Kommunikationsfahigkeit B v v
Kritik- und Konfliktfahigkeit 2 o v
Teamfahigkeit v v v
Dienstleistungsorientierung o v v
Umgang mit Vielfalt I v v
Beratungstatigkeit I v v
Kreativitat B v v
Organisationale Kompetenz I [ v
Fachkompetenzen v v v

v B |—

IT-Tools Kenntnisse

Beratungstatigkeit: wir subsumieren sie unter Kommunikationsféhigkeit. Da es eine Kernauf-
gabe des HR ist, sollte man sie prominent darstellen.

Vernetztes Denken ist wichtig, weil sonst vergisst man, oder sieht man manchmal nicht etwas
wichtiges, das der neben an tut nicht. Auch fir die HR-Assistenten. Z.B. wenn du mutierst,
musst du wissen was die Mutationen ausldsen.

Kreativitat: Es hat mit vernetztem Denken zu tun, aber nicht nur. In Varianten denken. Oft-
mals hat man ein Problem. Es ist nicht einfach zu 16sen, und dann stehen die Leute da und sa-
gen ,,was mache ich jetzt?* Muss man die F&higkeiten haben, zurlickzulehnen und tberlegen
was sind jetzt die Moéglichkeiten. Und manchmal sieht man die auch nicht sofort. Kreativitat
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im Sinne einer breiten Palette von Lésungen zu erkennen oder sogar zu ersinnen, selber zu er-
arbeiten.

Leitende Rolle: Fir diese Kategorie kommen Fragen (ber die Prozessgestaltung, Organisati-
onsgestaltung (organisationale Kompetenz). Ein DLZ aufzubauen: Wie gestaltest du das? Als
Linie bist du dankbar wenn du zum HR gehst und fragst Vor- und Nachteile der Organisati-
onsgestaltung. Oder wenn ich eine Kurs-Administration habe, integriere ich sie in die einzel-
nen Teams oder mache ich eine reine Ressort ,,Administration*“? Beides hat Vor- und Nachtei-
le. Und dann bin ich froh wenn ich zum HR gehen kann, und der kann mich in diesen Fragen
beraten, der weiss mehr als die Linie, die diese Fragen alle 20 Jahre erhélt. Das ist irgendwo
unter Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln subsumiert. Sie sind aber breite Begriffe.
Mit den Assistierenden denke ich, da sind wir mit unserem Katalog gut abgedeckt. Da ist viel-
leicht diese Prozessoptimierung. Sie missen das Tagesgeschéft gut im Griff haben, und ihre
Prozesse einfach gut durchjagen. Die Prozessmodellierung gehort auch irgendwo dahin. Pro-
zessgestaltung gehort auch zur organisationale Kompetenz.

Und dann denke ich IT-Kompetenz. IT-Kompetenz ist eine Fachkompetenz. Die IT-Tools
sehr gut zu beherrschen. Mehr als einfach nur ,,Toggele* sondern wirklich BV PLUS zu ver-
stehen, alle die Abkirzungen zu nehmen, die es gibt. Excel zu verstehen. Excel bietet unheim-
lich viel. Es wird immer wichtiger mit den Instrumenten sattelfest zu sein. Das ist nattrlich
die Assistierende in DLZ vor allem gefragt. Dann halt auch alle die IT-Tools in klassischen
Sinne bis hin zu Social Media und alle weiteren Media der Zukunft (web 2.0, etc.). Du musst
rekrutieren konnen, diese Entwicklungen, du musst mitmachen kénnen. So Veranderungsfa-
higkeit ist da naturlich wichtig.

[Welche Kompetenzen braucht man speziell fir die Bundesverwaltung?] Wirkungsvolles
Handeln im politischen Umfeld, aber es braucht nur die leitende Rolle. Bei der Fachkompe-
tenzen ist naturlich das Recht. Bei der bundespezifischen denke ich, dass du sie vor allem bei
der Fachkompetenzen findest. Themen wie das bundespezifische Lohnsystem, usw. Dann Lo-
yalitat und Korruptionsfreiheit, die ethischen Sachen. Umgang mit Vielfalt, das brauchst du
aber auch in den grossen Multinational, aber bei uns ist es mehr mit den Sprachvorgaben, die
wir haben, Mehrsprachigkeit usw. usf. Umgang mit Menschen mit Behinderung. Dann die
Service Public Orientierung, das zum Teil hier (...) abgedeckt wird. Wir missen auch im HR
daflr sorgen, dass der Service Public gut lauft und das gute HR-Fachleute rekrutiert werden,
die richtigen Mitarbeitenden, die eben auch einen guten Service Public darbringen. Sonst sind
diese generischen Fahigkeiten Uberall gefragt. Da unterscheidet das HR nicht von diesem in
der Privatwirtschaft. Was halt die Arbeit bei Bund noch schwieriger macht sind das politische

Umfeld, welches auch fiir das HR anspruchsvoll ist, die Loyalitét, eine Bank hat das auch,
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aber wir sind exponierte, weil das Auge der Offentlichkeit ist sehr stark. Und das HR ist in ei-
ner Organisation schon die Zelle, die vor allem vorbildlich sein muss. Wenn das HR und die
Topfihrung nicht vorbildlich sind, machen die Mitarbeitenden was sie wollen (Vorbildfunkti-

on). Das HR beim Bund ist einfach etwas anders als in der Privatwirtschaft. [...]

4. Fragen zur Aus- und Weiterbildung

4. a. Welche aktuellen inhaltlichen Themen sollten aus Ihrer Sicht Teil des (internen) Aus-
und Weiterbildungsangebotes von HR-Fachleuten sein?

In Buch sind die Klassiker. Man misste sicher zwischen den Gruppen differenzieren. Bei den
leitenden Funktionen sehe ich einen gewissen Bedarf im strategischen Bereich. Vielleicht gibt
es ein Delta in unserer Wahrnehmung EPA und der Wahrnehmung von der Basis in den De-
partementen. Es gibt in der Bundesverwaltung Leute, die wirklich die leitende Rolle so wahr-
nehmen wie wir das mochten. Sie ist relativ anspruchsvoll wie sie ausgeschildert haben, ziem-
lich proaktiv, ziemlich gestaltend. Und damit du die Akzeptanz als HR in einer GL be-
kommst, musst du ziemlich proaktiv sein und solide im strategischen Bereich, auch etwa fi-
nanzielle Kompetenzen und IT-Kompetenzen mitbringen. Das ist anspruchsvoll und ich denke
in dieser Dimension eben vor allem Strategie, betriebswirtschaftliches Denken, Gestaltung
des Wandels. Da braucht man vielleicht noch etwas mehr. Und ich denke an die Rekrutierung.
Wir missten vielleicht das Anforderungsprofil nach oben korrigieren. Mich dinkt es, dass
was wir heute haben, auch die Funktionsbewertung, ist etwas zu tief. Und ich denke wenn
man noch besser qualifizierte Leute will, wird es uns auch etwas kosten. Zum O-Tarif werden
wir nichts bekommen. Leute mit Potential, Hochschulabschluss muss man entschadigen mis-
sen. Da ist schon Handlungsbedarf. Ich habe schon Signale gehort, dass nicht alle (Assisten-
ten) mit BV PLUS sattelfest sind. Und das ist ein absolutes Must, fiir diejenigen den ganzen
Tag mit BV PLUS arbeitet. Wenn ich eine Mutation mache, was passiert danach. Wenn ich
etwas falsch mache, was lse ich aus. Bspw. in der Finanzprozesse. Dass sie etwas mehr als
nur gerade ihrem kleinen Bereich kennen. Dann die ganze betriebswirtschaftliche Seite, die
man generell in der Bundesverwaltung noch etwas ausbauen kann. Wir sind mit dem Kader
dran. Und das NFB: Das HR misste nicht das ganze Thema an die Finanzen (berlassen. Auch
die ganzen Fragen der Verwaltung des Personalbudgets. Ich denke damit missten sie noch fit-
ter werden. Wenn du mehr Uberblick hast auf die Gestaltungsraume, kannst du mehr damit
arbeiten, anfangen, proaktiv.

Wo wir ganz fit sind, ist der ganze zwischenmenschliche Bereich. Ich habe den Eindruck,
dass wir gute Leute haben. Sie sind motiviert, sie sind im Umgang angenehm, sie sind echt
gut in der Konfliktmediation. Wo wir echt viel dazu gelernt haben, ist im effektiven Case Ma-
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nagement. Man hat es intensiv geschult, und der VVorsorgebereich, den man jetzt ein bisschen
zur PUBLICA (bergeben hat. Sie missen nun nur eine Grundahnung haben und die komple-
xen Falle werden bei der PUBLICA quasi abgedeckt.

Der rote Faden des Programms ist der ganze Personalprozess. Vom Einstieg bis Austritt. Man
konnte es klarer darstellen. Heute fokussiert man sich stark auf die Fachkompetenzen, die
bundespezifischen Fachkompetenzen. Das Delta mit dem sie schon studiert haben. Hier den-
ken wir an die Bundesspezifika in Lohn, in Recht. Leadership haben wir unter Kader. Kom-
munikation ist bei Mitarbeitenden, und nicht unter HR spezifisch gefiihrt. Aber es gibt Aus-
bildungsmaglichkeiten. Und die Kader kénnen die ganze Kaderausbildung absolvieren. Und

wir decken eigentlich diese Themen (Flhrungskompetenzen) ab.

4. c. Die angekreuzten Kompetenzen im Punkt 3., inklusive der von lhnen hinzugefugten,
mussten intern geschult werden?

Ja. Die Fachkompetenz mussen sie sowieso haben. Man schaut wo ist ein Delta und man sieht
allenfalls wo man schon friih schulen kann. Wenn du schon in eine hohe Funktion kommst,

hast auch etliche Jahre gearbeitet und bringst du wahrscheinlich relativ viel mit.

Teil C

5. Mit dem Interview habe ich die Themen meiner Masterarbeit abgedeckt. Gibt es etwas, das
ich wissen sollte, aber nicht gefragt wurde?

Das Umfeld. Es ist anspruchsvoll in der oOffentlichen Verwaltung, das farbt in die HR-
Tatigkeit ab, die knappen Mittel, die natirlich die Arbeit im HR nicht einfacher machen. Die-
ser Druck auf die Mittel und Personalressourcen wird bleiben. Wenn ich an unser HR denke,
die haben nicht so viele Ressourcen, neue Aufgaben, die immer auf sie zugekommen sind in
den letzten Jahren, und man hat nicht ausgebaut. Im HR ist das Problem die Positionierung:
Das sichtbar machen des Produktes, wann braucht es sie wirklich. Das HR wird oft als Kos-
tenfaktor und nicht als wertschépfende Einheit wahrgenommen. Die Kommunikation, das ei-
gene Marketing, Proaktivitat, das ist auch unter strategisches Denken, kann man auch dieses
subsumieren, aber so sich aktiv einzubringen, und nicht reaktiv einfach zu verwalten. Gerade
in der Verwaltung hat man etwa Mihe gerade das aufzuzeigen. Der Wandel, wir sind mitten-
drin. Die Schwierigkeiten, die wir heute haben, die Herausforderungen, die werden nicht we-

niger, die werden sich eher noch verstérken.
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H. Transkription HR-Fachexperte EPA 2
Bern, 15. Juli 2014

Teil A

1. Fragen zur HR-L andschaft

1. a. Wie ist die HR-Landschaft der Bundesverwaltung organisiert?

Es gibt keine einheitliche Landschaft der Bundesverwaltung. Jedes Departement oder jede VE
hat seine eigene Vorstellung wie es das HR strukturieren will.

Es ist eine sehr heterogene Organisation. Die Departemente haben eine sehr sehr grosse Frei-
heit wie sie selber organisieren wollen. Im HR wird das ganz deutlich. Um zu verstehen wie
es heute ist, muss man ein Blick in der Vergangenheit werfen, weil die grosste Veranlassung
zum handeln war vor etwa 5 Jahren; da hat man im Zug auf eine Spartibung den sogenannten
Personalquotient 1:100 eingefiihrt. Das EPA hat durchgesetzt, dass der Personalquotient von
1,0 in der Bundesverwaltung eigesetzt wird, d.h. pro 100 Mitarbeiter, hast du eine HR-Stelle.
Und um das zu realisieren musste man das HR-Modell (iber die ganze Bundesverwaltung ein-
heitlich strukturieren. Das EPA hat dann als oberstes Strategieorgan des Bundes gesagt, ok
wir wollen in der ganzen Bundesverwaltung ein HR-Quotient von 1,0. Das bedingt, dass wir
die HR-Landschaft vereinheitlichen, dass das HR-Business Modell eingefuhrt wird. D.h. der
erste HR-Mitarbeiter ist der Vorgesetzte. Er hat Vorort ein HR-Business Partner als An-
sprechstelle, und dieser HR-Business Berater ist nahe an der Front, unmittelbar wo die Leute
arbeiten. EPA ist nicht der Normalfall (eine VE mit allen in einem Geb&ude). Der Normalfall
ist, dass die VE grosser sind, dass sie auch dezentral organisiert sein kénnen. Beispiel ist der
Zoll: 4200 Leute in der ganze Schweiz verteilt. Oder Verteidigung, mit den ganzen Struktu-
ren der Armee, in der ganzen Schweiz verteilt. Dort ist der HR-Business Partner vor Ort, zum
Beispiel an einer Zollstelle in Genf. Und dahinter, also VVorgesetzter, die Shared Service Cen-
ters, die die ganze administrative Arbeit machen: Vertragserstellung, Mutationen im System,
Versicherung,.. Pro VE gibt es eine HR mit leidender Rolle, welche die Geschaftsleitung auf
strategischer Ebene berdt. Das war das Modell. Wenn sich das so tut, dann kann ich den Per-
sonalquotient von 1,0 realisieren. Das EPA hat (ber die Auswertungsmoglichkeit des BV
PLUS versucht zu iiberpriifen ob das in der Realitdt tatséchlich passiert. Die ,,cleveren® VE
haben dann die HR-Mitarbeitenden auf operativer Ebene, die die am System mutieren, aus
dem HR-Bereich weggenommen, und in den Finanzbereich getan. Damit waren sie nicht
mehr auf die Zahler fir das HR-Quotient, mit der Argumentation, dass jemand, der Lohn mu-
tiert, hat auch mit Finanzen zu tun. Dann haben diese ,,schlaue* VE diese Personalquotient
von 1,0 erreicht. Im Bereich Verteidigung hat eine ganz personliche Situation gegeben: Der
HR-Leiter auf Stufe Departement hat an der HR-Leiter auf Stufe Verteidigung (das ist das
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grosste Bereich von VBS) gesagt: Du musst 72 HR-Stelle eliminieren um den Personalquoti-
ent von 1,0 zu erreichen. Der Personalchef Verteidigung hat gesagt, ok ich mache das, aber
ich stelle das komplette HR-System um auf dieses HR-Modell: VVorgesetzt, Business Partner,
SCC [Shared Service Center], und dann auf Stufe Verwaltungseinheit ein Leiter HR. Und dies
hat er in den letzten 5 Jahren tatsachlich gemacht. Verteidigung ist die ganze Organisations-
einheit, die dieses HR-Modell konkret und auch wirklich in Form der Fahigkeit umgesetzt
hat, und hat 72 Stellen gespart.

Verteidigung ist aber die Einzige, die es getan hat. Alle die andere haben es praktisch nicht
getan. Es gibt noch Ansétze, zum Beispiel im EDA und im EJPD. EFD, EDA, VBS, EJPD
sind die vier Departemente, die eine Shared Service Center etabliert haben. Kleine Departe-
mente (z.B. sind sie Kkleiner als die Halfte des Zoll). Die Departemente sind sehr unterschied-
lich gross (Anzahl Mitarbeitende). Deshalb haben die kleine drei keine Notwendigkeit erkannt
um die HR-Prozesse zu zentralisieren. Sie haben auch eine relativ ,,einfache* Struktur, weil
praktisch alle VE zusammen in einem Gebdaude sind. Deshalb gibt es aus der Struktur, aus der
Kultur, auch gepragt durch die Képfe an der Spitze, gibt es unterschiedliche HR-Strukturen.
Und der Wandel, also du hast 72 Stellen eingespart in Verteidigung, du hast Leute eingespart,
die operative Téatigkeiten gemacht haben, also einen HR-Assistent, die mutieren am System,
Vertrége erstellen, SUVA-Meldungen verarbeiten. Und jetzt die Fahigkeit, die komplett ge-
fehlt hat, war der HR-Business Partner. Man hat eine Potentialanalyse gemacht, man hat ge-
schaut wer waére in der Lage, wer hat das Potential von HR-Fachfrau/Mann dann bis zum Bu-
siness Partner. Es hat sich gezeigt, dass einige wenige das Potential hatten, dann geschult
wurden, und heute Business Partner sind. Aber wenige haben es geschafft. Weil die Anforde-
rungen und der Schritt von hier bis hier ist viel grosser als der Schritt von hier bis hier. Wenn
du eine HR-Assistenten Ausbildung machst, dann ist heute eine Voraussetzung, dass du HR-
Fachfrau/Fachmann werden kannst, aber das sind meisten Einsteiger bzw. kaufménnische
Angestellte, die sich fur das HR interessieren. Und wenn sie diesen Schritt von hier bis hier
machen, kommen sie das erste Mal mit den Mitarbeitenden, mit den Bewerbenden, direkt in
Kontakt. Sie haben auch mit dem Schritt von hier nach hier die Situation, hier werden sie mit
allen Konflikten am Arbeitsplatz konfrontiert. Untere Ebene ist quasi abgeschottet von Mitar-
beiter. Sie haben die Mitarbeiter am Telefon, jemand, der nicht mit dem Haushalt zufrieden
ist, aber sie haben nicht die Face to Face Thematik, wenn z.B. ein Mitarbeiter gemobbt wird,
sexuelle Beldstigung, Demotivation, Langzeit Krank, Unfall,... Case Management kommt erst
auf diese Stufe.

Bei grossen VE ist der Schritt von hier nach hier quasi auf der operativen Ebene, die Entwick-
lung der Strategie fur eine VE, dieser Schritt ist nicht immer so gross, braucht aber wieder an-
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dere Fahigkeiten. Leider ist es heute so, aus meiner Sicht das falsch, dass wir dieses Treppen-
system haben. Du beginnst hier, nach 2 Jahren kannst du die HR-Fachfrau/Mann Ausbildung
machen, dann bist du hier. Es ist nicht so einfach, man braucht Erfahrung. Irgendeinmal bist
du dann hier. Der Schritt nach da braucht wieder eine neue Ausbildung. Du kannst ein Master
machen im HR, aber die Fahigkeiten, die du hier brauchst, sind nicht mehr die Gleichen. Ich
bin Uberzeugt, dass wir hier Quereinsteiger brauchen. Wir sollten eigentlich mal Manner und
Frauen haben, die nicht von unten nach oben schrittweise die Etage in die Geschéftsleitung
kommen, sondern es sollten Personen sein, die von ihrer Grundausbildung eher an die Ge-
schaftsleitung, an die Thematik einer Unternehmensfuhrung herangefihrt werden. (...)

Und die Problemstellung, die wir heute haben, ist, dass das EPA die Vorstellung hat, dass es
etwas beeinflussen kénnte, aber in der Realitét ist es anders. Die Departemente und VE haben
ganz viel Freiheit es zu tun. Und die Frage, die sich jetzt stellt, auch zusammen mit dem Pro-
jekt ESS-MSS: Wie weit kénnen standardisierte Prozesse auf der administrative Ebene, auf
dem Doing, die Struktur beeinflussen. Normalerweise hast du Prozesse, und die Prozesse de-
finieren die Informatik. Das ware den normale Weg, also Informatik folgt dem Prozess. Jetzt
haben wir aber ein einziges System BV PLUS. Wenn wir auf der Seite des Systems einheitli-
che Prozesse abbilden, hat dies Einfluss auch auf die Organisation. Die Frage stellt sich: Wie
viel Druck seitens EPA konnten die VE und die Departemente (berhaupt ertragen bevor sie
sich wehren. Das sind hochste politische und strategische Problemstellungen. Die wollen
nicht, weil ihnen ist es heute wohl. Sie haben genug Leute, sie haben keinen Leidensdruck.
Jetzt kommen wir auf Unternehmens-politische Sichtseite der Bundesverwaltung, wo einheit-
liche Prozesse, einheitliche Formulare optimieren. Die Departemente, die VE haben gesagt:
Warum? Ich musste meine Prozesse anpassen, deshalb war die Begeisterung sehr Klein, die
wollen es eigentlich gar nicht. Es wére etwas anderes wenn man sie verpflichtet die Leute
umzuschulen.

Wir werden zukiinftig zu viele von den Einen haben und zu wenig von den Anderen. Es gibt
andere Fahigkeiten. Im Moment ist dies die grosste Herausforderung fir das HR der Bundes-
verwaltung: Das wir einen Fahigkeitsumbau haben, Transformation. Wir mussen die Fahig-
keit, die wir heute im Ubermass haben umwandeln in die Fahigkeit die wir heute noch nicht
haben. Das kannst du nicht mit den gleichen Leuten. Die HR-Business Partner in der Auspra-
gung wie sie im Bereich Verteidigung sind, die sind wirklich vor Ort unmittelbare Unterstiit-
zung fir den Chef. Das fiihrt zu einer Uberalterung des Bestandes. 50 % der Mitarbeitenden
miissen z.B. in den néchsten 5 Jahren ersetzt werden. Jetzt hat es dort viele ,,alte” Mitarbei-
tende, die tendenziell mehr Ausfalle durch gesundheitliche Probleme haben, die sind nicht
mehr so motiviert. Jetzt braucht der Chef dort einen HR-Berater. Das ist eine komplett andere
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Ausgangslage als wenn du tber Jahre in einem Biro Vertrage erstellt hast, SUVA-Meldungen
verarbeitest. Der soziale Druck, die Sozialkompetenzen, die auf dieser Ebene da sind, Busi-
ness Partner gefordert sind, sient komplett anders aus. Ich kenne personlich nicht so viele die
diesen Weg, diese Change auch wirklich fir sich selbst richtig gut gemacht haben. Es kommt
vor, aber es ist die Ausnahme.

Warum wurde das Modell nicht umgesetzt? Es hat auch damit zu tun, dass das EPA keine
Macht hat. Jetzt haben wir mit einem Artikel der BPG die Mdglichkeit etwas durchzusetzen,
de jure, aber de facto haben wir es noch nicht getan. Wenn du Ruckenwind hast, dann ist es
relativ einfach zusammen etwas durchzusetzen was alle wollen; wenn du sagst, ich gebe euch
mehr Lohn, hast du keine Probleme. Wenn man etwas Gegenwind hat, gegen die Strémung
etwas durchsetzen was die andere wollen, dann ist es nicht so attraktiv. Ich bin gespannt wie
sich das EPA als Ganzes, nicht nur die Direktorin, in diese Situation hineingibt. Ob tatséch-
lich eine Sparauflage kommt, mit diesen 300 Stelle (Widmer Schlumpf) einzusparen. Das HR
muss auch ein Beitrag leisten, weil hier haben wir mehr Leute als den Quotient von 1:100 (1
zu 100). Ich bin sicher, dass wenn man jetzt in der Bundesverwaltung wieder zahlen wirde,

wirden wir tber diesem Quotient sein.

Teil B

2. Fragen zur Arbeitsveranderungen

2. d. Welches sind Ihrer Meinung nach die aktuellen Projekte in Ihrer Organisation, die ver-
mutlich einen Einfluss auf die Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute haben werden?

Sicher ESS-MSS. Der grosste Trend ist es, dass der Mitarbeiter lieber mehr Information hat.
Er kann sich Uberall informieren, er kennt heute seine Rechte sehr viel besser als friiher, er
kennt die gesetzlichen Bestimmungen, die Ausnahmeregeln. Er ist besser informiert. Aber die
Unterschiede in der VE sind unglaublich gross. Du hast absolut intellektuelle Top-shots im
Bereich Kernforschung, hochintelligente Personen, du hast den ganzen Range, Mitarbeitende,
Reinigungspersonal, abgelenkte Mechaniker, Textilreinigung, du hast Leute die kaum
Deutsch konnen, ...dieser ganze Range ist zu bedienen. Deshalb ist eine der Herausforderun-
gen wie wir mit den modernen Medien ESS-MSS als Stichwort eine Situation schaffen, dass
sich alle Mitarbeitenden mit dieser neuen Technologie zurecht finden. Das zweite, das ganz
viel Einfluss haben drfte, ist das ganze Thema Mobilitat. Nicht nur im Sinne wo arbeite ich,
wie ich arbeite, mit welchen Technologien, sondern auch die Smartphones werden die HR-
Welt revolutionieren. Ein Grenzwéchter, es sind 2°200 Leute, sie sind den ganzen Tag unter-

wegs, jeder von ihnen hat ein Smartphone, weshalb muss er wenn er am Schluss nach Hause
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kommt, der Zentrale noch einen Rapport abgeben was er gearbeitet hat. Er kdnnte den ganzen

Tag auf dem Smartphone herumdriicken und man hétte die Informationen.

3. Fragen zu den Kompetenzen an HR-Fachleuten

3. b. Gibt es heutzutage andere Herausforderungen, mit denen HR-Fachleute konfrontiert
sind? Kdnnen Sie konkrete Beispiele nennen?

Uberalterung ist eine massive Thematik, das hat etwas mit den Fachkraften zu tun, wenn wir
keine neue Leute kriegen, mussen wir die Alten langer halten. Das wollen die Leute gar nicht.
Die Statistik spricht im Moment eine eindeutige Sprache: Wir kdnnten zwar rechtlich noch
langer rentenbildend arbeiten tber 65, aber das macht gar niemand. Wie kannst du Mitarbei-
tende, die gut sind, so motivieren, dass sie langer arbeiten als sie missen. Der wirtschaftliche
Druck haben die Leute ganz ganz selten. Die Kinder sind ausgeflogen, das Haus ist ausbe-
zahlt, sie wollen ihre Pension geniessen. Ich glaube nicht, dass man erst mit 60 mit den Leu-
ten redet, sondern mit 50. So dass sie sich dies zwischen 50 und 65 Uberlegen kénnten.

In der Logistik Basis der Armee: Technologiethematik. Der Bund als Gesamtes hat tendenzi-
ell dltere Gerate im Einsatz als die private Wirtschaft. Diese alteren Geréte brauchen ein ande-
res Know-how als die Top-modernen. Wenn wir jemanden neu von der Uni oder Fachhoch-
schule nehmen, haben sie die neueste Technologie kennengelernt, das macht Spass, sie wollen
es auch. Wenn wir sie kriegen wiirden, aber wir sagen, dass sie mit den alten Technologien
arbeiten massen, ah dann macht das auch nicht mehr Spass. Krass ist es in der Logistik Basis
der Armee mit den Armeegeréten. Ich glaube dieses Spannungsfeld, der Bund braucht als Ar-
beitgeber neuen Druck, weil alle anderen Stelleabbauprogramme, die vor allem in der Armee
durchgefiihrt wurden, dazu gefiihrt haben, dass die ,,Alten” frither pensioniert wurden und
keine Neuen angestellt wurden. Deshalb ist auch jetzt die Alterspyramide vollig falsch. Wir
haben keine Durchmischung, sondern haben wir stark tberaltertes Personal.

3. ¢. Angesichts der folgenden Liste von Kompetenzen bitte ich Sie, die wichtigsten fur HR-
Fachleute mit assistierender Rolle (HR-Assistenten/innen) zu nennen, auch im Hinblick auf
die aktuellen Herausforderungen.

Ist diese Liste Ihrer Meinung nach komplett oder fehlen Schlisselkompetenzen? Wenn ja:
Welche?

3. d. Wie 3. c. mit HR mit fachlicher Rolle (HR-Fachmé&nner/Fachfrauen).
3. e. Wie 3. c. mit leitender Rolle (HR-Leiter/innen).



assistierende fachliche leitende Rolle

Leadership I v v
Fuhrung von Mitarbeitenden B v v
Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld - I v
Strategisches Denken und Handeln I B v
Gestaltung des Wandels B N v
Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln 2 B v
Eigenverantwortung e v v
Loyalitat v v v
Ziel- und Ergebnisorientierung B v v
Belastbarkeit v v v
Selbstreflexion v v v
Lern- und Veréanderungsféahigkeit v v v
Analytisches und konzeptionelles Denken B v v
Vernetztes Denken L v v
Kommunikationsfahigkeit I v v
Kritik- und Konfliktfahigkeit v o v
Teamfahigkeit v v v
Dienstleistungsorientierung v v v
Umgang mit Vielfalt v v v
Visionen formulieren L [~ v
In Varianten denken I v v

B v v

Systemisches denken
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4. Fragen zur Aus- und Weiterbildung

4. a. Welche aktuellen inhaltlichen Themen sollten aus Ihrer Sicht Teil des (internen) Aus-
und Weiterbildungsangebotes von HR-Fachleuten sein?

Einfuhrungskurs braucht man sicher. Wenn jemand von draussen kommt, muss er verstehen
was bei uns anders ist. Fir die leitenden und fachlichen Rollen. Die HR-Fachleute mit assis-
tierender Rolle braucht es aus meiner Sicht weniger, da sie auf technische Systeme einge-
schult werden (BV PLUS, Business Warehouse). Ich denke nicht, dass man etwas tber Rek-
rutierung / Selektion etwas spezielles hat, weil dies ist State of the art: Du lernst auf dem Weg
zum Fachmann wie man rekrutiert und selektiert. Datenschutz glaube ich braucht es nicht,
weil mit dem Einfuhrungskurs misste dies eigentlich erfullt werden, weil ein HR-Mensch auf
seiner Ausbildung immer wieder hort wie wichtig der Datenschutz ist. Bei uns ist das nicht
anders.

Ressourcensteuerung im HR, das wére etwas fur die oberste Leitung, nur ganz wenige haben
echt die Moglichkeit zu steuern.

Neue HR-Instrumente (was ist neu?). Case Management braucht man. Ich denke es ist eine
gute Sache auf der Stufe Berater.

Was ich nicht sehe ist Generationenmanagement. Es gibt keiner, und ich bin tberzeugt, dass
der jemand einstellt mit der Uberlegung des Generationenmanagements. Das kann ich mir
nicht vorstellen. Ich war bis vor 2 Jahren Flihrungskraft. Ich habe 35 Leute gefiihrt. Ich habe
nie bei einer Anstellung tberlegt wie alt eine Person ist. Ich habe mir tberlegt, passt er/sie ins
Team mit den Fahigkeiten, mit den Sprachkompetenzen, aber wie alt die Personen sind habe
ich mir nie Uberlegt. Wenn du eine Fachkraft suchst, hast du endlich jemand der das Anforde-
rungsprofil erfullt, ob er 30 oder 50 ist, ist es nicht so entscheidend. Das altersdurchmischte
Team das ergibt sich rein durch die zuféllige Streuung der Fachleute, die fir die Stelle einge-
stellt wurden. Ich glaube nicht, dass du selektiv dein Team im Sinne des Generationenmana-
gements zusammen stellen wirst. Die Schwierigkeit ist, dass ein &lterer Mitarbeiter teurer als
ein jungerer ist. Aufstiegsklassierung in der LK Geschichte, ein alter ist teurer als ein junger.
Er kann das kompensieren mit mehr Erfahrung, mehr Wissen, mehr Sozialkompetenzen. Aber
ich kenne Leute mit 40 die sozialkompetenter als Leute mit 50 sind. Also nicht unbedingt,
dass je alter desto sozialkompetenter. Ich habe Leute angestellt, die waren deutlich tiber 50,
sie haben eben gepasst dort.

Wissensmanagement in der Bundesverwaltung. Da bin ich gespannt. Wo ist denn Bedarf fir
eine theoretische Kursvermittlung. Ich sehe eher das Angebot von Plattformen. Aber kein Be-

durfnis.
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Arbeitszeugnisse: Man sollte es vollig weglassen. Mit automatisierten Zeugnissen ersetzten.
Heute ist State of the art, dass die Maschine das Zeugnis macht. 90 % des Zeugnis® ist selber
erstellt. AHV auch nicht.

Dann braucht man einen Einfiihrungskurs ins System.

Einzelcoaching, wir machen das zu wenig. Das kollegiale Coaching ware viel wichtiger als
die externe Beratung einzukaufen. Ein Senior — Junior System, dass ein etwas alterer langer
im System HR-Mensch ein junger fast als Coach begleitet (ein Mentor System).

Fur die Intervision. Sie ist wichtig, aber nicht gesteuert, sondern man sollte so ein Pool fiir
HR-Leute von Seniors die sich bereit erklaren diese Coaching zu machen. Du kannst dann
selber den Coach rauszufinden. Ein Coach muss dir sympathisch sein. Wenn du jemanden
hast, der nicht sympathisch ist, ...

Personalcheftagung finde ich gut, auch das HR-Vorabend Forum. Mit Diversity bin ich viel
skeptischer, da bin ich Uberzeugt, der einzelne Vorgesetzte, der hat eine Grundstruktur, er hat
eine Erziehung, er hat eine Lebenseinstellung, eine Kultur, eine Religion, eine Hautfarbe, sel-
ber, und wenn er zum Zeitpunkt, wo er jemand einstellen muss, dass alles nicht selber schon
hat, dass er jemand einstellt, der ein Kopftuch tragt, dann kannst du dies mit Diversity Ma-

nagement losen.

Teil C

5. Mit dem Interview habe ich die Themen meiner Masterarbeit abgedeckt. Gibt es etwas, das
ich wissen sollte, aber nicht gefragt wurde?

Mein Hauptanliegen wére Vorbild.

Uberall in der Fiihrung, Aber ganz speziell im HR, namlich in Menschenfiihren, ist die Vor-
bildfunktion prominent. Ich glaube man musste in der HR-Welt in der Bundesverwaltung mit
Vorbildfunktionen flihren. Also dass man Top-down, oder von vorne, dass man Vorbild fuhrt,
und die Strategie vorlebt. [Vorbild im Sinne gute Beispiele?] Ja, genau. Was ich von meinen
Mitarbeitende fordere, das muss ich selber tun. Wenn ich das nicht tue, dann muss es auch
niemand mit der fachlichen Unterstellung. Das eine ist die hierarchische Unterstellung, der
andere ist die fachliche Unterstellung. Wenn du nicht einmal in der fachlichen Unterstellung
Vorbild bist, dann kannst du noch so viele Papiere schreiben. Also ich kdnnte 10 Papiere auf-
zéhlen, die das EPA geschrieben hat, verteilt hat, und es ist gar nichts passiert. Weil das EPA
selbst, was es geschrieben hat, nicht lebt. Das merken die fachlichen Unterstellten ganz
schnell.
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I. Transkription HR-Fachexperte EPA 3
Bern, 15. Juli 2014

Teil A

1. Fragen zur HR-L andschaft

1. a. Wie ist die HR-Landschaft der Bundesverwaltung organisiert?

Wir haben alles ein wenig. Es gibt Departemente, die ein Dienstleistungszentrum haben, wie
zum Beispiel EFD und VBS. Es gibt Departemente, die haben es nicht und machen es selber
in der Organisation. Oder es gibt dieses Business-Partner Modell.

Sie ist ein Mix, und das ist auch die Herausforderung in der Bundesverwaltung, weil sie eben
so unterschiedlich ist. So kannst du nicht fur die ganze Bundesverwaltung das gleiche ma-
chen. Eigentlich wollte man urspriinglich das HR-Business Modell anwenden. Der Trend geht
naturlich Richtung Shared Service Center. Es gibt drei Dienstleistungszentren: EFD, VBS,
EJPD.

Teil B

2. Fragen zur Arbeitsverdnderungen

2. a. Hat sich die Arbeitstétigkeit der HR-Fachleute in Ihrer Organisation wahrend der letz-
ten flnf Jahre verandert/entwickelt?

Ja.

Aus welchen Grinden? Ihrer Meinung nach, wie reagieren die HR-Fachleute auf diese Ver-
anderungen?

Es braucht andere Kompetenzen. Die Beratungstatigkeit wird starker kommen, und zwar hat
es auch mit der Demographie zu tun. Mit dem demographischen Wandel hat es viele Leute
die &lter werden, und die brauchen dort auch eine gewisse Beratung. Das zweite, das sich ver-
andert hat ist diese Konzentration auf Dienstleistungszentren. Das Ganze ist viel mehr auto-
matisiert. Das Projekt ESS-MSS ist so klassisch. Je mehr du als Mitarbeiter selber Administ-
ration machst, desto weniger musst du HR machen. Beispielsweise Einfuhrung E-Dossier. Die
Administration der HR-Fachleute wird eigentlich verteilt: Entweder konzentriert in einem
Dienstleitungszentrum oder direkt an den Mitarbeitenden, und das ist die Problematik, die wir
jetzt haben, weil wenn du ESS-MSS zu Ende denkst, brauchst du keine Dienstleistungszen-
tren mehr, die wir heute haben. Beispiel: Wenn du heute eine Adressmutation machst,
schickst du diese an das Dienstleistungszentrum, und sie machen das fur dich. Und mit ESS-
MSS mache ich das selber, im System, das kontrolliert niemand mehr, braucht auch niemand

zu kontrollieren. Das wird eine relativ grosse Veranderung mit sich bringen. Wenn wir ESS-
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MSS einfuhren wie wir es geplant haben. Und das heisst, dass die HR-Fachleute weniger ad-
ministrieren und dementsprechend mehr beraten sollten, und dort haben sie aus meiner Optik
zu wenig Kompetenzen. Oder das sie bspw. vermehrt in Projekten mitarbeiten sollten. Es
braucht Projektkompetenzen, es braucht Prozessmanagementkompetenzen, wie sind die Ab-

laufe. Dies sind Sachen, die heutzutage den HR-Fachleute fehlen.

2. b. Kommen wir auf die Gegenwart zu sprechen. Im Allgemeinen, zu welchem Prozentsatz
sind die folgenden Themen in der aktuellen Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute in der Bundes-
verwaltung vertreten?

 Strategie und Change-Beratung

« Beratung / Konzeption / Lésungen

o Administration

Das ist eine nicht ganz einfache Einschédtzung — es kommt jeweils auf das HRM-Modell an,
das in den Departementen eingesetzt wird. Z.B. Business-Partnermodell, Shared Services etc.
- Strategie und Change-Beratung: 10 %
« Beratung / Konzeption / Losungen: 30 %

« Administration: 60 %

2. ¢. Erwarten Sie Veranderungen in der Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute in den n&achsten
funf bis zehn Jahren? Aus welcher Griinden?

Die Ausbildungslandschaft fur HR die veréndert sich auch. Da sind wir bei den Grundanfor-
derungen. Man muss sich Uberlegen was die Leute ausbildungsmassig in Zukunft mitbringen
mussten. Und dort gibt es auch ein Umbruch im Moment. Einerseits sind die Fachhochschu-
len daran, ihre Ausbildungen auszuweiten und auszudehnen. Anderseits bei den Eidgendssi-
schen Prufungen sind sie auch dran neue Prifungen zu kreieren, kompetenzorientiert zu pru-
fen. Das ist sicher auch so ein Wandel. Ein Thema ist auch, je l&nger und besser ist die Nach-
haltigkeit. Dass du das HRM nachhaltig betreiben kannst. Und mit nachhaltig meine ich, und
sind wir wieder bei diesen Mobilitatsfragen, wie arbeiten die Leuten, wie zufrieden sind sie,

solche Aspekte.

2. d. Welches sind Ihrer Meinung nach die aktuellen Projekte in Ihrer Organisation, die ver-
mutlich einen Einfluss auf die Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute haben werden?

ESS-MSS, wir bereits erwahnt. Rahmenbedingungen: Neues Fihrungsmodell Bund: Im gan-
zen Kreditwesen wird es Anderungen geben. Betrifft nur Teil des HR, aber es ist sicher ein
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Impact. Die ganze Generationenfrage. Es hat mit Gewinnung zu tun, Personalmarketing, da
bin ich Uberzeugt, da werden wir etwas machen missen. Wie behalten wir die Leute kinftig,
Retention.

Herausforderungen: Generationenmanagement, technologisches Wandeln, neue Arbeitsfor-
men (Mobilitatsfrage. Die Leute haben heute andere Anspriiche). Das fordert auch heraus,

dass die HR-Fachleute unterstiitzen und beraten konnen.

3. Fragen zu den Kompetenzen an HR-Fachleuten

3. ¢. Angesichts der folgenden Liste von Kompetenzen bitte ich Sie, die wichtigsten fur HR-
Fachleute mit assistierender Rolle (HR-Assistenten/innen) zu nennen, auch im Hinblick auf
die aktuellen Herausforderungen.

Ist diese Liste Ihrer Meinung nach komplett oder fehlen Schliisselkompetenzen? Wenn ja:
Welche?

3. d. Wie 3. c. mit HR mit fachlicher Rolle (HR-Fachmanner/Fachfrauen).
3. e. Wie 3. c. mit leitender Rolle (HR-Leiter/innen).

assistierende fachliche leitende Rolle

Leadership [ r v
Filhrung von Mitarbeitenden I v ™
Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld N I v
Strategisches Denken und Handeln I I~ W
Gestaltung des Wandels - r ™
Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln I X v
Eigenverantwortung X W 7
Loyalitat 4 v 2
Ziel- und Ergebnisorientierung v v v
Belastbarkeit v v ™
Selbstreflexion v v ™

B v v

Lern- und Veranderungsféhigkeit
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Analytisches und konzeptionelles Denken I X v
Vernetztes Denken I v 7
Kommunikationsfahigkeit X W v
Kritik- und Konfliktfahigkeit X W v
Teamfahigkeit 4 v ™
Dienstleistungsorientierung /] v v
Umgang mit Vielfalt 4 v v
Beratungskompetenz X v v

I_ v ™

Methodenkompetenz (Projekt-, Prozessmanagement)

Fur die personlichen Kompetenzen sind in alle Funktionen wichtig. Es gibt eher operative-
strategische Ebene. Was fehlt ist die Beratungsfahigkeit. Beraten ist etwas neues. Dann Me-
thodenkompetenzen (z.B. Projektmanagement, Prozessmanagement, etc.). Stufengerecht, klar.
In der Assistenz brauchst du das weniger. Beratung brauchst du in einem Shared Service Cen-
ter. Mit Telefonaten muss man beraten, aber auf einem anderen Level wenn ich Leiter bin und
ein Gesprich halte... und sie fehlt den meisten Leute diese Beratungskompetenz heutzutage.
Methodenkompetenzen: Dass man in solchen Projekten mitarbeiten kann, dass man versteht
wie das Prozessmanagement angedacht ist.

Beratungskompetenz: Dort hat man grossen Handlungsbedarf. Es gibt Modelle dahinter, wie
eine Beratung durchgefihrt wird, systematisch. Solche Dinge sollte man lernen. Es hat mit

Kommunikation und Kritik und Konfliktfahigkeit zu tun.

4. Fragen zur Aus- und Weiterbildung

4. a. Welche aktuellen inhaltlichen Themen sollten aus Ihrer Sicht Teil des (internen) Aus-
und Weiterbildungsangebotes von HR-Fachleuten sein?

Neu in der HR: Finde ich gut, Einstiegskurs. Und dann gibt es fachliche Vertiefungen.

Die Idee ist, dass wir die speziellen Dinge der Bundesverwaltung im HR-

Fachausbildungsangebot anbieten. Das Grund-Know-how bringen die Personen mit, weil wir
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erwarten eine HR-Fachausbildung. Fir mich sind alle gute Themen, da sie Vertiefungsthemen
sind.

Was mir fehlt sind die neuen HR-Instrumente. Es sind nicht nur Grundanforderungen fiir Ka-
der und Kompetenzmodell. Hier k&men auch rein elektronische Plattformen, Gedanken
Shared Service Center, wie sind diese Abldufe. Neue HR-Instrumente: Das ist die ganze
Technologie dahinter. Es fehlt auch ein wenig das Rollenverstandnis: Wahrscheinlich ist darin
auch der Kurs ,,Die Besonderheiten des HRM in der BVerw®. Es ist schwierig die HR-
Landschaft in der Bundesverwaltung darzustellen. Da wirde ich erwarten, dass es hier
kommt. Dass man sich bewusst ist, welche Rolle habe ich in einer VE oder auf Departements-
ebene.

Die Mdglichkeiten fir einen Ausstieg: wenn man in die Drittenlebensphase geht, was gibt es
dann dort fir Mdglichkeiten.

Eigentlich wére es gut, aber man sieht es zu wenig, es sollte ein roter Faden drin sein. Dieje-
nigen, die diese Kurse geben, mussen sattelfest sein was in der Bundesverwaltung effektiv
abgeht.

Das Angebot ist nicht zielgruppenspezifisch.

[In der Bundesverwaltung sind die Begrifflichkeiten und die Funktionen ganz unterschiedlich:
Generalist, Expert,...]. Es ist so gewachsen. Jede Stelle ist in BV PLUS hinterlegt. Hatte man
bspw. in der Bundesverwaltung sagen kénnen: Es gibt diese drei Grundstellen im HR und da
gibt es x-mal diese, und wir sagen sie sind etwa gleich. Man bezeichnet und dupliziert sie.
Das héatte man tun kdnnen, wollte man aber nicht, weil man die verschiedene Kulturen be-
ricksichtigen wollte, und darum haben wir jetzt von der Begrifflichkeit eher einen Wild-
wuchs. Einer ist HR-Berater und den anderen nennt man Business Partner. Ist praktisch viel-
leicht der gleiche. Das kriegen wir nicht hin. Das ist eine logische Einteilung: Es gibt Assis-
tenten, Fachleute (vertiefte Know-how im HR), und HR-Leute mit Leitungsfunktion. Aus
meiner Optik muss die Ausbildung auf diese drei Zielgruppen ausgerichtet werden. Und das
ist heute nicht. Wenn ich heute in einem DLZ schaffe, was ziehe ich da rein? Wahrscheinlich
nichts, weil es ist immer sehr spezifisch. Das miisste man wie irgendwie wissen, dass man ei-
nen Basiskurs hétte flr eher Assistierende.

Aber von den Themen eher, deckt viel ab. Aber nicht zielgruppespezifisch. Und darum haben
sie auch Probleme in den Kursen. Die haben dann alles. Es gibt einen der Leiter ist. Ein HR-
Leiter geht ins Personalrecht. Der muss anderes Know-how haben als jemand der in der Per-
sonalentwicklung arbeitet. Das ist die Schwierigkeit im Kurs, wie kannst du denen gerecht

werden, weil es eben nicht zielgruppenspezifisch ist.
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4. c. Die angekreuzten Kompetenzen im Punkt 3., inklusive der von lhnen hinzugeflgten,
mussten intern geschult werden?

Wir schulen nur die Fachkompetenzen. Der Rest, gehe ich davon aus, dass sie es mitbringen.
Was man ja ausbildet sind in der Fihrungsausbildung, Fiihrungskompetenzen. Aber wenn du
jemand anstellst im HR, muss das was sein. Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld
ist etwas das man lernen kann. Was sind die bundesspezifischen Dinge? Der ganze Rest ist
klassisch, das muss man mitbringen. Wenn jemand nicht dienstleistungsorientiert ist, dann ja
gut, hat er im HR nichts zu suchen. Dann sind wir immer noch an der Grundsatzdiskussion:
Was bringt dies am Schluss? Es ist alles wichtig irgendwie, und wie prufst du das? Das ist die
andere Frage. Wie prufe ich, dass jemand eine loyale, ziel- und ergebnisorientierte, belastbare

Person ist. Wie priifst du das? Nicht so einfach. Es ist einfach viel Theorie dahinter.

Ich habe eine Aufgabe. Dann stelle ich eine Person ein, die mit einem solchen Rucksack
kommt. Dann erfllt er es. Und er bringt vielleicht auch vieles mehr mit. Dann sind wir beim
Wissensmanagement, was er nicht zwingend fur diese Aufgabe braucht. Und diese Teil hier
mussen wir ihm geben. Und in der Regel sind dies fachspezifische Ausbildungen, die wir bei
uns haben, die er nur bei uns lernen kann. Wir gehen nicht nach OR, wir haben eigenes Per-
sonalrecht, Bundespersonalgesetz und Verordnung, und das lernst du nirgends, das musst du
hier lernen. Das ganze BPG, BPV Geschichte, als Beispiel. Solche Dinge, Personalrecht,
massen wir ihm mitgeben.

Die Menschenféhigkeit erwarte ich, dass er dies mitbringt. Das man weiterentwickeln kann,
einverstanden.

Den Teil, den man nicht fiir diese Aufgabe bendétigt, ist wichtig, dass man dies abholt: Wis-
sensmanagement. Fischen? Wenn man das nicht weisst, kann man das nicht nutzen. Wir set-
zen Wissensmanagement um. Ware ein Thema flr die HR-Fachleute, dass sie sich auch be-
wusst sind, da man etwas einholen kann. Die Kompetenzen mussen primar auf den Fachebe-

nen sein, Fachkompetenzen.

Teil C

5. Mit dem Interview habe ich die Themen meiner Masterarbeit abgedeckt. Gibt es etwas, das
ich wissen sollte, aber nicht gefragt wurde?

ESS-MSS st ein riesiges Change Projekt. Sobald in den Kdpfen klar wird, was es eigentlich
heisst, wenn wir vermehrte Dinge rausnehmen, was es fiir HR heisst, dann sind wir fast schon

zu spat. Man muss sie schon vorgangig vorbereiten.
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Wichtig zu wissen: Es ist komplex, die verschiedenen HR-Organisationen der Bundesverwal-
tung vor Augen flhren zu kénnen, dass dir dies Klar ist. Und nicht von einem theoretischen
Modell (Modell von Zurich). Sie haben einfach die Kernprozesse so. Es gibt x. Es spielt keine
Rolle welche du nimmst, aber du musst berlcksichtigen, dass es in der Bundesverwaltung
keine Standards gibt. Was schon definiert ist sind die Referenzfunktionen. Das ist das einzige
Offizielle. Auf dem basiert aber auch die ganze Einreihung oder Klassifikation, die ganze

Lohnklasse - Geschichte.
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J. Transkription HR-Fachexperte EPA 4
Bern, 26. August 2014

Teil A

1. Fragen zur HR-Landschaft

1. a. Wie ist die HR-Landschaft der Bundesverwaltung organisiert?

Es gibt verschiedene Benennungen flr diese Tétigkeiten. Grundsatzlich ist ja auch wichtig,
dass man die drei Ebenen auseinander halt, und zwar die Ebene Bundesverwaltung, also wo
es die ganze Bundesverwaltung betrifft, und da hat ja das EPA den Lead quasi. Das ist das
Fachamt, deshalb sagen wir auch héaufig, das EPA ist ein Querschnittsamt. Das hat Auswir-
kung auf die ganze Bundesverwaltung. Ist eigentlich zustandig fur Steuerung, Koordination
und Weiterentwicklung des Personalwesens. Es ist so das Dach (ber die ganze Bundesverwal-
tung. Und dann entwickeln wir auch Instrumente und Grundlagen, welche in die Departemen-
te hinunter fliessen, und zum Teil machen auch die Departemente VVorgaben fir ihre Depar-
temente. Nur, und dann auf der letzten Stufe ist das Amt. Es ist wichtig die drei Ebenen aus-
einander zu halten. Es gibt Departemente, die machen inre Amtern recht viel Vorgaben, dann
funktioniert jedes Departement etwas anders, und es gibt andere, die machen kaum Vorgaben,
wie unser Departement, wir haben grosse Bewegungsfreiheit in der Umsetzung dieser Instru-
mente und Grundlagen, die unser Amt hier entwickelt. Gerade in unserem Amt ist es haufig
noch so, dass wir so gut aufpassen miissen, dass wir die verschiedenen Rollen, die wir haben,
dass wird diese auseinander halten. Die Experten, was Wirkung auf die ganze Bundesverwal-
tung hat, die diese Instrumente und Grundlagen entwickeln, und dann der Personaldienst, zu-
standig fur Personal des EPA. Also sie haben insofern eine Rolle wie jedes Amt einen Perso-
naldienst hat. Gemischt assistierende und fachliche, eher assistierend sind die Leute im DLZ.
Die sind halt stark bezogen auf die Administration. Sie setzten eigentlich um, was wir ihnen
in Auftrag geben. [Warum gibt es nicht eine einzige DLZ aber mehrere?] Das kdnnten wir
nicht durchsetzten. Das ist eine kulturelle Angelegenheit. Die Departemente geniessen auch
ein recht hohen Autonomiegrad. Sie haben ja den Auftrag die Personalpolitik umzusetzen.
Und wie werden sie das machen, da bereits vorhanden. Und wir kdnnen das nicht verordnen,
dass alle jetzt von unserem DLZ profitieren. Das wurde einmal eben initialisiert. Langfristig
gesehen konnte das ein Ziel sein. Ok, jetzt legen wir die verschiedenen DLZ zusammen und
respektive installieren wir das DLZ dort wo sie das nicht haben, aber ich denke... wenn dies

einmal Uberhaupt zustande k&me, dann wirde es noch Jahren dauern.

Das EPA hat aktuell 1.9.2014 155 Mitarbeitende (Kopfe). Zusatzlich haben wir noch etwa 10
Lernende, KV-Praktikanten, Hochschulpraktikanten. 2/3 sind HR-Fachleute. Zum Teil sehr
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spezialisiert, irgendwo in diesem HR tétig. Im engeren Sinne ist nur der Personaldienst im HR

tatig. Die anderen haben je eher eine Expertenrolle.

1. c. Was verstehen Sie unter dem Begriff ,, HR-Fachleute “?

[Sind die Experten des EPA auch HR-Fachleuten?] Im weiteren Sinn schon, ja. Sie sind auf
eine sehr hohe Ebene. Es waére je eine zusétzliche Rolle, als Expertenrolle. Sie haben eine an-
dere Ausrichtung. Sie sind wirklich in den strategischen Fragen tétig. Sie mussen sich tberle-
gen welche Themen sind zukiinftig wichtig oder welche Entwicklungen sind zukunftige The-
men, die wir aufnehmen mdassen, fiir uns, fir die Bundesverwaltung, wo wir wirklich, uns
uberlegen missen, was wollen wir tun, zu diesem Thema. Also wirklich weit voraus denken,
strategisches Denken, und dann auch konzeptionelles Denken gefragt ist. Es macht kein Sinn,
wenn wir bei jeder Entwicklung im HR, aufspringen mussen und sie in der Bundesverwaltung
umsetzen. Die Eine oder Andere kann man weglassen, aber es gibt auch viele Themen, die
wir aufnehmen missen, oder vor denen wir nicht die Augen verschliessen kénnen, bspw. die
demografische Entwicklung, hier kénnen wir nicht einfach ausblenden, oder das Generatio-
nenmanagement, das missen wir aufnehmen. Unsere Experten mussen diese Filter haben, was
Ist wichtig, was nicht, wie mussen wir das aufbereiten, vorbereiten, und auch umsetzen in der

Bundesverwaltung. Sie sind eben auf dieser strategische-konzeptionellen Ebene tétig.

Teil B

2. Fragen zur Arbeitsverdnderungen

2. a. Hat sich die Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute in Ihrer Organisation wahrend der letz-
ten flnf Jahre verandert/entwickelt?

Ja.

Aus welchen Griinden? Ihrer Meinung nach, wie reagieren die HR-Fachleute auf diese Ver-
anderungen?

Eine grosse Veranderung wurde damals als das DLZ [Dienstleistungszentrum] installiert wur-
de gemacht (im 2008), wo wir die verschiedenen Personalprozesse durchgegangen sind, und
die Schnittstellen, wann geht dann der Prozess von den HR-Diensten in die Amter (iber in
DLZ. Wir haben definiert von wann an ist ein Geschéaft Sache des DLZ und welcher Teil des
Prozesses tbernimmt das DLZ. Das war schon fiir die HR-Dienste ein Wechsel und man
musste schon haufig mit dem DLZ abstimmen, was lauft gut, was lauft weniger gut, wo mus-
sen wir Korrekturen vornehmen. Und wir hatten noch zusatzlich die Aufgabe; wir mussten

selber noch schauen, dass das DLZ zu Arbeit kam. Das war auch ein kultureller Part. Wir ha-
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ben verschiedene Personen von den verschiedenen Amtern im EFD, da haben wir Leute in
unser Amt tbernommen. Da war diec ESTV, Finanzverwaltung, Zoll,... und im 2008 da hat
man alle Personen ins DLZ gegeben. Und es ab eine kulturelle Frage, da jedes Amt wieder
seine ,,eigene Kultur” hat, und da war noch die Aufgabe des Zusammenzufiihrens, dass das
eine Einheit gibt. Wir hatten am Anfang eine recht hohe Fluktuation, es gab Leute, denen es
nicht mehr gefiel und weitergezogen sind. Die Spezialitat des EPA ist, dass wir in gewissen
Bereichen die Querschnittsaufgaben wahrnehmen. Hier bezogen auf das Departement.

[Mit der Einflhrung des DLZ, sind die Effektivitat und Effizienz gestiegen?] Es gibt zwei
Seiten. Es gibt Sachen, wo wir, weil wir ein relativ kleines Amt sind, also Geschéftsfalle, die
wir ganz selten hatten. Und das heisst, wir missen uns jedes Mal schlau machen, uns infor-
mieren, ,,ah wie lauft es jetzt genau®, bspw. Quellensteuern. Das sind so Sachen, in denen das
DLZ Routine hat. Ihre Mitarbeitenden kennen die Quellensteuern, wenn wir bei diesem Beli-
spiel bleiben wollen, in- und auswendig, kennen die Ausnahmen und die speziellen Regelun-
gen, und dort denke ich haben wir einen Effizienzgewinn, ganz sicher. Auf der anderen Seite,
wenn ich friher, bspw. habe ich einen Arbeitsvertrag meiner Mitarbeiterin gegeben, die BV
PLUS Mutationen gemacht hat, sie konnte dem Vertrag alles entnehmen, alle Daten rausneh-
men aus dem Vertrag, die wichtig sind, die wir im BV PLUS eintragen mussen. Ich habe nur
eine Kopie des Vertrages gegeben und sie hat das gemacht. Heute fille ich mindestens zwei
Formulare aus. Also ich nehme Daten aus dem Vertrag, aus dem Bewerbungsschreiben, die
fllle ich in ein Formular ein, und das Formular gebe ich dann ans DLZ, und das DLZ schreibt
dann diese Daten ab, und schreibt es in BV PLUS. Das heisst auch eine héhere Fehlerquelle.
Das ist ein Beispiel wo der administrative Aufwand eigentlich nicht reduziert werden konnte.
Mehr Professionalitat, aber auf der anderen Seite denke ich noch mehr administrativer Auf-
wand. Aber es sollte sich dndern. Sie sind dran an einem Projekt. Diese Prozesse mit den

Formularen sollten vereinfacht werden.

Was auch eine Verdnderung war ist die Personalstrategie. Fruher hatte man so wie eine Stra-
tegie aber sie war zu wenig klar um zu wissen, setzte nicht so einen schénen Rahmen, wo man
sich wirklich orientieren kdnnte. Sie war nicht so greifbar, sie war auf einer relativ hoher
Ebene, und nicht so klare Richtungsweise wie die jetzige. Mit dieser Personalstrategie habe
ich das Gefhl, ist etwas gekommen, dass uns einen Weg vorgibt. Wirklich den Rahmen setzt,
und zeigt, was wollen wir in der néchste Legislatur, Periode an den Arbeiten, in diese Rich-
tung soll das Personalarbeit gehen. Das war schon wegweisend. Das war sehr positiv und es

hat auch sehr viele Projekte generiert im Personalwesen, die wir jetzt daran sind umzusetzen.



LXIV

Dann eine gewisse ,,Technologisierung®, z.B. das E-Recruiting. Friiher war es so, dass wir die
Dossier gekriegt haben, alles per Post, dann haben wir eine Bestatigung per Post zugestellit.
Das war alles auf Papier. Heute l&uft fast alles elektronisch. Das war ein guter und wichtiger
Fortschritt. Oder der Einsatz von PT (Personal Time). Friher (weit zurtick) musste man noch
stempeln. Was friher auf dem Papier lief, lauft jetzt auf elektronischem Weg. Unangenehm

ist es, wenn der PC nicht lauft.

2. b. Kommen wir auf die Gegenwart zu sprechen. Im Allgemeinen, zu welchem Prozentsatz
sind die folgenden Themen in der aktuellen Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute in der Bundes-
verwaltung vertreten?

- Strategie und Change-Beratung

« Beratung / Konzeption / Lésungen

o Administration

Administration ist noch zu hoch. Strategie, Change-Beratung kommt bei uns ganz ganz Klar
zu kurz. Wenn es gut geht, 10 %. Eine leitende Funktion misste eigentlich mehr auf strategi-
scher Ebene (obere Spalte) tun. Beratung, Konzeption, Losungen 50 %; Administration: 40%.
Es ist eine Frage der Zeit respektiv der Ressourcen. Das ist eigentlich entscheidend. Wenn ich
hier in diesem Bereich (Beratung, Konzeption Lésungen) zu viel auf dem Tisch habe, dann
bleibt einfach keine Zeit um hier aktiv zu werden. Wenn es viele Stellen zum ausschreiben
gibt, wieder besetzten mussen und dirfen, fur den Personaldienst ist der Aufwand sehr gross.
Dann hat dies auch Auswirkungen auf die Administration. Das kdnnen wir nicht beeinflussen.
Das ist gegeben. Wir missen die Stellen ausschreiben. Und dann alle die Arbeiten die nachge-
lagert zur Stellenausschreibung kommen, das mussen wir tun. Auch Langzeit-Kranke, die
dann begleitet werden missen, wo wir ein sogenanntes Case Management eréffnen, und es ist
vom Aufwand her eher relativ gross. Das sind ja nur zwei Beispiele um aufzuzeigen, wie es

sich beeinflussen kann, gegenseitig.

2. d. Welches sind Ihrer Meinung nach die aktuellen Projekte in Ihrer Organisation, die ver-
mutlich einen Einfluss auf die Arbeitstatigkeit der HR-Fachleute haben werden?

ESS-MSS. Oder UCC. Da wird es auch einen kleinen Kulturwandel geben. Das ist noch er-
staunlich wie eine Technologieverdnderung auch kulturmaéssige Einflisse hat. Dies sind Wan-
del, die man im Auge behalten muss, und begleiten muss.

Ich begrisse sehr die Unterstlitzung der IT-Instrumente. Es kommt aber immer die Frage wie

geht man mit diesen Instrumenten um, wie setzt man sie ein. Man muss nicht vergessen, dass



LXV

die Technologie nicht uns flihren sollte, sondern uns begleiten, unterstlitzen. Der Mensch ist

im Mittepunkt, und diese sind Mittel, die unterstutzen.

3. Fragen zu den Kompetenzen an HR-Fachleuten

3. a. Stellen diese Veranderungen eine Herausforderung fur die HR-Fachleute dar? Wenn ja:
Weshalb/Welche?

Den Wandel muss man begleiten, ganz sicher. Und auch bei den Mitarbeitenden abholen, ja
was bedeutet dies jetzt fir sie, gibt es Probleme? Es kommt auch auf das Amt an. Je nach dem
was fir Mitarbeitende man hat, in welchen Bereichen sie tétig sind, ... z.B. bedeutet es Ver-
schiedenes der Wandel fir einen Mitarbeitende der am Zoll bei der Grenze ist und flr Leute

wie uns, mit Birotétigkeiten.

3. b. Gibt es heutzutage andere Herausforderungen, mit denen HR-Fachleute konfrontiert
sind? Kdnnen Sie konkrete Beispiele nennen?

In den ndchsten gut 5 Jahren, sind es andere, ,,bekannte* Themen des HR. Die demografische
Entwicklung, Generationenmanagement, sind Themen, die uns ganz sicher in nachster Zeit
beschaftigen werden. Dann mobile Arbeitsplatze, Technologisierung, das beeinflusst unsere
Arbeit ganz sicher in der nachsten Zeit. Der Fachkraftemangel. Wir spiren es im CCHR, wo
wir wirklich SAP-Leute gewinnen sollten, und wir finden hier einfach nicht gut qualifizierte
Leute, und ich denke, dass dieser Fachkréftemangel, wir werden diesem auf die Spur gehen.
Was ich mir vorstellen kdnnte sind die finanziellen Mittel, die ein prominentes Thema werden
kdnnten, dass sie knapp werden, und wir ganz gut schauen missen wie sie zielgerichtet einge-

setzt werden.

3. ¢. Angesichts der folgenden Liste von Kompetenzen bitte ich Sie, die wichtigsten fur HR-
Fachleute mit assistierender Rolle (HR-Assistenten/innen) zu nennen, auch im Hinblick auf
die aktuellen Herausforderungen.

Ist diese Liste Ihrer Meinung nach komplett oder fehlen Schliisselkompetenzen? Wenn ja:
Welche?

3. d. Wie 3. c. mit HR mit fachlicher Rolle (HR-Fachménner/Fachfrauen).
3. e. Wie 3. c. mit leitender Rolle (HR-Leiter/innen).
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assistierende fachliche leitende Rolle

Leadership I [~ v
Fihrung von Mitarbeitenden B I v
Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld - I v
Strategisches Denken und Handeln I B v
Gestaltung des Wandels B v v
Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln d o v
Eigenverantwortung e v v
Loyalitat v v v
Ziel- und Ergebnisorientierung i v e
Belastbarkeit v v v
Selbstreflexion v v v
Lern- und Veréanderungsféahigkeit v v v
Analytisches und konzeptionelles Denken B v v
Vernetztes Denken v v v
Kommunikationsfahigkeit I v v
Kritik- und Konfliktfahigkeit - o v
Teamfahigkeit v v v
Dienstleistungsorientierung v v v

I v v

Umgang mit Vielfalt

Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln ist in den Fihrungskompetenzen. Allerdings
erwarte ich dies von jedem. Ab und zu in der Verwaltung kommt es etwas zu kurz.

Das wird schwierig sein alle die Kompetenzen zu besitzen. Das ist das ,,Soll*“. Wenn wir eine
HR-Rolle ausschreiben, missen wir uns auf vier-fiinf Kompetenzen beschranken.
Selbstreflexion: Im HR ist es wichtig, dass wir uns immer wieder unsere Denken und Handeln

uberlegen, reflektieren und schauen, sind wir auf dem richtigen Weg, setzten wir die Politik
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richtig um, stimmt unser Handeln noch. Vielleicht wenn man schwierige Gesprache fihrt,
sich mal zuriickzunehmen und am Ende iiberlegen ,,habe ich alles richtig gemacht?*, , kann
man etwas verbessern?“ Oder wenn ein Case Management abgeschlossen ist, mal zuruckden-
ken und {iberlegen ,,wie ist es gelaufen®, ,,kann ich ndchstes Mal was besser machen?* Das ist
eigentlich ein standiger Verbesserungsprozess, so auf das eigene Handeln, tiberlegen was war
gut, was war weniger gut, und dann tiberlegen was kann man besser machen das nachste Mal.

Die Liste ist flr mich abgedeckt.

4. Fragen zur Aus- und Weiterbildung

4. a. Welche aktuellen inhaltlichen Themen sollten aus Ihrer Sicht Teil des (internen) Aus-
und Weiterbildungsangebotes von HR-Fachleuten sein?

Mir bietet es das was ich brauche. Es deckt meine Bedurfnisse.

Aktuell gibt es keine Themen. Aber ich kdnnte mir vorstellen, mit den zukunftigen Heraus-
forderungen, die wir haben, dass wir an dem einen oder anderen Ort wieder einen Kurs anbie-
ten mussen, um eben das HR auf VVorderrang zu bringen. HR muss ja immer ein Schritt vo-
raus sein in den zukunftigen Themen. Das EPA, als Querschnittsamt, muss immer wieder
uberdenken, bieten wir diese Kurse an damit das HR uptodate ist oder eben mit diesen zu-

kinftigen Herausforderungen genau umzugehen.

4. b. Gibt es besondere Kompetenzen, die in der Schulung verstarkt berticksichtig werden
mussen, auch im Hinblick auf die aktuellen Herausforderungen? Wenn ja: Welche?
Fir welche der drei Zielgruppen gilt dies insbesondere?

Meiner Meinung nach nicht. Unsere Bedirfnisse sind abgedeckt.

4. c. Die angekreuzten Kompetenzen im Punkt 3., inklusive der von lhnen hinzugefligten,
mussten intern geschult werden?

Muss man einschranken. Muss man definieren welches sind die Kompetenzen, die jemand
wirklich mitbringen muss. Wirklich die Muss-Kriterien, die Muss-Kompetenzen. Und wenn
jemand dort Defizite hat, dann muss man das Lernen am Arbeitsplatz, mit Begleitung,
Coaching, muss man das aufbauen, gegebenenfalls, je nach dem ist es nétig einen Kurs anzu-
bieten, oder eben die Licke schliessen. Es kommt immer darauf an was dies fiir Kompetenzen

sind, die fehlen.
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K. Transkription HR-Fachexperte der bundesnahen Betriebe 5
Bern, 20. August 2014

Teil A

1. Icebreaker Fragen: Mitarbeitendenanzahl

1. a. Wie viele Mitarbeitende sind in Ihrer Firma tatig? (Anzahl)
[...] (Jahr 2013).

1. b. Wie viele Mitarbeitende Ihrer Firma sind HR-Fachleute? (Anzahl)
[...]

Teil B

2. Fragen zur Arbeitsverdnderungen

2. a. Hat sich die Arbeitstatigkeit der HR-Mitarbeitenden in lhrer Organisation in den letzten
flnf bis zehn Jahren verandert/entwickelt?

Ja.

Welche Anderungen gab es? Aus welchen Griinden?

Es hat sich entwickelt. Wir sind uns standig ein bisschen am neu ausrichten, d.h. wir sind im-
mer am Uberprifen ob wir noch optimal aufgestellt sind oder ob wir um die Bedirfnisse der
Linie moglichst gut bedienen zu kdnnen, ob wir das anders anstellen missen. Ich glaube was
vor allem verandert hat, sind, dass die Bedurfnisse im HR nochmals gewachsen sind, oder sie
sind nochmals komplexer geworden. Ich denke da an das ganze Thema Work Life Balance,
wo das HR eine wichtige Rolle einnimmt, auch im gesamten Aspekt von Wachsamkeit, also
wie konnen wir bei zunehmender Arbeitsbelastung der Leute dafiir sorgen, dass sie trotzdem
eine ausgewogene Work Life Balance haben. Die Anforderungen sind aber auch gewachsen
in dem Sinne, dass wir wissen, dass wir in gewissen Fachbereichen eine Fachkrafteméngel
haben werden. Wir miissen schauen, dass wir diese Fachkrafte, die wir haben, mdglichst gut
behalten, intern weiterentwickeln, intern wieder rekrutieren fiir neue Vakanzen, oder das wir
ein HR-Marketing betreiben, dass mdglichst viele junge Nachwuchsfachkrafte uns auch si-
chert, weil wir wissen, dass wir in einige Jahren in gewissen Bereichen ein Fachkraftemangel
haben werden. Das HR-Geschaft ist fiir uns schon anspruchsvoller und komplexer geworden.
Was auch eine Herausforderung ist, ist wirklich die Schnelllebigkeit, die hat noch zugenom-
men. Also wir sind ein extrem schnelllebiges Unternehmen, eine extrem dynamische Branche,
wir missen extrem agil sein, wir missen uns immer neu aufstellen konnen. Das ist eine gros-

se Challenge fir das HR in dieser Schnelllebigkeit, trotzdem einen super Service zu bieten.
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2. b. Kommen wir auf die Gegenwart zu sprechen. Im Allgemeinen, zu welchem Prozentsatz
sind die folgenden Themen in der aktuellen Arbeitstatigkeit der HR-Mitarbeitenden in lhrer
Firma vertreten?
- Strategie und Change-Beratung
« Beratung / Konzeption / Lésungen
« Administration
Die Verteilung auf den 3 Kategorien, die du verwendest ist nicht ganz einfach mit unserer Or-
ganisation und Funktionen zu mappen (z.B. gehért Change Beratung auch oft zu den Consul-
ting Aktivitaten). Ich teile die HR Ressourcen mal in den 3 Gruppen ein und aus meiner Sicht
wirde es bei uns ungefahr so aussehen:
a. Strategie und Change Beratung: 20 %
b. Beratung/Konzeption/Ldsungen: 44 %

¢. Administration: 6 %

2. d. Wie haben diese Projekte die HR-Welt Ihrer Firma beeinflusst? Was wurde dadurch
verandert? Wie sind Sie mit dem Wandel umgegangen? Was haben Sie mit lhren HR-
Mitarbeitenden gemacht?

Mit ESS-MSS arbeiten wir schon lange, wurde Konzernweit im Januar 2007 eingefiihrt. Ja,
das hat einen Einfluss in dem durch ESS und MSS mehr Aufgaben wieder an Mitarbeitende
und den Vorgesetzten selber tbertragen werden konnen, und durch das es weniger HR-
Ansprechpersonen braucht. Wir versuchen immer mehr Aufgaben an die Linie selber zu dele-
gieren. HR ist nur in dem Sinne Orchestrierung, aber die Aufgaben sind eigentlich vielmehr
bei der Linie und Fihrungskraft zu bewaéltigen, und ich denke dort unterstltzen uns diese In-
strumente. Was die HR-Tools anbelangt sind wir immer noch relativ schwach unterwegs, das
ist ein Thema das zunehmend an Wichtigkeit gewinnt. Wir haben ein ganzes Team, das sich
um HR-Tools kimmert, in der nachsten Zeit wird Einiges auf uns kommen.

ESS-MSS funktioniert relativ gut. Mit ESS-MSS konnen die Mitarbeitenden verschiedene
Sachen selber tibernehmen und das ist bei uns sicher der Fall sonst brauchten wir vielmehr
HR-Leute.

[Was konnte man machen mit den Leuten, die man nicht mehr braucht?] Sie kénnen sich viel-
leicht eben gezielte noch um Organisationsentwicklung, Personalentwicklung, usw. kimmern.
Diese interne Rekrutierung. Das wird auch fiir die Bundesverwaltung ein Thema sein, dass sie

die Leute nicht mehr kriegen irgendwann, gerade die Fachkrafte.
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2. e. Bendtigen die HR-Mitarbeitenden besondere Kompetenzen um mit diesem Wandel bzw.
Herausforderung umzugehen?

Ja definitiv braucht es Kompetenzen. Es ist auch wichtig dass das HR in den wichtigen Gre-
mien entsprechend vertreten ist. Ich finde es sehr zentral dass unsere COP [Chief of Person-
nel] in der Geschéftsleitung von der Firma ist. Ich finde es aber auch wichtig, dass unsere HR-
Bereichsleiter in der jeweiligen Bereichsleitung vertreten sind. Das muss tberall auch so ent-
sprechend vertreten werden, weil (...) einerseits ja, HR muss Kompetenzen haben, aber es ist
extrem wichtig, dass solche Systeme gemeinsam mit der Linie entwickelt werden. Unser
Problem z.B. war mit dem ganzen Zielvereinbarungsprozess, wir haben ein IT-Instrument flr
die ganze Zielvereinbarung, Zielmessung,... Ich habe das Gefuhl, dass wurde mit zu wenig
Mitarbeitern der Linie eingefuhrt, und dann wird es nicht akzeptiert. Also HR darf nicht ir-
gendein System konstruieren und dann erst wenn es fix fertig ist auf die Linie gehen, sondern
das System muss gemeinsam mit der Linie erarbeitet werden, sonst hat es keine Akzeptanz.
Allgemein ist es schwierig, HR wird halt einfach als etwas dass man noch braucht, angeschaut
von der Linie, und wir missen schauen, das wir auch akzeptiert werden mit unseren Instru-

menten.

2. f. Welche Veranderungen erwarten Sie im Tatigkeitsbereich der HR-Mitarbeitende in den
néchsten funf bis zehn Jahren? Aus welchen Griinden?

Wir mussen noch effizienter werden. Effizienz wird zunehmend. Ist schon lang ein Thema,
und wird ein Thema bleiben. Ich glaube wir mussen noch schauen wie wir in dem ganzen
Prozess noch effizienter werden damit wir mehr Kapazitat haben. Genau dieses Wandeln, die-
se Schnelllebigkeit, dieses Work Life Thema, dieser Fachkraftmangel, damit wir tberhaupt
Kapazitdt haben,.. sich um diese Themen zu kiimmern. Effizienz, sicher dafir sorgen, dass
mehr Verantwortung zuriick an die Linie gegeben wird, dass wir eher fahiger sind fir die Li-

nien als wenn sie selber die Dinge treiben sollen.

3. Fragen zu den Kompetenzen an HR-Fachleute

3. a. Angesichts der folgenden Liste von Kompetenzen bitte ich Sie, die wichtigsten fur HR-
Mitarbeitende mit assistierender Rolle (HR-Assistenten/innen) zu nennen.

Ist diese Liste Ihrer Meinung nach komplett oder fehlen Schlusselkompetenzen? Wenn ja:
Welche?

3. b. Wie 3. a. mit HR mit fachlicher Rolle (HR-Fachmanner/Fachfrauen).
3. c. Wie 3. a. mit leitender Rolle (HR-Leiter/innen).
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Leadership

Fuhrung von Mitarbeitenden

Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld

Strategisches Denken und Handeln

Gestaltung des Wandels

Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln

Eigenverantwortung

Loyalitat

Ziel- und Ergebnisorientierung
Belastbarkeit

Selbstreflexion

Lern- und Veranderungsféahigkeit
Analytisches und konzeptionelles Denken

Vernetztes Denken

Kommunikationsfahigkeit
Kritik- und Konfliktfahigkeit
Teamfahigkeit
Dienstleistungsorientierung

Umgang mit Vielfalt

Inspiration (inspirieren kénnen)

Neugier

assistierende

fachliche

leitende Rolle
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Die Inspiration, also inspirieren kénnen. Neugier: Ich finde dies als HR extrem wichtig...
Neugierig im Sinne dass wir verstehen mussen was die Business Challenge aktuell und in der

Zukunft sind, und interessiert an unseren Produkten sein, und was an der Front abgeht.

4. Fragen zur Aus- und Weiterbildung

4. a. Werden in lhrer Organisation die HR-Mitarbeitenden geschult und wie oft?

Ja, intern und extern geschult. Wir haben ganz viele verschiedene Weiterbildungsangebote.
Die Tendenz geht ganz stark weg von einfachen Schulungen, wo du in ein Seminar gehst, und
du wieder zuriick an die Arbeit kommst, hin zu viel mehr ,,on the job* lernen. Wir wollen
mehr die Leute ,,on the job* versuchen weiterzuentwickeln.

Wie oft? Ganz unterschiedlich, wir haben [...] Mitarbeitenden, viele Funktionen, Program-
men wo die Leute durch die Vorgesetzten nominiert werden (z.B. Talent Programmen), Aus-
bildung wenn sie in eine neue Funktion kommen, das ist ganz unterschiedlich,.. Es hangt da-

von ab, wo der Mitarbeiter sich befindet, was fur Wiinsche und Ambitionen er hat.

4. b. Welche aktuellen inhaltlichen Themen sollten aus Ihrer Sicht Teil des (internen) Aus-
und Weiterbildungsangebotes von HR-Mitarbeitenden sein?

HR-Fachleute miissen wirklich verstehen was im Business lauft. Da muss noch viel Weiter-
entwicklung passieren im Sinne von Business Themen, was lauft in den verschiedene Busi-
ness Units, was sind unsere Needs, was lauft dort, das sind wir zum Teil zu weit weg. Dort
muss man einen starkeren Fokus haben. Die HR-Fachleute miissen besser verstehen was in

der Linie lauft, was die Schwierigkeiten sind, was die Bedurfnisse sind.

4. c. Die angekreuzten Kompetenzen im Punkt 3., inklusive die von lhnen hinzugefligten,
massten intern geschult werden?

Zum Teil. Bei der Rekrutierung schon vorweisen kénnen, decken wir schon ab, und gewisse
Aspekte werden auch konkret in gewisse Weiterbildungen entsprechend noch geschult oder

weiterentwickelt.

4. d. Gibt es besondere Kompetenzen, die in der Schulung verstarkt berticksichtig werden
mussen, auch im Hinblick auf die aktuellen Herausforderungen? Wenn ja, welche?

Far welche der drei Zielgruppen gilt dies insbesondere?

In die Inspiration mussen wir noch Fokus legen: Wie inspiriere ich die Linie mit unseren HR-
Themen, Kommunikationsféhigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Vernetztes Denken sind auch
wichtige Aspekte, die noch weiter zu entwickeln gelten. Das betriebswirtschaftliche Denken
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und Handeln finde ich es fehlt zum Teil ein bisschen bei den HR-Mitarbeitenden. Und sicher

Gestaltung des Wandels als grosser Fokus.

Teil C

5. Gibt es etwas bezliglich dieses ganzen Themenbereiches, das ich wissen sollte, aber nicht
gefragt wurde?

Zentral ist, dass das HR vielmehr an der Linie ist. Ich spreche fest auch von HR [unserer Fir-
ma]. Ich habe das Gefuhl dass wir zum Teil abgekappt sind, wir missen viel besser verstehen
was die Linie macht, welche Themen in der Linie fielen. Ich finde, dass ein HR-Mitarbeiter
flr eine gewisse Zeit in der Linie arbeiten musste. Mehrwert, man versteht die Bedirfnisse
der Linie, die Schwierigkeiten in der Linie. Das miissen wir zunehmend noch mehr machen...
und was immer mehr im Fokus sein wird ist wie begleiten wir den Gesellschaftswandel, zu
diese ,,always on*“ Gesellschaft, unsere Kunden sind immer ,,always on* mit ihren Endgera-
ten, aber auch unsere Mitarbeiter. Wir schauen wie unsere Mitarbeiter in dieser ,,always on*
Gesellschaft sich auch nicht verlieren, auch hier das Thema Work Life Balance, Burn-out
Préavention, ich glaube wir laufen schon Gefahr, dass wir ein Unternehmer sind, dass seinen
Mitarbeitenden extrem viel Freiheiten gibt: Wo man arbeitet, wann man arbeitet, zu welcher
Zeit, und ich finde wirklich gewisse Gefahren, kann sich dann der einzelne Mitarbeiter in ge-
wissen Zeitphasen auch wirklich rausnehmen und die Emails nicht checken tibers Wochenen-
de. Welche Verantwortung hat das HR in dieser ganzen Geschichte. Eine ganz wichtige, weil

das HR immer mehr in diesen Themen sensibilisieren muss.



LXXIV

L. Transkription HR-Fachexperte der bundesnahen Betriebe 6
Bern, 25. August 2014

Teil A

1. Icebreaker Fragen: Mitarbeitendenanzahl

1. a. Wie viele Mitarbeitende sind in Ihrer Firma tatig? (Anzahl)
Ca.[...]

1. b. Wie viele Mitarbeitende Ihrer Firma sind HR-Fachleute? (Anzahl)
Nicht bekannt.

Teil B

2. Fragen zur Arbeitsverdnderungen

2. a. Hat sich die Arbeitstatigkeit der HR-Mitarbeitenden in lhrer Organisation in den letzten
flnf bis zehn Jahren verandert/entwickelt?

Ja.

Welche Anderungen gab es? Aus welchen Griinden?
Deutlich mehr Anstellungen von extern, viel mehr Diversitét, viele neue Qualifikationen, vie-

le Projektleiter und Projektleiterinnen und Projektmitarbeitende.

2. c. lhrer Meinung nach, welches sind die Projekte und die Instrumente, die in den letzten
Jahren vermutlich einen Einfluss auf die Arbeitstatigkeit der HR-Mitarbeitenden gehabt ha-
ben?

Vor allem die Einfiihrung von neuen IT-Instrumenten und die Reorganisationen.

2. d. Wie haben diese Projekte die HR-Welt Ihrer Firma beeinflusst? Was wurde dadurch
verandert? Wie sind Sie mit dem Wandel umgegangen? Was haben Sie mit lhren HR-
Mitarbeitenden gemacht?

Mehr Beratungstatigkeit, Coach, Anpassung, Entwickeln.

2. e. Bendtigen die HR-Mitarbeitenden besondere Kompetenzen um mit diesem Wandel bzw.
Herausforderung umzugehen?

Ja. Sie bendtigen mehr Coachingkenntnisse, und mehr Kenntnisse des Business.
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2. f. Welche Veranderungen erwarten Sie im Tatigkeitsbereich der HR-Mitarbeitende in den
néchsten finf bis zehn Jahren? Aus welchen Griinden?

Man erwartet noch mehr IT-Anwendungen.

3. Fragen zu den Kompetenzen an HR-Fachleute

3. a. Angesichts der folgenden Liste von Kompetenzen bitte ich Sie, die wichtigsten fur HR-
Mitarbeitende mit assistierender Rolle (HR-Assistenten/innen) zu nennen.

Ist diese Liste Ihrer Meinung nach komplett oder fehlen Schliisselkompetenzen? Wenn ja:
Welche?

3. b. Wie 3. a. mit HR mit fachlicher Rolle (HR-Fachmanner/Fachfrauen).
3. c. Wie 3. a. mit leitender Rolle (HR-Leiter/innen).

assistierende fachliche leitende Rolle

Leadership [ N v
Fiihrung von Mitarbeitenden A B v
Wirkungsvolles Handeln im politischen Umfeld 2 ¥ v
Strategisches Denken und Handeln I v v
Gestaltung des Wandels B v v
Betriebswirtschaftliches Denken und Handeln d o v
Eigenverantwortung o v v
Loyalitat v v v
Ziel- und Ergebnisorientierung = 4 v
Belastbarkeit v v v
Selbstreflexion e v v
Lern- und Veranderungsfahigkeit v v v
Analytisches und konzeptionelles Denken B v v

v v v

Vernetztes Denken
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Kommunikationsfahigkeit 4 v v
Kritik- und Konfliktfahigkeit v I v
Teamfahigkeit v v v
Dienstleistungsorientierung Z v v

[ v v

Umgang mit Vielfalt

4. Fragen zur Aus- und Weiterbildung

4. a. Werden in lhrer Organisation die HR-Mitarbeitenden geschult und wie oft?

Ja, regelmassig nach Bedarf.

4. b. Welche aktuellen inhaltlichen Themen sollten aus lhrer Sicht Teil des (internen) Aus-
und Weiterbildungsangebotes von HR-Mitarbeitenden sein?

Fuhrungsausbildung, Coaching, Projektmanagement, IT-Kenntnisse, BWL-Kenntnisse.

4. c. Die angekreuzten Kompetenzen im Punkt 3., inklusive die von Ihnen hinzugeflgten,
mussten intern geschult werden?

Ja, nach Bedarf.

4. d. Gibt es besondere Kompetenzen, die in der Schulung verstéarkt bertcksichtig werden
mussen, auch im Hinblick auf die aktuellen Herausforderungen? Wenn ja, welche?

Far welche der drei Zielgruppen gilt dies insbesondere?

Nein.

4. e. Um die Herausforderungen der letzten 5/10 Jahren zu bewaltigen, wurden die HR-
Mitarbeitenden geschult um sie umzusetzen? Um die neue passende Kompetenzen zu erwer-
ben?

Ja.
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M. Transkription HR-Fachexperte der bundesnahen Betriebe 7
Bern, 26. August 2014
Parte A

1. Domande per rompere il ghiaccio: numero di collaboratori

1. a. Quanti collaboratori lavorano presso la vostra azienda? (Numero)

[...].

Parte B

2. Domande sui cambiamenti dell’attivita lavorativa

2. a. L’ attivita lavorativa delle risorse umane nella vostra azienda ¢ cambiata / si € evoluta ne-
gli ultimi cinque / dieci anni?
Si. [Ja.]

Quali cambiamenti ci sono stati? Per quali motivi?

Con I’introduzione del nuovo modello HR, i ruoli, le responsabilita e i compiti dei consulenti
sono cambiati. Il modello HR scelto da FFS ha portato a dei cambiamenti. Il ruolo dei consu-
lenti HR e diventato piu strategico e di supporto alla linea. La linea (responsabili, capi, ecc.)
ha assunto un ruolo piu operativo nella gestione e decisionale per il proprio personale. | moti-
vi sono una politica del personale piu moderna, snella, con minori costi, piu specializzazione e
professionalizzazione (ad esempio HR-Shared Service) e vie decisionali piu snelle e processi
ben definiti. [Mit der Einfuhrung des neuen HR-Modells, haben sich die Rollen, die Verant-
wortungen und die Aufgaben der HR-Mitarbeitenden verandert. Die Rolle der HR-
Mitarbeitenden ist mehr strategisch und von Unterstltzung der Linie geworden. Die Linie
(Verantwortliche, Chefs, etc.) hat eine operative Rolle in der Fihrung und ist mehr entschei-
dungsorientiert flr das eigene Personal. Die Griinde sind eine moderne, schlanke Personal-
politik, mit weniger Kosten, mehr Spezialisierung und Professionalisierung (z.B. HR-Shared

Service) und schlankere Entscheidungswege und klare Prozesse.]

2. ¢. Secondo Lei quali sono stati i progetti e gli istrumenti che negli ultimi anni hanno avuto
un effetto sullattivita lavorativa delle risorse umane?

Sicuramente 1’informatizzazione in generale e dei processi del personale hanno avuto un in-
flusso sull’attivita del consulente. Piu informazioni sono disponibili, piu dati da gestire. [Si-
cher die Informatisierung im Allgemeinen und im Rahmen der Personalprozesse hat dies ei-
nen Einfluss auf die Arbeitstatigkeit des HR-Mitarbeiters. Es sind mehr Informationen ver-

figbar, und mehr Dateien zu verwalten.]
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2. d. Come ha influenzato il mondo delle risorse umane della vostra azienda l'introduzione di
questi progetti e/o sistemi? Cosa si € fatto per superare il cambiamento? Che conseguenze ci
sono state per i collaboratori delle risorse umane?

Il nuovo modello HR, rispettivamente i sistemi informatici hanno portato ad un nuovo ap-
proccio al lavoro. | consulenti HR hanno dovuto abituarsi ad un nuovo modo di lavorare, a
nuovi processi e in parte meno competenze. Il cambiamento e stato accompagnato da forma-
zioni specifiche con obiet-tivo il nuovo modello HR. Nell’ambito del settore HR vi sono stati
molti cambiamenti di personale a motivi dell’esigenza di nuovi profili professionali. [Das
neue HR-Modell bzw. die informatischen Systeme haben zu einem neuen Arbeitsansatz ge-
fuhrt. Die HR-Mitarbeitenden mussten sich gewdhnen auf eine neue Art und Weise zu arbei-
ten, auf neue Prozesse, und zum Teil weniger Kompetenzen. Der Wandel wurde mit spezifi-
schen Ausbildungen begleitet, die sich auf das neue HR-Modell orientieren. Im Rahmen des
HR-Bereichs hat es viel Personalwechsel gegeben wegen des Bedarfs an neuen Berufsprofi-

len.]

2. e. | collaboratori delle risorse umane hanno avuto bisogno di competenze particolari per
superare questo cambiamento rispettivamente queste sfide?

La conoscenza dei processi. La linea é stata accompagnata in modo graduale a questi processi
(le competenze come alcuni compiti, sono passati da HR alla linea). Come detto, le compe-
tenze sono state acquisite attraverso corsi di formazione rispettivamente professionalizzazio-
ne. Il coaching ¢ entrato maggiormente a far parte dell’attivita dei consulenti HR. [Die Kennt-
nis der Prozesse. Die Linie wurde graduell in diesen Prozessen begleitet (die Kompetenzen,
wie eigene Aufgaben, sind von dem HR zu der Linie geflossen). Wie gesagt, hat man die
Kompetenzen mittels Ausbildungskursen bzw. die Professionalisierung erworben. Das

Coaching ist und gehért immer mehr in die Tatigkeit der HR-Mitarbeitende.]

2. f. Quali cambiamenti dell attivita lavorativa delle RU si aspetta nei prossimi cinque/dieci
anni? Per quali motivi?

Il cambiamento gia in corso ¢ ’aumento dell’efficienza e della produttivita mantenendo un
livello di qualita ottimale. [Die laufende Veranderung ist die Steigerung der Effizienz und der

Produktivitat bei der Beibehaltung von einem optimalen Qualitatsniveau.]
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3. Domande sulle competenze per i collaboratori delle risorse umane

3. a. Basandosi sulla seguente lista di competenze la prego di segnalare quelle piu importanti
per quanto riguarda i collaboratori delle risorse umane con un ruolo di assistenza.

Secondo Lei la lista & completa 0 mancano competenze chiave? Se si, quali?

3. b. Come 3. a. per ruolo di specialista.

3. c. Come 3. a. per ruolo dirigenziale.

assistenti specialisti dirigenti

Leadership r W W
Gestione dei collaboratori I v I_
Capacita di agire efficacemente nel contesto politico N I 4
Capacita di pensare e operare a livello strategico a v /]
Impostazione del cambiamento - 4 v
Capacita di pensare e operare in ottica aziendale I X v
Senso di responsabilita I v ™
Lealta r v 3
Orientamento agli obiettivi e ai risultati I 4 v
Resistenza psicofisica - v v
Autoriflessione [ v ™
Disponibilita all’apprendimento e al cambiamento I b 4
Capacita analitiche e concettuali I I v
Approccio sistemico r v v
Doti comunicative L W v
Capacita di gestire le critiche e i conflitti r ¥ W
Capacita di lavorare in gruppo I v v

[ — |—

Orientamento ai servizi
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Gestione della diversita

4. Domande sulla formazione e I’aggiornamento professionale

4. a. | collaboratori delle risorse umane vengono formati internamente? Con che frequenza?

Si, con corsi di aggiornamento interni. La frequenza dipende dagli aggiornamenti dei temi, dai
cambiamenti. In parte la formazione / 1’aggiornamento ¢ volontaria/o. Non sono in grado di
valutare la frequenza, potrei dire almeno una volta all’anno. [Ja, mit internen Weiterbildungs-
kursen. Die Haufigkeit hangt von der Vertagungen der Themen ab, von den Veranderungen.
Die Ausbildung / die Weiterbildung ist zum Teil freiwillig. Ich kann nicht die Haufigkeit

schatzen, ich wiirde mindestens einmal pro Jahr sagen.]

4. b. Quali temi attuali dovrebbero far parte della proposta interna di formazione e aggior-
namento professionale per le risorse umane?

L’offerta di formazione / perfezionamento / aggiornamento interna ¢ molto completa. A mio
parere copre quasi tutti gli aspetti legati alle esigenze / alle competenze richieste ai consulenti
HR. [Das interne Aus- und Weiterbildungsangebot ist sehr komplett. Nach meiner Meinung
deckt es fast alle die Aspekte, die sich mit den gefragten Anforderungen / Kompetenzen an die
HR-Mitarbeitenden verbinden.]

4. c. Le competenze che ha crociato alla domanda 3. dovrebbero essere trasmesse durante i
corsi interni di formazione e aggiornamento professionale?
Si. [Ja]

4. d. Ci sono competenze particolari che nella formazione dovrebbero essere trattate mag-
giormente, anche in considerazione delle sfide attuali? Se si, quali? Per quale delle tre cate-
gorie vale in particolare (RU con ruolo di assistenza, di specialista, e di dirigenza)?

No. [Nein.]

4. e. Per superare le sfide degli ultimi cinque / dieci anni, i collaboratori delle RU sono stati
formati internamente? Le competenze necessarie per superare le sfide sono state trasmesse
nei corsi?

Si. Nuove competenze, nuovi metodi di lavoro, nuova politica del personale, ecc. [Ja. Neue

Kompetenzen, neue Arbeitsmethoden, neue Personalpolitik, etc.].
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