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Energie entsteht immer durch Spannung.
Ver nderungsenergie, wie sie T-Mobile Aus-
tria in seinem Projekt ben tigte, entsteht,
wenn ein Spannungshogen zwischen drei
Faktoren entsteht:
einer von Schl sselkr ften getragenen
Einsicht in die aktuelle Problemlage, die
eine Ver nderung erforderlich macht,
einer gemeinsamen positiven Zukunfts-
vision und
einer Idee, wie die ersten Schritte in diese
Zukunft aussehen k nnten.

Das Beratungsunternehmen Dannemiller
Tyson Associates hat diese Idee auf eine ein-
fache Formel gebracht, die T-Mobile Austria
im gesamten Ver nderungsprozess geleitet
hat:
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= Dissatisfaction & Driver: eine gemein-
sam empfundene Unzufriedenheit mit der
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aktuellen Situation beziehungsweise eine
starke, positiv treibende Kraft,

multipliziert mit

= Vision: einer gemeinsamen, attraktiven
Vision, einem Zukunftsbild, das Orientierung
und Kraft gibt,

multipliziert mit

= First Steps: Vorstellungen der ersten
Umsetzungsschritte, die zeigen, dass die Vi-
sion realisierbar ist.
Diese drei Faktoren m ssen gr er sein als
= Resistance: der (nat rliche) Widerstand
gegen die Ver nderung. Diesen Widerstand
sollten Unternehmen w hrend des gesamten

Prozesses ernst nehmen und versuchen, ihn
in positive Energie umzuwandeln.

Das trickreiche an dieser Formel ist, dass alle
Faktoren positiv besetzt sein m ssen. Ger t
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nur eine Kennzahl in den negativen Bereich,
bricht das ganze Gebilde zusammen. Es reicht
zum Beispiel nicht, eine attraktive Vision zu
vermitteln und Mitarbeiter zu berzeugen,
dass Ver nderung notwendig ist. Wenn das
Unternehmen nicht zugleich einen Weg be-
schreibt, der die Zuversicht erzeugt, dass die-
se Vision auch erreichbar ist, wird die Ver n-
derung scheitern. Das HR-Management von
T-Mobile Austria bem hte sich daher in sei-
nem Ver nderungsprojekt, alle vier Faktoren
von Anfang an im Blick zu halten.

issatisfaction/Treiber
Im Jahr 2007 f llte der sterreichische Mobil-
funkanbieter die Entscheidung, das Konzept
des HR-Business-Partners in voller Konse-
quenz umzusetzen. Was waren die Triebfe-
dern f rdiese Umstellung? Befragungen hat-
ten gezeigt, dass die F hrungskr fte mit den
Leistungen von HR nicht zufrieden waren.
Eine Onlineerhebung, angereichert mit quali-
tativen Interviews, zeichnete folgendes Bild:
Die F hrungskr fte nahmen HR haupt-
s chlich als Support-Funktion wahr, also
als Dienstleister im engeren Sinn. Die
Leistungen und die Verantwortlichkeiten
des Human Resource Managements
waren f r den Kunden nicht ausreichend
transparent.
HR sollte aus Sicht der Befragten n her
an die Fachabteilungen r cken, um deren
Gesch ft besser zu verstehen und st rker
in eine proaktive Rolle zu schl pfen.

Au erdem hatte der Konzern bereits das Ziel
formuliert, die gesamte internationale HR-
Organisation mit dem Konzept des HR-Busi-
ness-Partners n her an die Fachabteilungen
zu f hren. ber die Rolle als interner Dienst-
leister hinaus sollte sich HR als strategischer
Partner f rF hrungskr fte positionieren.
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Beide Kr fte  sowohl das kritische Feedback
als auch die berzeugung, mit dem Busi-
ness-Partner-Modell eine passende Antwort
gefunden zu haben f hrten zur Entschei-
dung, die HR-Organisation in  sterreich auf
die neue Struktur umzustellen.

ision

Jede tiefgreifende Ver nderung setzt ein trag-
f higes Konzept voraus, auf dessen Basis Un-
ternehmen eine Vision und weitere Schritte
aufbauen k nnen. Bei T-Mobile Austria hie
das Leitbild Business-Partner. Dieser Begriff
hat verschiedene Facetten: Er beschreibt eine
Haltung, ein Konzept und eine Organisations-
form.

Business Partner als Haltung
Als Business-Partner beschr nken sich Per-
sonalisten nicht mehr darauf, Zeit- oder
Gehaltssysteme zu optimieren, sondern dis-
kutieren bei strategischen Entscheidungen
ber Produkte, Standorte oder Kunden mit.
Sie m ssen den Willen entwickeln, mit dem
Management ber wesentliche Unterneh-
mensfragen in den Sparring zu gehen. Daf r
m ssen sie die Organisation, deren Gesch ft
und Ablaufprozesse kennen.

Mit diesem Anspruch entwickelte das HR-
F hrungsteam von T-Mobile Austria eine in-
haltliche Vision und ein Mission-Statement.
Kernst ck dieses Leitbildes ist das Bekenntnis,
aus der reinen Dienstleisterrolle gegen ber
F hrungskr ften der Linie herauszutreten
und aktiv Verantwortung f r die Gestaltung
des Unternehmens zu bernehmen. Deutlich
st rker als bisher nahm HR damit den Kun-
den in den Blick: Der Beitrag der Personalar-
beit sollte sich an dem Ziel messen, das Beste
aus dem Unternehmen herauszuholen und
Menschen zu bef higen, exzellenten Service
zu leben.

Business Partner als Konzept

Der Business-Partner-Ansatz, der auf Vorden-
ker wie Dave Ulrich zur ckgeht, entwickelte
sich in den 1990er-Jahren in den USA. Es fu t
zum einen auf der schon etwas Iteren Idee
einer konsequenten Kunden- und Business-
Orientierung. So erh It der Kunde  zumin-
dest f r die meisten  personalrelevanten
Fragen einen Ansprechpartner, der ihm als
strategischer Partner zur Seite steht. Zum
anderen basiert das Konzept auf der strate-
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Evolution der Personalfunktion

HR ist Teil aller relevanten Managementteams.
HR ist interne Experte und erster Ansprechpartner f r

Change-Management und f r Fragen der Organisations-

HR als Business
Partner

steuerung.
HR wird als Treiber f r Kultur, Strategie und Struktur
wahrgenommen

HR ist - wie alle anderen Funktionen auch - Miteinscheider

inallen Gesch ftsfragen.

Personal ist Berater f r das Management und

HR als Mitentscheider f r Personalthemen.
Berater HR ber t das Management in der Umsetzung und
Kommunikation von Ver nderungen.
HR moderiert das Management/Teams (Meetings, ...)
HR als HR kommuniziert Ver nderungen f r das Management
Moderator und setzt sie um.
Personal ist ~ bersetzer zwischen Unternehmen und MA.
Personal reagiert auf Anfragen und ist kundenorientiert.
HR als HR serviciert und ber tim Rahmen der eigenen fachlichen
Dienstleister Kernkompetenzen.
HR stellt die technische Basis zur Verf gung.
HR als R
L HR administriert das Tagesgesch ft (Verrechnung,
Administrator . L
Zeitmanagement, Policies, Verg tung, ...).
& Umsetzer

Abbildung 1: Evolution der Personalfunktion, TRAIN Consulting,
2005, frei nach Dave Ulrich.

gischen berlegung, dass HR, um wirksam zu
sein, n her an das Gesch ftr cken sollte und

hnlich wie andere Funktionen, etwa Finan-
zen, Vertrieb oder Marketing, eine Gesamt-
verantwortung f r den Unternehmenserfolg

bernehmen muss. Letztlich geht es darum,
den Ein uss des Human Resource Manage-
ments auf die Steuerung des Unternehmens
zu erh hen (Abbildung 1).

Aus der Praxis wissen wir, dass sich viele
Unternehmen zwischen den Stufen HR als
Dienstleister und HR als Berater be nden.
Business-Partner-Status und damit einen
Seat at the management table , wie Dave
Ulrich es nennt, haben nach wie vor nur we-
nige.

Business Partner als Organisationsform
(' structure follows strategy )

An die Stelle einer funktionalen HR-Struktur,
die sich an Aufgaben wie Personalverrech-
nung oder -entwicklung orientiert, tritt im
Business-Partner-Ansatz eine kundenorien-
tierte Servicestruktur ber strategische Part-
ner, sogenannte HR-Generalisten. Die Ein-
f hrung dieser Struktur bringt in den meisten
Unternehmen eine 90-Grad-Drehung der
Organisation mit sich. Die wesentlichen Kon-
taktpunkte mit internen und externen Kunden
verlagern sich an die Au enseite von HR
also auf einige wenige Ansprechpartner
so dass die internen Prozesse der Personal-
abteilung f r den Kunden kaum sichtbar
sind.

Der wesentliche Nachteil dieses Konzepts
ist, dass es vor allem zu Beginn einen ho-
hen Kommunikationsaufwand innerhalb
und au erhalb der HR-Funktion mit sich
bringt. Und noch etwas sei gleich allen
Sanierern gesagt: Das Business-Part-
ner-Modell ist kein Konzept, das sich
dazu eignet, HR-Personal einzusparen.

Die HR-Struktur von T-Mobile Austria
gliederte sich vor dem Ver nderungs-
projekt klassisch funktional in die Ab-
teilungen Personnel Management und
Human Resources Development. Alle
administrativen, konzeptionellen und
servicierende Aufgaben liefen in diesen
beiden Abteilungen zusammen.

Die neue Organisation sollte den HR-

Business-Partner als one face to the
customer positionieren, der die zentrale
Schnittstelle zu den F hrungskr ften bildet.
In allen operativen Fragen st tzt sich der
Business Partner auf das HR-Service-Deli-
very-Center und verschiedene Competence-
Center. Letztere stellen als Entwickler und
Projektmanager Instrumente und Prozesse
bereit, die der Business-Partner ben tigt. F r
die HR-Mitarbeiter brachten die neuen Funk-
tionen einschneidende Ver nderungen der
Rollen und Aufgaben mit sich. Daher bestand
eine zentrale Aufgabe des Einf hrungspro-
jektes darin, in Workshops und Gro veran-
staltungen neue Rollenpro le zu entwickeln
und zu sch rfen.

irst Steps - Die Road Map
Von Beginn an war klar: Eine 90-Grad-Dre-
hung der HR-Organisation muss einen star-
ken Prozessfokus haben. Denn Prozesse sind
das inhaltliche R ckgrat von Ver nderungen.
Sie legen fest, wer an welcher Stelle welche
Aufgaben erledigt, wer welche Kompetenzen
hat und wie die Zusammenarbeit funktio-
niert. Um sicher zu stellen, dass die HR-Pro-
zesse sp ter reibungslos funktionieren, bezog
T-Mobile Austria m glichst viele Mitarbeiter
in die Planung ein. Das Unternehmen bildete
so genannte Mikrokosmen . Dabei handelt es
sich um Teams, die mit Vertretern aller Ebe-
nen und Bereiche der HR-Organisation be-
setzt waren und m glichst viele verschiedene
Perspektiven auf sich vereinten. Neben den
Treffen der Mikrokosmen fanden an neural-
gischen Punkten im Projektablauf Gro grup-
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penveranstaltungen mit allen

Rollenpro le bei T-Mobile

vor allem bei den Mitarbeitern

HR-Mitarbeitern statt.

Business Partner

Spezialisten

der Service- und Competence-

HR-Generalisten

Berater und Betreuer der F hrungskr fte
Single Point of Contact & First Level Support
Kundenbetreuer/-berater

Ohr am Unternehmen

Leaders Coaches

Anwender und Verk ufer von HR Produkten

Den Start des Ver nderungs-
projekts  bildeten  mehrere
Workshops mit dem HR-F h-
rungskr fteteam. Auf Basis der
Kundenzufriedenheitsanalyse

HR-Spezialisten

Second Level Support
Ohr am Markt
Markt-/ Trendforscher

Tool- & Data Center

. . Erwartungsmanagement Prozessgestalter
ept\NlckeIten die F hrl’_m.QSkr fte Beziehungsmanagement Richtlinienkompetenz
eine neue Zukunftsvision und Service Maniacs Projektmanager

Berater und Betreuer der Business Partner
Ohr am Konzernverbund

Entwickler/ Impulsgeber f r Innovationen

Center die Bef rchtung, ihre
Kontakte zum Kunden zu ver-
lieren. Sie erwarteten, auf eine
reine  Administrationsfunktion
reduziert zu werden und in
der Wertsch tzung der inter-
nen Kunden zu sinken. Diese
Bef rchtung best tigte sich

HR-Mission. Sie beschrieben ein

Gra k 3: HR-Rollen bei T-Mobile Austria

gemeinsames Serviceverst nd-

nis, entwickelten die neue HR-Organisations-
struktur nach der Business-Partner-Logik und
verabschiedeten einen Umsetzungsplan.

Einen ersten Meilenstein setzte die Kick-Off-
Konferenz mit allen HR-Mitarbeitern. Auf die-
ser Veranstaltung stellten die F hrungskr fte
das neue Serviceverst ndnis zur Diskussion,
um das Feedback der Mitarbeiter einzuholen
und einen gemeinsamen Orientierungsrah-
men f r die Neupositionierung von HR zu
verabschieden. Au erdem pr sentierte das
F hrungsteam die neue Organisationsstruk-
tur und forderte die Mitarbeiter auf, sich auf
die neuen Business-Partner-Positionen zu be-
werben. Die Personalentscheidungen traf die
HR-Gesch ftsleiterin mit ihren Ressortkolle-
gen nach einem dreiw chigen Bewerbungs-
prozess mit abschlie enden Assessment
Centern. Essentiell war, dass Vertreter der
Gesch ftsleitung als Assessoren an den As-
sessment Centern teilnahmen, um die Akzep-
tanz der neuen Business-Partner zu st rken.

Auf der Kick-off-Konferenz erkl rten die
F hrungskr fte zudem die Roadmap des
Ver nderungsprojekts und bildeten die be-

Struktur - HR als Business Partner
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Business Partner F hrungskr fte
One face to the customer
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schlanke, einfache Prozesse und Instrumente

Abbildung 2: HR-Struktur bei T-Mobile Austria

HR Service Delivery

Competence Center
Personnel Management

Competence Center
HR Development

reits erw hnten Mikrokosmen. Diese erhielten
den Auftrag, die neuen HR-Kernprozesse zu
gestalten. In den darauffolgenden Monaten
publizierten die Teams ihre Ergebnisse in einer

ffentlichen Postergalerie und luden so zur
Diskussion ein.

Nach der Konferenz und den Auswahlverfah-
ren f r die Business-Partner-Positionen be-
gannen drei parallele Professionalisierungs-
prozesse:

1. Ein Wissenstransfer zwischen den neu-
en Business-Partnern und den Service- und
Competence Centern: Hier ging es vor allem
darum, das Wissen der bereits bestehen-
den Service- und Competence-Centern an
die neuen Business-Partner weiterzugeben.
2. Ein Lehrgang f r die Business-Partner mit
dem Ziel, Beratungs- und Change-Manage-
ment-Kompetenz aufzubauen.

3. Ein Supervisionsprogramm f r HR-F h-
rungskr fte und Business-Partner, das einmal
im Monat stattfand und den Teilnehmern die
M glichkeit geben sollte, Erfahrungen aus der
t glichen Praxis auszuwerten.

Bei einer zweiten HR-Konferenz rund acht
Wochen nach der Auftaktveranstaltung trug
die HR-Organisation die bis dato erarbeitet-
en Ergebnisse zusammen. Diese Konferenz
bildete den Startschuss f r das Go Live der
neuen Organisationsstruktur. Naturgem
waren zu diesem Zeitpunkt noch viele Fragen
nicht endg Itig beantwortet. Die weiteren
Themen wurde dann in den Wochen und Mo-
naten danach sukzessive abgearbeitet.

esistance -
Learnings
Es gibt keine Ver nderung ohne bewahrende
oder kritische Kr fte. Bei T-Mobile Austria
weckte die Umstellung auf die Rolle des Busi-
ness-Partners als one face to the customer

Herausforderungen und

jedoch nicht. F r die HR-Busi-
ness-Partner erschlossen sich
vor allem neue beratende Aufgaben, denen
die Personalabteilung bislang nicht ausrei-
chend gerecht werden konnte, wie beispiels-
weise die Begleitung von Ver nderungspro-
zessen in den Fachbereichen.

Weitere Bedenken betrafen Ef zienz und
Qualit tder HR-Arbeit. Einige HR-Spezialisten
hatten kein Vertrauen in die Kompetenz der
neuen Business-Partner, die nun quasi  ber
Nacht personalbezogene Fragen in ihrer
gesamten Breite betreuen sollten. Gerade in
der Anfangsphase war der Abstimmungsbe-
darf hoch. Umso wichtiger war es, rasch HR-
Kernprozesse zu entwickeln  von Recruiting
bis zur Beendigung von Dienstverh Itnissen

, die heute dazu beitragen, dass die Perso-
nalfunktion einen gro en Teil der Anfragen
rasch und unb rokratisch beantworten kann.
F ralle Fragen au erhalb der Norm war es
entscheidend, ef ziente Kommunikations-
strukturen zwischen Business-Partnern und
Spezialisten zu etablieren.

Es galt ein Flugzeug im Flug umzubauen -
alsow hrend des Tagesgesch ftes und un-
ter hohem Zeitdruck. Ein nationales Restruk-
turierungsprogramm, das alle Bereiche des
Unternehmens umfasste, platzte mitten in
die Implementierungsphase und wurde da-
mit zur ersten Bew hrungsprobe ohne Netz.
Die neuen HR-Business-Partner waren sofort
absorbiert und gefordert, die F hrungskr fte
in der vollen Bandbreite der Personalthemen
zu unterst tzen von der Planung der neuen
Organisation  ber arbeitsrechtliche Fragen
bis hin zu Fragen des Change-Managements.
Beeintr chtigt war vor allem die HR-interne
Abstimmung der neuen Prozesse und Auf-
gabenverteilungen. Es gelang in dieser Pha-
se nicht, die Kommunikation wie gew nscht
aufrecht zu erhalten. So schliefen die monat-
lichen Supervisions-Sitzungen ein, weshalb
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