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3 Leistungsbereiche, Aufgaben und Rollen der HC-
Funktion

3.1 Support-Funktion HRM – Enabler-Funktion HCM

Wie wir im vorangehenden Kapitel 2 gesehen haben, ist das klassische Personal-
management als vorwiegend administrative Dienstleistungsfunktion zur Entlas-
tung des Linienmanagements entstanden. In den letzten Jahrzehnten hat es ver-
sucht, zusätzlich eine Reihe wichtigerer Aufgaben zu übernehmen und damit
einen maßgeblichen Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leisten. Dabei hat sich
das Personalmanagement zum HR-Management gewandelt: Als strategischer
Partner der Geschäftsleitungen versuchte es, sein gesamtes Leistungsspektrum
auf die jeweilige Unternehmensstrategie auszurichten. Hierzu wurde aus der
Unternehmensstrategie eine HR-Strategie abgeleitet, in der die Ausrichtung und
Ausgestaltung der HR-Leistungen definiert wurden. Bis dahin macht es Sinn,
vom HRM als einer Support-Funktion zu sprechen. Sie liefert Services und hilft
dabei dem Linienmanagement, sie unterstützt die Geschäftsleitung bei der
Umsetzung ihrer Strategie, sie ermöglicht aber noch kaum etwas, was ohne sie
unmöglich wäre. 

Wir haben auch angedeutet und werden im Kapitel 6 noch zeigen, dass diese
strategische Ausrichtung der HR-Leistungen aber noch nicht das Ende der Mög-
lichkeiten der HR-Funktion darstellt. Als strategisches Human Capital Manage-
ment kann sie als Teil der Unternehmensführung wirken, indem sie, neben ihrer
(meist operativen) Support-Funktion, eine Enabler-Funktion für die Wettbe-
werbsfähigkeit ihres Unternehmens ausübt. Diese Enabler-Funktion gewinnt
sie, indem sie mit ihrer Human Capital-Strategie einen entscheidenden Beitrag
zur Ausrichtung des Unternehmens auf den Wettbewerb in drei Handlungsfel-
dern leistet: in der Positionierung des Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt, im
Management seiner Kompetenzen (Competence Management) und im
Management seiner Leistung und Arbeitskosten (Performance Management).
Indem die HC-Funktion mitverantwortlich für die Positionierung des Unter-
nehmens wird, bekommt sie eine eigenständige Unternehmensführungsaufgabe
und wird bezüglich dieser zum Enabler für das Unternehmen.

Damit nun eine Human Capital-Strategie erfolgreich in die Unternehmenspra-
xis umgesetzt werden kann, muss sie einerseits auf einer korrekten Analyse basie-
ren und von folgerichtigen Human Capital-Systemen unterstützt werden. Die
erfolgreiche Implementierung basiert aber auch auf einer Erfolg versprechenden
Positionierung und einer professionellen Vermarktung der Human Capital-Funk-
tion gegenüber der Unternehmensleitung und dem Linienmanagement. Erst
diese Positionierung und Vermarktung ermöglicht es, der Human Capital-
Funktion jene Glaubwürdigkeit zu geben, die es ihr erlaubt, mehr zu sein und zu
erreichen als eine – allenfalls strategisch ausgerichtete – Service- oder Support-
Funktion. Es sei aber schon hier eine Warnung ausgesprochen: Allein die Orga-
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nisation, die Positionierung (meist verstanden als Vertretung in der Geschäfts-
leitung) oder die interne Vermarktung hilft nichts, wenn die Fähigkeiten und
Geschäftskenntnisse der HC-SpezialistInnen ungenügend sind. Denn in diesem
Fall wird es kaum gelingen, HC-Leistungen zu liefern, die den intendierten oder
versprochenen Nutzen liefern.

3.2 Leistungsbereiche und Handlungsfelder des HCM 

Es wäre ein großes Missverständnis, würde man glauben, die klassischen Aufga-
ben des alten Personalmanagements seien im Verständnis des Human Capital
Management verabschiedet worden. Ganz im Gegenteil – sie bilden weiterhin
eine wichtige Basis im Aufgabenmix auch des Human Capital Management. Nur
müssen sie natürlich ins Geschäftsmodell des Human Capital Management inte-
griert sein, können aber personell und von der Prozessgestaltung her von dessen
strategischen Aufgaben getrennt werden. Einige Schweizer Großunternehmen
haben diese Trennung in den letzten Jahren sehr weit getrieben (vgl. Kap. 4).

Das heutige Aufgabenspektrum der Human Capital-Funktion umfasst damit
sowohl Support- als auch Enabler-Leistungen und lässt sich in vier zentrale Leis-
tungsbereiche einordnen, die grundsätzlich Leistungen in allen drei Handlungs-
feldern des Human Capital Management erbringen:

Nach wie vor sind die HC-Services als Abwicklung von HC-Transaktionen (Rek-
rutierung, Personaldatenpflege, Versicherung, Payroll, Personalaustritte etc.) ein
wichtiger Leistungsbereich. Ziel ist die Entlastung des gesamten Linienmanage-
ments von Nichtkernaufgaben, die Qualitätsverbesserung durch Lerneffekte
und die Kostensenkung durch Skaleneffekte. HC-Services sind und bleiben des-
halb eine klassische Support-Funktion. Allerdings sind ihre Ziele auch, und
unter Umständen sogar besser, durch Angebote zu erreichen, die von außerhalb
des Unternehmens kommen. Diese Serviceleistungen kann das Linienmanage-
ment also nicht nur vom unternehmensinternen HCM, sondern auch von spe-
zialisierten externen Anbietern beziehen, und der Sourcing-Entscheid basiert im
Wesentlichen auf reinen Kosten-Nutzen-Überlegungen.

Neben der Support-Funktion der HC-Services sollte das Human Capital
Management in der Lage sein, ihre anderen Leistungen im Sinne einer Enabler-
Funktion zu erbringen, d. h. einen genuinen Beitrag zur Positionierung des
Unternehmens im Wettbewerb zu leisten.

Leistungsbereiche, Aufgaben und Rollen der HC-Funktion
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Tab. 1: Leistungsbereiche und Handlungsfelder des HCM

Der zweite wichtige Leistungsbereich in unserem Verständnis des Human Capital
Management besteht deshalb in der Mitentwicklung der Unternehmensstrategie,
bzw. in der Entwicklung der HC-Strategie als einem Teil der Unternehmensstra-
tegie und in der daraus abgeleiteten Spezifikation der HC-Systeme. Ziel dieser
Aufgabe ist die Entwicklung und optimale Positionierung des Unternehmens
auf dem Arbeitsmarkt und die Steuerung des Kompetenzaufbaus und des Kom-
petenzeinsatzes zur Erzielung einer optimalen Performance und damit – indi-
rekt – einer optimalen Wettbewerbsposition auf den entscheidenden Märkten.
Mit dieser Leistung übernimmt das Human Capital Management direkte Ver-
antwortung in der Unternehmensführung.

Die Entwicklung, Implementierung und der Support der HC-Systeme ist der dritte,
wichtige Leistungsbereich des Human Capital Management. Beispiele solcher
Systeme sind das HC-Marketing, das Entlohnungssystem, die Kompetenzent-

Handlungs-
felder

Leistungs-
bereiche

HC-Marketing Competence 
Management

Performance 
Management

HC-Services Rekrutierung, Pflege 
des Employee Rela-
tionship Management 
(ERM), Payroll 

Führung von standar-
disierten Entwicklungs-
prozessen, Ausbil-
dungsadministration, 
Auswertung und Auf-
bereitung von Informa-
tionen über Maßnah-
men der Mitarbeiter- 
und Managementent-
wicklung

Führung von standardi-
sierten Performance 
Management-Prozes-
sen, Auswertung und 
Aufbereitung von Infor-
mationen über die 
Ergebnisse der Perfor-
mance-Evaluation, 
Handling der Bonus-
systeme

Unternehmens- 
und Strategieent-
wicklung, System-
spezifikation

Monitoring und Ana-
lyse des Arbeitsmark-
tes, Arbeitsmarkt-
positionierung des 
Angebots gegenüber 
dem Arbeitsmarkt, 
Spezifikation der Mar-
ketinginstrumente, 
des Employer Brands 
und des ERM

Monitoring und Ana-
lyse der Unterneh-
menskompetenzen, 
Spezifikation der Com-
petence Management-
Systeme (Wissensma-
nagement, Talent 
Management, Perso-
nalentwicklung, Mana-
gement Development, 
Ausbildung)

Monitoring und Ana-
lyse der Geschäftspro-
zesse und Leistungs-
treiber, Spezifikation 
der Performance 
Management-Systeme 

Systementwick-
lung und -imple-
mentierung

Entwicklung des HC-
Marketingkonzepts, 
Gestaltung des 
Employer Brands, des 
Marktauftritts und des 
ERM

Entwicklung und 
Implementierung der 
Kompetenzmanage-
mentsysteme, Second 
Level Support für die 
HC-Beratung

Entwicklung und Imple-
mentierung der Perfor-
mance Management-
Systeme, Second 
Level Support für die 
HC-Beratung

HC-Beratung Beratung bei der 
Marktsegmentierung, 
der Erstellung der 
Suchprofile und der 
MA-Beziehungspflege 

Beratung bei der Kom-
petenzentwicklung 
ihrer Geschäftsberei-
che und bei der indivi-
duellen Entwicklung 
der Mitarbeiter

Beratung bei der Aus-
gestaltung der lei-
stungsrelevanten 
Faktoren ihrer 
Geschäftsbereiche



41

wicklung, die Ausbildung, das Management Development, das Performance
Management etc. Die Leistungen in diesem Bereich werden im Auftrag der
Geschäftsleitung erbracht, nicht zu deren zeitlichen Entlastung, sondern um mit
einem speziellen Know-how, das normalerweise in der Geschäftsleitung nicht
vorhanden ist, die Unternehmens- und HC-Strategieumsetzung zu unterstüt-
zen. Solche Systeme können zwar auf lange Sicht unter Umständen wiederum zu
Zeitersparnissen im Linienmanagement führen, das ist aber nicht ihr eigentli-
cher Zweck. Dieser liegt in einer erfolgreicheren Umsetzung der Unternehmens-
strategie (und damit in einem verbesserten Output) des gesamten Unterneh-
mens. Hierzu schaffen die Systeme die Voraussetzungen in der Gestaltung der
Arbeitsmarktattraktivität des Unternehmens, der Kompetenzen oder der Leis-
tung auf der Unternehmensebene und auf der Ebene der einzelnen Organisati-
onsmitglieder. 

Der vierte Leistungsbereich besteht in der Beratung und Unterstützung der
Geschäftsbereiche in der HC-Strategieimplementierung bzw. in der Erfüllung
ihrer operativen Aufgaben. Zudem umfasst sie den First Level Support bei der
Implementierung und Nutzung der HC-Systeme. Ziel dieser Leistungen ist die
optimale Umsetzung der Unternehmens- und HC-Strategie durch die
Geschäftsbereiche und Spezialfunktionen. 

3.3 Rollen und Aufgaben im Human Capital Management

Den vier Leistungsbereichen lassen sich nun verschiedene HC-Rollen (vgl.
Abb. 7) zuordnen, welche jeweils zur Aufgabe haben, die Leistungen eines Leis-
tungsbereichs (oder bei den HC-Systemen eines Teils davon) zu erbringen.
Diese Rollen beinhalten ein typisches Aufgabenset und eine Reihe von Hand-
lungsmustern und -sequenzen, um diese Aufgaben zu bewältigen. Sie können
von HC-Spezialisten vollständig oder teilweise übernommen werden. Wie ein-
zelne Rollen in der Praxis gespielt werden, d. h. in welcher Beziehung zu anderen
Rollen sie stehen, ist dabei unerheblich.

Die Organisation der Rollen ist von verschiedenen Faktoren abhängig, allen
voran natürlich von der Größe des jeweiligen Unternehmens. So kann in einem
kleinen Unternehmen die Rolle des HC-Beratungsspezialisten (Leistungsbe-
reich HC-Beratung) von einer Person gespielt werden, die daneben noch HC-
Systeme entwickelt oder als strategischer Partner wirkt. In einem Großunter-
nehmen wird dieselbe Rolle von verschiedenen Mitarbeitern parallel gespielt
oder ist zwischen verschiedenen Personen aufgeteilt, die je eine Teilrolle ausü-
ben. Neben der Unternehmensgröße hat auch die Organisation der HC-Funk-
tion einen Einfluss. 

In den letzten Jahren hat vielfach die neue Funktion des HC-Business Partners
die Rolle des HC-Beratungsspezialisten gespielt. In anderen Unternehmen ist
der HC-Business Partner umfassender definiert und beinhaltet neben der Rolle
des HC-Beratungsspezialisten auch Teile anderer Rollen, etwa aus dem Leis-

Leistungsbereiche, Aufgaben und Rollen der HC-Funktion
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tungsbereich der HC-Services oder der HC-Systeme. Rollen sind dabei von
Funktionen zu unterscheiden. Die Funktion des Business Partners in verschie-
denen Unternehmen kann durchaus unterschiedlich definiert sein. Insofern er
aber, teilweise oder insgesamt, ausschließlich oder in Kombination mit anderen
Rollen, den Leistungsbereich der HC-Beratung bearbeitet, übt er (auch) die
Rolle des HC-Beratungsspezialisten aus.

Abb. 7: Die Rollen im Human Capital Management

Im Folgenden geben wir einen vollständigen Überblick über die verschiedenen
Rollen:

Dem Leistungsbereich der HC-Services entspricht die Rolle des HC-Servicespezi-
alisten. Die HC-Serviceleistungen werden heute immer häufiger durch die
Shared Services erbracht und sind weitgehend systemgestützt. So klar die HC-
Services als Leistungsbereich definiert werden können, so vielseitig und viel-
schichtig ist aber die Rolle, die diesen Leistungsbereich bearbeitet. Einzelne Leis-
tungen wurden seit Anbeginn des Personalmanagements durch die Personal-
administration erbracht. Andere Leistungen, insbesondere jene der Rekrutie-
rung, waren aber bis vor wenigen Jahren meist von denselben Personen erbracht
worden, die auch die HC-Beratungsspezialisten-Rolle spielten. Selbst heute wer-
den vielfach HC-Beratungsspezialisten-Rolle und Serviceleistungen noch in ein
und derselben Funktion wahrgenommen. 

Dem Leistungsbereich HC-Strategieentwicklung entspricht die Rolle des strategi-
schen Partners. In Großkonzernen, wo einzelne Geschäftsbereiche ihre eigenen
Strategien entwickeln und verfolgen, kann ein strategischer Partner auch einen
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Geschäftsbereich zum Kunden haben. Dabei werden in der Praxis oftmals die
Rolle des HC-Beratungsspezialisten und jene des strategischen Partners von
einer einzigen Person gespielt. Aber auch wenn eine Funktion, meist unter der
Bezeichnung Business Partner, für beide Rollen verantwortlich ist, hat sie zwei
klar unterscheidbare Aufgabensets: In der Rolle des strategischen Partners hat
sie eine Unternehmens- oder Geschäftsbereichsführungsaufgabe, die Strategien
mitentwickelt, in der Rolle des HC-Beratungsspezialisten eine strategieumset-
zende Beraterrolle.

Dem Leistungsbereich HC-Systementwicklung und -implementierung entspre-
chen die Rollen der HC-Systemspezialisten. Diese haben grundsätzlich die glei-
chen Aufgaben, nämlich HC-Systeme zu entwickeln, implementieren und
unterstützen. Doch die verschiedenen HC-Systeme stellen unterschiedliche Pro-
dukte dar und erfordern jeweils unterschiedliche Kompetenzen, weshalb sie sich
auch kaum je in einer Person vereint erfolgreich bearbeiten lassen. Wir unter-
scheiden entsprechend der in der Praxis vorfindbaren Systeme zwischen einer
Rolle des HC-Marketing-Spezialisten, eines Performance Management-Spezia-
listen, eines Competence Management-Spezialisten, eines Compensation-Spe-
zialisten und eines HC-Controlling-Spezialisten. Grundsätzlich könnten noch
einige wenige weitere Rollen abgegrenzt (oder einzelne Rollen noch weiter
unterteilt) werden, doch ist dies aus praktischen Gründen kaum von Bedeu-
tung.  

Dem Leistungsbereich HC-Beratung entspricht die Rolle des HC-Beratungsspezi-
alisten.6 Kunden dieser Rolle sind normalerweise Geschäftsbereiche, allenfalls
auch die Geschäftsleitung. Das Aufgabenset umfasst die Beratung von Linien-
management und Mitarbeitern in der Umsetzung der Unternehmens- und HC-
Strategie dort, wo spezielles HC-Know-how notwendig ist. In der Praxis werden
dieser Rolle neben der operativen Unterstützung oft auch strategische Aufgaben
unterstellt. Aus unserer Sicht ist diese Unterscheidung aber nicht sinnvoll. Zwar
wird sich die Arbeit des HC-Beratungsspezialisten an den strategischen Zielen
orientieren und in der Beratung deren Realisierung unterstützen, er ist aber kein
strategischer Partner in unserem Sinne oder im Sinne von Dave Ulrich als
Namensgeber. 

Während also die Rolle des strategischen Partners auf Strategiebildung ausge-
richtet ist, wirken die Rollen der HC-Systemspezialisten strategieumsetzend,
indem sie HC-Systeme zur Verfügung stellen, die der Strategieumsetzung die-
nen (sollten). Die Rolle des HC-Beratungsspezialisten unterstützt das Linien-
management und die Mitarbeiter in der Nutzung der HC-Systeme und in der
Strategieumsetzung.

6 Die Funktionen, welche in den Unternehmen diese Rolle (manchmal in Verbindung mit anderen
Rollen) wahrnehmen, werden sehr unterschiedlich benannt: HR-Consultant, HR-Business Part-
ner, HR-Berater, Personalverantwortliche etc.

Leistungsbereiche, Aufgaben und Rollen der HC-Funktion


