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Management Summary

Ziel der vorliegenden Studie war es, die Beratungsrolle, Nutzung, Themen, Herausforderungen
und zuklinftigen Beratungsbedarf in Schweizer Unternehmen zu untersuchen.

Den Ergebnissen dieser quantitativen Online-Befragung unter internen HR-Professionals aus
unterschiedlichen Branchen und Organisationsgrdssen liegen 119 Datenséatze zugrunde, die
Einblick in strukturelle und qualitative Aspekte der HR-Beratung in Organisationen geben.

Die Ergebnisse zeigen:

1.
2.

3.

10.

11.

Der HR-Quotient (ohne Payroll) in dieser Studie liegt bei 1.78.
Die Grosse der Betreuungsbereiche liegt bei rund 60 % der Befragten unter 250 Mit-
arbeitenden, bei knapp 40 % dariber.
Die HR-Beratungspersonen dieser Befragung beraten primar mit > 90 % Flhrungs-
krafte, doch % zéhlen auch Mitarbeitende ohne Fihrungsfunktion zu ihren Beratungs-
kund:innen. Nur 40 % geben an, Teams zu beraten.
Das Rollenselbstverstandnis in der Beratung wird fir mehr als 2/ 3 der Befragten
am besten reprasentiert durch das Prozessberatungsmodell. Darin drlickt sich ein Bera-
tungsansatz aus, sowohl im Situationsversténdnis als auch in der Lésungsfindung zu
unterstitzen ohne inhaltlich zu steuern.
Gleichzeitig geben die Befragten an, alle Beratungsstile anzuwenden, die sich zwischen
kompletter Zurlickhaltung im non-direktiven Modus bis hin zu offener Advokatie im di-
rektivsten Modus aufspannen. Einzig die Beratungsrolle einer Trainerin bzw. eines Trai-
ners, die Verhaltensweisen einlbt, wird vergleichsweise selten praktiziert. HR-Beratung
kombiniert Expertenwissen mit Prozessberatungsansétzen und ist im Wesenskern eine
Komplementéarberatung.
Beratungspersonen fuhlen sich zu einem gossen Anteil sehr akzeptiert und ihre Bera-
tung wird zu einem &hnlich grossen Anteil stark genutzt.
HR-Beratung ist etabliert, und sie ist operativ gepragt. Zukunftsorientierte Themen ste-
hen nicht im Vordergrund, sondern Problemlésungen und «Reparaturarbeiten» fiir be-
reits entstandene Probleme. In dieser operativen Alltagsnéhe liegt auch ihre Wirkung
auf Fuhrungshandeln und Organisationskultur.
Die HR-Beratungsrolle befindet sich strukturell in einem Spannungsfeld. Die Span-
nung verlauft zwischen Neutralitéat und Interessen; zwischen dem Interessensgegensatz
zwischen Organisation und Mitarbeitenden; zwischen Organisationsmitgliedschaft und
Beratungsrolle; zwischen Prozess- und Expertenberatung; zwischen Insiderwissen, das
Neutralitat infrage stellt und gleichzeitig die Effektivitat in der HR-Beratungsrolle mitbe-
grindet.
Herausforderungen und Grenzen der HR-Beratung liegen teilweise in bestimmten
Themen — vor allem in ressourcenaufwéandigen Beratungen, in Beratungen mit persén-
lichen Inhalten und in Beratungen, deren Wirkung von externer Neutralitat profitiert.
Deutlich starker aber betreffen sie Aspekte der Rolle selbst. Neben Zeit- und Ressour-
cenknappheit sind dies insbesondere unterschiedlichen Erwartungshaltungen der
Kund:innen sowie Legitimation und Akzeptanz dieser Rolle.
Fur die Zukunft wird ein steigender Beratungsbedarf in Themen der Gesundheit, Fiih-
rungsunterstitzung, Personal- und Laufbahnentwicklung, Verdnderungsbegleitung und
Konfliktldsung erwartet.
Aus diesen Befunden ergeben sich Implikationen fir

a. Strukturelle Rollen- und Auftragsklarung

b. Konsequente Auftragsklarung im Beratungsprozess

c. Spezifische Qualifizierung der HR-Beratungskompetenzen

d. Nutzung von Reflexion Uber Beratungsrolle und -fall.
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1 Einleitung

1.1 Beratungsbedarf in Organisationen

Der Beratungsbedarf in Organisationen ist hoch und steigt besténdig an (Kowalski, 2024)
Dafir gibt es mehrere Grinde:

Erhohter Beratungsbedarf lasst sich auf individueller Ebene aus dem gesellschaftlichen Me-
gatrend der Individualisierung (Zukunftsinstitut, 2018) ableiten: Als Kundin und Kunde sind wir
daran gewdhnt, dass unsere ganz individuellen Bedirfnisse und Wiinsche ihre Berlicksichti-
gung in den Produkten und Dienstleistungen finden, die wir kaufen. Nicht anders verhélt es
sich, wenn wir Mitarbeitende einer Organisation sind: Eine Betrachtungsweise von Mitarbeiten-
den ist es ja, sie als interne Kundinnen und Kunden der Organisation zu verstehen und zu be-
handeln (Meyer-Ferreira, 2010). In Arbeithnehmendenmarkten, wo der Kampf um Attraktion und
Bindung von Personal vorherrscht, wird diese Sichtweise deutlich. Es werden individuelle L6-
sungen fir individuelle Anliegen im Spektrum Work-Life-Vereinbarkeit, Entwicklung und Lernen,
Leistungsfahigkeit und Gesundheit benétigt und auch erwartet. Um sie herum bildet sich der
Beratungshbedarf ab.

Auf organisationaler Ebene erleben wir seit geraumer Zeit eine hohe Dynamik und Komplexitét
der Arbeitswelt. Schnelle technologische Entwicklungen, veranderte Kompetenzanforderungen,
intensiver Wettbewerb, Fachkraftemangel und neue Orientierungen gegeniber Arbeit und Ar-
beitgeber:innen greifen ineinander und resultieren in kleineren Changeprojekten, aber auch in
grossen Transformationsvorhaben.

Fur Beratung in diesen Vorhaben wie auch in Strategie oder HR-Themen werden daher grosse
Summen in die Hand genommen. So berichtet z.B. der BDU-Berufsverband deutscher Unter-
nehmensberatungen (2025) fur Deutschland von einem gesamthaft moderaten Wachstum im
Jahr 2024, darunter um 2.1 % in HR-Beratung und 3.8 % im grossten Beratungsbereich, der Or-
ganisations- und prozessbheratung.

Beratung in Organisationen findet aber nicht nur dann statt, wenn externe Beratungsunterneh-
men von ausserhalb ins Innere der Unternehmung schauen.

Vielmehr ist in vielen Supportbereichen in Organisationen ein variierender Anteil an Arbeit ohne
Beratung nicht mdglich: Wer mdchte, dass Menschen ihre Arbeitsleistungen innerhalb der Orga-
nisation effektiv erbringen kénnen, muss Fachwissen uber interne Regelungen, Prozesse sowie
Ressourcen vermitteln und schliesslich sicherstellen, dass es in Handlung umgesetzt werden
kann. Das qilt fur IT, far Finanzen, vor allem aber fir das menschenzentrierte Geschaft des Hu-
man Resource Management (HRM).

Es gibt zwar einen extensiven Literaturbestand Uber Beratung von Menschen in Organisatio-
nen, sei es als Individuum, Teil eines Teamgebildes oder Teil der Organisation (z.B. Lippmann,
2013; Nagel & Zirkler, 2023; Beultter et al., 2023).

Uber interne HR-Beratung hingegen findet man wenig. Dieser Bericht ist deshalb darauf fokus-
siert.
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1.2 Beratung durch HR-Professionals

Interne HR-Beratung wird verstanden als die Beratungsleistung, die von internen HR-Fachper-
sonen (hier auch HR-Professionals genannt) als Instrument zur Erfullung ihrer Gbergeordneten
Mission durchgefihrt wird: den langfristigen Erfolg einer Organisation durch Steuerung und

Lenkung des Verhaltens der Menschen darin sicherzustellen (Stock-Homburger & Grof3, 2019).

Eine unverzichtbare Voraussetzung firs Erfullen der Mission ist die Verfligbarkeit von ausrei-
chend vielen Menschen mit den aktuell benétigten Kompetenzen. Durch gezielte Schwerpunkt-
setzungen auf Talentattraktion und -bindung sowie in Gesundheit, Work Life Integration und
Kompetenz- und Laufbahnentwicklung wird diese Verfugbarkeit unterstitzt. Mit Blick auf die Ge-
samtorganisation und ihre Zukunftsfahigkeit erweitert sich das Beratungsspektrum um ver-
starkte Unterstlitzung in Team-, Organisations- sowie Kulturentwicklung.

Aufgrund der mit den Fuhrungskraften geteilten Verantwortung fur das Human Resource Ma-
nagement ergibt sich zudem die Beratung von Fuhrungskraften in HR-bezogenen Fragestellun-
gen als unmittelbare Aufgabe. Gleichzeitig bestehen in diesem Kontext teilweise kritische bis
ablehnende Haltungen seitens der Fuhrungskréfte. Der wiederholt gedul3erte Vorwurf gegen-
Uber der HR-Funktion, ihrem Image und ihren Prozessen — beispielhaft formuliert etwa in ,Why
We Hate HR" (Hammonds, 2005) — verdeutlicht, dass die Bereitschaft, sich beraten zu lassen,
nicht durchgéngig vorhanden ist.

Die Literatur iber HR-Beratung féllt insgesamt Giberschaubar aus.

Nur vereinzelt finden sich Beitrage, die die Themenkombination HRM und Beratung explizit ad-
ressieren (Weber, 2020; Werkmann-Karcher 2013; Meier-Ferreira 2010; Werkmann-Karcher,
2010).

Weber (2020, S. 265) stellt fest, dass bislang keine konkrete Konzeptualisierung der Besonder-
heiten von Beratung im HR-Kontext vorliegt, wéhrend Beratung als Teil der HR-Leistungen in
vielen Unternehmen verbreitet ist. Seine Untersuchung fuhrt ihn zu der Aussage, dass ,Bera-
tung im HR-Kontext als Teilrolle definiert wird, die nicht voll professionalisiert ist*, wahrend pro-
fessionelle Beratung eher extern eingekauft wird (Weber, 2020, S. 273). Daruber hinaus be-
schreibt er, dass Beratung von unterschiedlichen Akteuren mit unterschiedlichen Qualifikations-
profilen ausgetbt wird — von «...professionalisierten, meist externen Beraterinnen und Beratern
bis hin zu fest angestellten Mitarbeitenden sowie Personen, die Beratung in einer ihrer Rollen
wahrnehmen (z.B. Fuhrungskréafte, Businesspartner, HR-Berater...)».

Ulrich und Brockbank (2005) beschreiben Beratung im Rahmen ihres HR-Rollenmodells unter-
schiedlich, je nach Auspragung der HR-Rolle. Fir die strategischen HR-Partner verstehen sie
Beratung als beratende und gestaltende Unterstiitzung von Fihrungskraften, indem HR-Profes-
sionals betriebswirtschaftliches, veranderungsbezogenes und beratungsbezogenes Know-how
in die Zusammenarbeit einbringen: «HR strategic partners advise leaders on what should be
done and how» (Ulrich & Brockbank, 2005, S. 212). In der starker entwicklungsorientierten
Rolle der Human Capital Developer hingegen wird Beratung primér als Coaching verstanden,
mit einem Fokus auf Verhalten, Einstellungen und Vertrauensaufbau: «...they coach lea-
ders...they focus on behavior and attitudes» (Ulrich & Brockbank, 2005, S. 206).

Insgesamt zeigen diese Beitrdge ein uneinheitliches Verstandnis von HR-Beratung. Wahrend
Beratung in der einen HR-Rolle als instruierend-beratende Tatigkeit konzipiert wird, wird sie in
einer anderen als begleitendes, entwicklungsorientiertes Coaching verstanden.

Offen bleibt dabei, wie so unterschiedliche Beratungslogiken im organisationalen Alltag koexis-
tieren kbénnen und welche Anforderungen sich daraus an HR-Funktionen ergeben - insbeson-
dere in Organisationen, in denen aufgrund der GréRe der HR-Abteilung oder des angewende-
ten HR-Rollenmodells keine klare Trennung dieser Rollen erfolgt.

Zur Einordnung dieser Beratungslogiken werden zunéchst zwei Modelle vorgestellt:
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Lippitt & Lippitt (2015) etwa beschreiben das Verhalten einer Beratungsperson als Beratungs-
rolle und unterscheiden mehrere Rollen entlang eines Kontinuums.

Wie in Abbildung 1 dargestellt, reicht das Rollenspektrum von einer vollstandigen Zurtickhaltung
von Meinung und Ratschlag bis hin zur klaren Formulierung von Einschatzungen und Empfeh-
lungen. Beratungshandeln kann sich somit entlang eines Kontinuums von nicht-direktivem bis
zu direktivem Verhalten bewegen.

Abbildung 1 Direktive und non-direktive Beraterrollen (aus Lippitt & Lippitt, 2015, S. 84)

In &hnlicher Weise, jedoch mit einem stérkeren Fokus auf das zugrunde liegende Selbstver-
standnis als Berater:in, unterscheidet Edgar Schein (2010) drei Beratungsmodelle. Das Exper-
tenmodell ist auf der direktiven Seite des Spektrums zu verorten, das Prozessberatungsmodell
auf der non-direktiven Seite, wahrend das Arzt-Patienten-Modus eine intermediére Position ein-

nimmt.

Experten-Modell

Arzt-Patienten-Modell

Prozessberatungsmodell

Kund:in weiss genau, was
das Problem ist, wie die
geeignete Losung aus-
sieht und welche L6-
sungsstrategie verfolgt
werden soll.

Berater:in realisiert diese
Lésung und stellt dafir
Expertenwissen und Zeit
zur Verfligung.

Kund:in weiss ungefahr, wo
der Schuh drickt, aber weiss
meist nicht genau, worin und
warum das Problem besteht,
und hat auch keine Losungs-
idee.

Berater:in liefert die genaue
Problemdiagnose und die
Losung.

Kund:in hat ein Problem in ei-
nem Thema, in dem Aus-
gangslage und/oder Zielzu-
stand noch nicht hinreichend
geklart sind.

Berater:in hilft Kund:in dabei,
die Ereignisse im internen und
externen Umfeld besser wahr-
zunehmen, zu verstehen, da-
rauf zu reagieren und Strate-
gien fur Lésungen zu entwi-
ckeln.

Die Verantwortung fur die L6-
sung des Problems bleibt bei
den Kund:innen.

Abbildung 2 Drei Beratungsmodelle (in Anlehnung an Schein, E., 2010, S. 22 ff.)
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Ordnet man die Empfehlungen der HR-Experten Ulrich & Brockbank (2005) in diese Modelle
ein, so erkennt man die direktive Expertenrolle in der Beschreibung der Beratung strategischer
HR-Partner:innen wieder (Sagen, was und wie etwas getan werden sollte), wahrend die non-
direktive Prozessberatungsrolle den Human Capital Developer empfohlen wird (Fokus auf Ein-
stellung und Verhalten, Teilen von Beobachtungen).

Eine der wenigen expliziten Aussagen zur HR-Beratung im deutschsprachigen Raum findet sich
bei Meyer-Ferreira (2010, S.228)1. Er sagt:

«Absolventen mit klassischer HR-Ausbildung und typischen Weiterbildungen decken zumeist
die Rolle der «Expertin» und des «Advokaten» ab. Rollen wie der «Beobachter» oder der «Pro-
zessherater» hingegen werden meist nicht eigens geschult, sind aber ganz wesentliche Be-
standteile fiir erfolgreiches Handeln in Beratungen.»

Diese Rollendifferenzierung hat unmittelbare Implikationen fir die Qualifikation von HR-Profes-
sionals. Denn in den allgemeinen Beratungs- und spezifisch Coachingausbildungen werden in
der Regel Beratungshaltung und -kompetenzen vermittelt, die dem Prozessberatungsmodell
und den assoziierten non-direktiven Beratungsstilen entsprechen. Diese Skills stehen teilweise
in Spannung zur in der HR-Praxis haufig etablierten Expertenberatungsrolle. Viele Kund:innen
erwarten von ihren HR-Professionals einen schnellen Expertenrat und oft nichts anderes.
Gleichzeitig gilt die non-direktive Prozessberatung gerade in Situationen mit unklarer Problem-
definition und/oder unklarer Losung als angezeigt (vgl. Schein, 2010, S.38) und fiihrt dann auch
zu nachhaltigeren Ergebnissen.

Wie kann man mit dieser Spannung umgehen? Lassen sich beide Beratungsmodelle verbin-
den?

Hier erweist sich die Komplementéarberatung als ein geeigneter Bezugsrahmen, um fachliche
Expertise im HR-Kontext zur Verfligung zu stellen und sie mit prozessorientierter Beratung zu
verbinden (Kdnigswieser, Sonuc, Gebhardt & Hillebrand, 2013). Eine solche Verbindung von
Experten- und Prozessheratung kann ein:e Einzelberater:in nur durch ein Pendeln zwischen
den Beratungsrollen (Abbildung 16) realisieren. Das bedeutet, dass Fachwissen zu dem Zeit-
punkt zur Verfigung gestellt wird, wo eine «Kompensation von Know-How-Licken im Kunden-
system» (Sutrich & Hillebrand, 2009, S. 15) fir eine sinnvolle Problemlésung als nétig er-
scheint. Im nachsten Moment kann die Expertenberatungsrolle zugunsten einer offenen, non-
direktiven Prozessberatungsrolle verlassen werden, denn die Wissenslicke ist nun geschlos-
sen. Jetzt kbnnen bewéhrte Fragetechniken und weitere Methoden eingesetzt werden, um die
Kund:innen in ihrer Problemlésung weiter zu unterstitzen.

Der Organisationspsychologe Ed Schein (2010) hat in &hnlicher Weise beschrieben, dass die
drei Beratungsmodelle Expertenmodell, Arzt-Patientenmodell und Prozessberatungsmodell
nicht eine Entweder-Oder-Wabhl darstellen, sondern je nach Anforderung angewendet werden
sollen.

1.3 Zielsetzung und Fragestellungen der Studie

Vor dem Hintergrund begrenzter empirischer Erkenntnisse zu Ausgestaltung und Praxis interner
HR-Beratung verfolgt die vorliegende Studie das Ziel, Struktur, Inhalte und Erfahrungen mit in-
terner HR-Beratung in Profit- und Nonprofit-Organisationen zu beschreiben.

11 Meier Ferreira nennt sie «HC-Beratung», da er dem Gedankengebaude des Human Capital
Managements gegeniiber dem des Human Resource Managements den Vorzug gab - ein Un-
terschied, der fir die Frage der Beratung nicht unmittelbar relevant ist.
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Folgende Fragen wurden in dieser Studie adressiert:

- Wie ist HR-Beratung innerhalb der Organisation organisiert (Grésse der HR-Abteilung,
Betreuungsbereichsgrésse, Rollenbezeichnungen)?

- Welche Zeitressourcen werden fir die Beratung interner Kund:innen eingesetzt?

- Wer zahlt zu den internen Beratungskund:innen?

- In welchen Themenfeldern findet die Beratung statt?

- Wie wird beraten (Beratungsrolle, Beratungsmodell)?

- Wie werden Akzeptanz und Nutzung der internen HR-Beratung eingeschétzt?

- Wie werden die Beratungserfahrungen hinsichtlich Herausforderungen, Grenzen und
Chancen erlebt und bewertet?

- Welche Themen werden in externe Beratung Ubergeben?

- In welchen Themen wird zunehmender Beratungsbedarf erwartet?

2 Methodisches Vorgehen

Zur Datenerhebung wurde ein Online-Fragebogen konzipiert, der quantitative und qualitative
Fragen kombinierte. Der Fragebogen wurde in einem Pretest mit drei fachkundigen HR-Perso-
nen gepriift und anschliessend noch geringfligig angepasst.

Die Befragung wurde an 381 Absolvent:innen des CAS ,HR-Beratung in der Praxis“ und des
DAS ,Personalpsychologie” der Kursjahrgéange ab 2018 versendet. Die angeschriebenen Per-
sonen wurden gebeten, den Befragungslink innerhalb ihres Netzwerks zu teilen. Erganzend
wurden weitere HR-Kontakte gezielt angeschrieben und zur Teilnahme eingeladen.

Die Datenerhebung wurde mit der Software REDCap umgesetzt und war im Zeitraum von 01.
Oktober bis 17. November 2024 online verfigbar. Der vollstandige Fragebogen ist im Anhang A
dokumentiert.

Insgesamt wurde der Fragebogen 205-mal aufgerufen. Nach der Datenbereinigung konnten 119
Datensatze in die Auswertung eingezogen werden. Die ausgewiesene Stichprobengrésse N va-
riiert je nach Fragestellung, da nicht alle Datensétze fiir jede Frage eine Antwort ausgewiesen
haben.

Fur die Analyse der quantitativen Daten wurde das Statistikprogramm SPSS eingesetzt, die of-
fenen Antworten wurden mit MAXQDA ausgewertet.

2.1 Einschréankungen

Die Rekrutierung der Befragten erfolgte initial tiber das Alumni-Netzwerk und wurde anschlies-
send Uber die individuelle Weiterleitung des Befragungslinks ausgeweitet. Aufgrund der anony-
men Anlage der Studie I&sst sich nicht nachvollziehen, welcher Anteil der Teilnehmenden uber
eine formale Weiterbildung im HR-Beratungsbereich verfligte.

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist daher zu beriicksichtigen, dass ein Teil der Antworten
moglicherweise starker durch theoretisches HR-Beratungswissen gepragt ist. Falls dies der Fall
war, dirfte sich das am starksten in der Benennung der Praxiserfahrungen und in der Einschét-
zung zukinftiger Themenbedarfe niederschlagen.



HR-Beratung in der Praxis Studienbericht 11

3 Ergebnisse
3.1 Stichprobenbeschreibung

3.1.1 Geschlechter- und Branchenverteilung

An der Befragung haben 119 Personen teilgenommen, davon 94 Frauen (79 %), 23 Manner
(19.3 %), 2 Personen ohne Angaben zum Geschlecht (1.7 %); Angaben in der Kategorie «di-
vers» wurden nicht gemacht. Der hohe Frauenanteil entspricht der in HR-Funktionen Ublichen
Geschlechterverteilung.

Innerhalb der Branchen sind insbesondere Handel, Gast- und Baugewerbe nur schwach vertre-
ten. Da die HR-Arbeit in diesen Branchen angesichts hoher Fluktuationsraten haufig unter ho-
hem Zeitdruck erfolgt, bilden die Ergebnisse dieser Studie die HR-Beratung unter solchen Rah-

menbedingungen vermutlich nur geringfugig ab.

Offentliche Verwaltung;...

Banken- und Versicherungsgewerbe
Verarbeitendes Gewerbe; Industrie
Gesundheits- und Sozialwesen
Bildungswesen

Immobilienwesen; Vermietung;

Gastgewerbe

Handel; Reperatur von Automobilen und...

Baugewerbe

Erbringung von sonstigen &ffentlichen und...

Energie- und Wasserversorgung

Verkehr und Nachrichteniibermittlung

Exterritoriale Organisationen und...

Energiegewinnung

Land- und Forstwirtschaft

19.5%

19.5%

15.3%

12.7%

10.2%

7.6%

3.4%

3.4%

3.4%

2.5%

1.7%

0.8%

0.0%

0.0%

0.0%

0% 5% 10 % 15% 20 % 25%

Abbildung 3 Branchenverteilung in der Stichprobe (N=118)

3.1.2 Interne Funktionsbezeichnung der HR-Professionals

Unter den teilnehmenden HR-Fachpersonen ist die Funktionsbezeichnung ,HR-Business Part-
ner* mit 40.2% am haufigsten vertreten. Danach folgen ,HR-Leitung/Head of Human Re-
sources/Chief Human Resource Officer “ (17,9 %) sowie ,HR-Spezialist:in“ (9,4 %). Explizite Be-
ratungstitel wie «HR-Consultant» oder «<HR-Berater:in» werden vergleichsweise selten genannt.
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Die starke Prasenz der Bezeichnung «HR-Business Partner:in» kann als Hinweis auf die breite
Etablierung des HR-Business-Partner-Modells nach Dave Ulrich und Wayne Brockbank (2005),
in dessen Zuge diese Bezeichnung verbreitet eingefiihrt wurde.

HR-Business Partner 40.2%

HR-Leitung (Head of Human... 17.9%

HR-Spezialistin 9.4%

Sonstige 7.9%
HR-Bereichsleitung 6.8%
HR-/Personalverantwortliche 5.9%
HR-Beratung 5.0%
HR-Consultant 4.3%

HR-Fachmann/ -frau 1.7%
HR-Managerin 0.9%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Abbildung 4 Verteilung der Funktionsbezeichnungen (N=116)

3.1.3 Grosse der Organisationen, der HR-Abteilungen und des Be-
treuungsbereichs

Die Abbildung 5 zeigt, dass etwas mehr als die Halfte der Befragten aus grossen Organisatio-
nen mit mehr als 1000 Mitarbeitenden kommen. Eher untypisch fur den KMU-Markt Schweiz,
stammen nur knapp 16 % aus Organisationen mit unter 250 Mitarbeitenden.

Abbildung 5 Grosse der Organisation (N=113; Anzahl Mitarbeitende in VZA)
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Abbildung 6 zeigt die Grdsse der HR-Abteilungen. Der HR-Quotient konnte fir N = 102 Falle
berechnet werden. Er liegt bei 1.78 (SD: 1.22).

Das bedeutet: im Durchschnitt kommen auf 100 Mitarbeitende einer Organisation 1.78 HR-Mit-
arbeitende. Damit liegt der hier ermittelte Quotient niedriger als jener der letzten Cranet-Erhe-
bung 2022 mit 2,6 (Pletscher, Sender & Staffelbach, B., 2022), aber sehr nahe am Ergebnis von
2014 (1,6). Dass in unserer Erhebung Payrolistellen nicht mitgezahlt werden sollten, kdnnte zu-
mindest einen Teil der Differenz erklaren.

Abbildung 6 Grosse der HR-Abteilung (N=102; Anzahl Mitarbeitende in VZA, erfragt ohne
Payroll)

Die Grosse der Betreuungsbereiche variiert ebenfalls stark: Abbildung 7 zeigt, dass knapp 15 %
der Befragten angaben, mehr als 500 Mitarbeitende zu betreuen.

Da dies eine sehr hohe Betreuungsgrdsse ist, kann nicht ausgeschlossen werden, dass der Be-
treuungsbereich in einzelnen Fallen mit dem Gesamtverantwortungsbereich gleichgesetzt
wurde.
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Abbildung 7 Grosse des individuellen Betreuungsbereichs (N=108; Angaben in VZA)

3.2 Quantitative Ergebnisse

3.2.1 Zeitressourcen fur HR-Beratung

Vor diesem Hintergrund wurde auch erhoben, welchen Anteil Beratung innerhalb des gesamten
Tatigkeitsportfolios der Befragten einnimmt. Konkret wurde danach gefragt, zu welchem Pro-
zentsatz sich die Befragten in ihrer Tatigkeit in der Beratungsrolle erleben.

Abbildung 8 Prozentualer Anteil der Gesamttatigkeit, die in der Beratungsrolle erlebt wird
(N=89)
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Die Ergebnisse zeigen, dass sich die Mehrheit der Befragten in einem erheblichen Umfang als
beratend tétig versteht: Am haufigsten wird ein Beratungsanteil von 61-80 % des gesamten Auf-
gabenportfolios angegeben. Lediglich 3.4 % der Befragten geben an, dass Beratung weniger
als ein Funftel ihrer Gesamttatigkeit ausmacht.

3.2.2 Kund:innen der HR-Beratung

Wer ist Kundin oder Kunde der internen HR-Beratung?

Die Ergebnisse zeigen, dass Fihrungskrafte die priméare Kund:innengruppe der internen HR-
Beratung darstellen, gefolgt von Mitarbeitenden und - mit deutlichem Abstand - Teams.

Abbildung 9 Zielgruppen der internen Beratung (N=119, Mehrfachnennung mdglich)

Abbildung 10 zeigt die Beratungsaufwande innerhalb der jeweiligen Kund:innengruppe.

Mehr als die Halfte der Befragten, die Fihrungskrafte beraten, gibt an, dieser Gruppe mehr als
70 % ihrer Zeit Beratungszeit zu widmen. Die Beratung von Mitarbeitenden nimmt durchschnitt-
lich rund 28 % der Beratungszeit ein, wéhrend fur die Beratung von Teams im Mittel rund 15 %
der Zeit investiert werden.
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Abbildung 10 Verteilung der Beratungsaufwande innerhalb der Kund:innengruppen
Fuhrungskrafte, Mitarbeitende und Teams

Die Dominanz der Fuhrungskréfte als priméare Kund:innengruppe scheint vor dem Hintergrund
der geteilten Verantwortung fir die Steuerung der Humanressourcen nachvollziehbar: Wahrend
HR-Funktionen Uber Richtlinien, Prozesse und Tools Giberwiegend indirekt steuern, liegt die Um-
setzung dieser Vorgaben in der direkten Steuerung bei den Fiihrungskraften. Die hohe zeitliche
Investition in die Beratung dieser Kund:innengruppe verweist entsprechend auf eine enge Ko-
operationsbeziehung.

Gleichzeitig zeigt sich, dass HR-Professionals in vielen Fallen auch Mitarbeitende beraten. Da-
mit wird — abweichend vom idealtypischen HR-Business-Partner-Modell — die Beratung unter-
schiedlicher interner Anspruchsgruppen haufig von derselben Person wahrgenommen. Hin-
weise auf daraus resultierende Interessenskonflikte finden sich in den qualitativen Kommenta-
ren zu den Herausforderungen in der Beratung im Kapitel 2.5.

Die Beratung von Teams nimmt insgesamt den geringsten zeitlichen Umfang ein. Inhaltlich steht
dabei vor allem der Umgang mit Spannungen im Team im Vordergrund, ergéanzt durch einzelne
proaktive, ressourcenorientierten Beratungsanléasse, welche im Kapitel 2.2.4 auffindbar sind.

3.2.3 Fuhrungskrafteberatung nach Stufen

Zur Umsetzung HR-Business Partner-Modells skizzierte z.B. Oertig (2007) ein Geschaftsmo-
dell, in dem die Fuhrungskrafte auf Stufe N und N-1 durch HR-Business-Partner:innen erfolgt,
wahrend tiefere Flihrungsstufen von HR-Consultants beraten werden. Mitarbeitende ohne Fiih-
rungsfunktion sollten Uberwiegend durch Self-Service-Portale sowie - bei komplexeren Anliegen
- durch Second-Level-Beratung bedient werden.
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Vor diesem Hintergrund wurde in der vorliegenden Studie erhoben, wie sich Fuhrungskraftebe-
ratung tatsachlich Uber die Hierarchiestufen verteilt. Die Teilnehmenden wurden gebeten anzu-
geben, welche Fuhrungsstufen sie beraten; Mehrfachnennungen waren méglich. Hier konnten
Mehrfachantworten gegeben werden. Die héchste Filhrungsstufe 1 [N] bezeichnet dabei die Be-
ratung von CEOs; Die Stufe 2 [N-1] umfasst Personen aus der Geschéftsleitung; Stufe 3 [N-2]
die nachsttiefere Filhrungsebene usw.

Abbildung 11 zeigt die Anzahl der Nennungen pro Stufe an.

Abbildung 11 Fihrungsstufen, die beraten werden (N=119) (Mehrfachnennungen mdglich)

Im Kontrast dazu zeigt Abbildung 12 an, welches die jeweils héchste Fuhrungsstufe ist, die von
den Befragten beraten wird.

Abbildung 12 Hochste Fihrungsstufe, die beraten wird (N=104; nur Einzelnennungen mdg-
lich)
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Tabelle 1 zeigt, dass die Personen in HR-Leitungsfunktionen tiberwiegend Fuhrungskréfte der
Stufe N beraten, wahrend Business Partner:innen vor allem auf der Ebene N-1 und N-2 tatig
sind. Die in dieser Befragung wenig vertretenen HR-Spezialist:innen und HR-Consultants vertei-
len ihre Beratung breit Uber die Stufen.

Dieses Ergebnis mag darauf hinweisen, dass formale HR-Funktionsbezeichnungen nur einge-
schréankt Rickschliisse auf die tatsachlichen Beratungsaufgaben zulassen.

Tabelle 1 HR-Funktionsbezeichnung und héhere beratende Fihrungsstufe

Hochste beratene Fuhrungsstufe

Funktionsbezeichnung N (CEO) N-1 N-2 N-3

HR-Leitung (Head of HR / 18 8 2 0
Chief HR Officer)

HR-Bereichsleitung (Be- 1 4 1 0
reichspersonalleitung)

HR-Business Partnerin 3 20 14 4
HR-Managerin 1 0 0 0
HR-Consultant / HR-Bera- 4 3 2 2
tung

HR-Spezialistin 4 2 3 1
Sonstige 1 2 3 1

3.2.4 Themen der internen HR-Beratungen

Bei der Erhebung der Beratungsthemen waren Mehrfachnennungen maoglich.

Insgesamt entfallen die meisten Nennungen auf Themen der Fiihrungskréafteberatung, auf The-
men der Teamberatung die wenigsten. Dieses Ergebnis entspricht der zuvor dargestellten Ver-
teilung der Beratungskund:innen (siehe Abbildung 9).

Themen der internen HR-Beratung von Fuhrungskraften

Fuhrungskréfte werden am haufigsten zu Filhrungsaufgaben beraten, die einzelne Mitarbei-
tende betreffen, etwas in Bezug auf Leistung, Belastung oder Gesundheit. Nahezu ebenso hau-
fig werden konkrete operative HR-Fragen genannt, beispielsweise zur Selektion oder Vergu-
tung. Mit geringem Abstand folgen Fuhrungsaufgaben auf Team- oder Abteilungsebene, insbe-
sondere zu Spannungen und Konflikten, Personalwechseln, Personalknappheit oder organisa-
torischen Zusammenfiihrungen.
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Diese Verteilung zeigt einen starken Fokus der HR-Beratung auf operative und alltagsnahe
Fuhrungsthemen. Vergleichsweise seltener wird die Beratung zur Entwicklung oder Umsetzung
von Strategien genannt. Etwas haufiger tritt dieses Thema auf, wenn es um Bereichs- oder Teil-
strategien auf tieferen Hierarchiestufen geht.

Die geringere Nennung strategischer Themen kann unterschiedliche Griinde haben. Sie kénnte
auf eine begrenzte Einbindung von HR in strategischen Businessthemen allgemein hindeuten,
auf einen Einbezug nur der - wenigen - Befragten mit Beratungskund:innen auf hohen Fih-
rungsstufen (siehe Tabelle 1) oder darauf, dass strategische Beratungsanlasse insgesamt sel-
tener auftreten und entsprechend weniger prasent erinnert werden.

Abbildung 13 Beratungsthemen bei Fuhrungskréaften (N=119; Mehrfachnennungen méglich)

Themen der Internen HR-Beratung von Mitarbeiter:innen

In der Beratung von Mitarbeitenden zeigt sich eine breite Streuung von Themen mit vergleich-
barer Haufigkeit. Sie betreffen insbesondere operative Rahmenbedingungen der Austauschbe-
ziehung zur Organisation, Spannungen und Konflikte mit der Fihrungskraft oder Teamkolleg:in-
nen, gesundheitliche Beeintrachtigungen sowie Fragen der eigenen Karriere- und Entwicklungs-
mdglichkeiten innerhalb der Organisation.

Der Umgang mit Belastungssituationen — sowohl arbeitsbezogen als auch aus dem privaten
Umfeld — stellt einen zentralen Beratungsanlass dar und wird haufiger genannt als Themen der
individuellen Kompetenzentwicklung.
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Abbildung 14 Beratungsthemen bei Mitarbeitenden (N=119; Mehrfachnennungen méglich)

Themen in der internen HR-Beratung von Teams

In der Beratung von Teams steht der Umgang mit Spannungen oder Konflikten — entweder in-
nerhalb des Teams oder im Verhaltnis zur Fihrungskraft — an erster Stelle. Darauf folgen gene-
rell schwierige Teamsituationen, etwa infolge von Personalwechsel, Personalknappheit oder Zu-
sammenfihrungen.

Daneben werden auch proaktive, stabilisierende Beratungsanlasse genannt, beispielsweise
Kick-offs bei Beginn der Zusammenarbeit mit einer neuen Fuhrungskraft, Standortbestimmun-
gen im Team oder Beratungen zum Erkennen und Nutzen von Starken und Persénlichkeitsun-
terschieden in der Teamarbeit. Diese ressourcenorientierten Formate werden in der vorliegen-
den Stichprobe jedoch deutlich seltener als problem- und konfliktbezogene Beratungsanlasse
genannt.

Abbildung 15 Beratungsthemen bei Teams (N=119; Mehrfachnennungen moglich)
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3.2.5 Beratungsrollen

Studienbericht
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In Anlehnung an das Modell der Beraterrollen von Lippitt & Lippitt (2015, 4. Aufl.) (siehe Abbil-
dung 1) wurde den Befragten fir jede Rolle eine Verhaltensbeschreibung vorgelegt. Sie sollten

auf einer funfstufigen Skala (1 = ,nie” bis 5 = ,immer") angeben, wie haufig sie die jeweiligen

Verhaltensweisen in ihren Beratungen einsetzen (siehe Anhang A).

Um die Abbruchquote zu minimieren, wurde keine nach Beratungsthemen differenzierte Abfrage
durchgefiihrt. Daraus resultieren Einschrankungen hinsichtlich der Erkenntnisse tber themen-

bezogen differentielles Beratungsverhalten.

Abbildung 16 zeigt, dass samtliche von Lippitt & Lippitt (2015) beschriebenen Beratungsrollen
von den Befragten angewendet werden, wenn auch in unterschiedlicher Intensitat:
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Abbildung 16 Angewandte Beratungsrollen (Anwendungshaufigkeiten pro Beratungsrolle in
%, N=100)

Auf Rang 1 steht die Beobachterrolle. Sie beinhaltet das Stellen von Fragen, die zum Uberlegen
Uber verschiedene Aspekte des Themas und mdglicher Losungen anregen.

Auf Rang 2 folgt das Erkennen von Alternativen. Die Beratungsperson sucht nach Alternativen
und Hilfsmitteln, mit denen sie den/die Beratungskund:in in der Lésungsentwicklung und Ein-
schatzung der Konsequenzen unterstiitzen kann.

Auf Rang 3 folgt das Ermitteln von Fakten: Sammeln von Daten zur Erhellung von Sachverhal-
ten und Anregen zur Interpretation der Daten.

Am seltensten wird die Trainerrolle genutzt, in der man mit dem/der Beratungskund:in mogli-
ches Verhalten trainiert.

Abbildung 17 stellt die Mittelwerte der Haufigkeitsangaben pro Beratungsrolle dar und verdeut-
licht das bereits beschriebene Ergebnis.

Abbildung 17 Durchschnittliche Haufigkeit der angewandten Beratungsrollen
(N=100; 1=nie, 2=selten, 3=manchmal, 4=haufig, 5=immer)
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3.2.6 Beratungsmodelle

Wahrend das Modell der Beratungsrollen nach Lippitt & Lippitt (2015) das mdgliche Beratungs-
verhalten differenzierend beschreibt, legt Schein (2010) mit seinen drei Beratungsmodellen den
Fokus starker auf die generelle Haltung der Berater:innen, aus der sich Beratungsverhalten ab-
leitet.

In der Befragung wurden die Teilnehmenden gebeten, aus drei Formulierungen diejenige aus-
zuwahlen, die ihre Art der Beratung am besten beschreibt (siehe Kapitel 1.2).

Die Ergebnisse zeigen, dass das Modell der Prozessberatung am haufigsten als zutreffend aus-
gewahlt wurde. Das deutet darauf hin, dass die Befragten sich starker mit einer Beratungshal-
tung identifizieren, die auf Unterstiitzung der Kund:innen in der Erarbeitung eines Problem- und
Lésungsverstandnisses setzt. Dagegen war die Identifikation mit der direktiven Expertenhal-
tung, in der Beratung priméar in der Umsetzung der von Kund:innen bereits anvisierten Lésung
besteht, deutlich geringer.

70
62

60
50
40

30
21
20

10 6

Experten-Modus Arzt-Patient-Modus Prozess-Modus

Abbildung 18 Beratungsverstandnis (N=89)

Insgesamt spricht dies dafur, dass HR-Professionals ein gemeinsames, partizipatives Arbeiten
an Problemen in verteilten Rollen als ihrem Verstandnis und Praxiserleben néher ansehen als
ein rein ausfuhrendes Beratungsverstandnis.

3.2.7 Nutzung und Akzeptanz der internen Beratung

Zur Erfassung von Nutzen und Akzeptanz der Beratung wurden zwei separate, subjektive Ein-
schatzungen auf jeweils zehnstufigen Skalen erhoben. Abbildung 19 zeigt, dass die interne Be-
ratung nach Einschatzung von 73.1 % der Befragten haufig bis sehr haufig genutzt wird. Die Ak-
zeptanz wird von 78.6 % als hoch oder sehr hoch eingeschétzt, wie in Abbildung 19 ersichtlich
ist.
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Abbildung 19 Nutzung der internen Beratung (N=89)

Abbildung 20 Akzeptanz interner Beratung (N=89)

Die Ergebnisse deuten also darauf hin, dass die Befragten ihre Beratungsrolle innerhalb der
HR-Funktion Uberwiegend als akzeptiert wahrnehmen. Abwertende Zuschreibungen, wie sie in
populéaren Beitragen teilweise thematisiert werden und auf Seite 7 dargestellt sind, spiegeln sich
in dieser Stichprobe zumindest fur die Beratungsfunktion nicht wider. Der Zusammenhang zwi-
schen eingeschatzter Nutzungshaufigkeit und Akzeptanz lasst sich auf Basis der vorliegenden
Daten nicht kausal bestimmen. Denkbar ist einerseits, dass eine haufige Inanspruchnahme von
Beratung das Erleben von Akzeptanz starkt. Andererseits kann auch eine wahrgenommene Ak-
zeptanz dazu fuhren, dass Beratungsleistungen aktiver angeboten und dann auch genutzt wer-
den.
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3.3 Qualitative Ergebnisse

Wahrend die quantitativen Ergebnisse strukturelle Merkmale und Muster in der Nutzung interner
HR-Beratung abbilden, vertiefen die qualitativen Ergebnisse das Verstandnis der Beratungspra-
xis aus Sicht der HR-Professionals. Im Fokus stehen Unterschiede zwischen Beratungskund:in-
nengruppen, erlebte Herausforderungen und Grenzen, Abgrenzungen zur externen Beratung
sowie wahrgenommene Chancen und zukiinftige Beratungsthemen.

3.3.1 Unterschiede im Beratungshandeln nach Kund:innengrup-
pen

Zusatzlich zu den quantitativen Ergebnissen wurde qualitativ erhoben, welche Unterschiede in
der Beratung der Zielgruppen Fuhrungskrafte, Mitarbeitende und Teams wahrgenommen wer-
den.

Unterschiede in der Beratung von Mitarbeitenden mit und ohne Fiuhrungsfunk-
tion

Tabelle 2 gibt die haufigsten Unterschiede wieder, die in der Beratung von Fihrungskréften ge-
geniber Mitarbeitenden genannt werden.

Tabelle 2 Unterschiede in der Beratung von Mitarbeitenden mit und ohne Fuhrungsfunktion

Kategorien Anzahl der
Nennun-
gen

Beratungsthemen 56

- Themen der FUhrungskréfteberatung (24)
- Themen der Mitarbeitendenberatung (25)
- Themen (7)

Beratungsrolle 45

- Beratungsrollen bei Fuhrungskréaften (23)
- Beratungsrollen bei Mitarbeitenden (17)
- Unklare Richtung der Unterschiede (5)

Gesprachsebene («Flughdhe») 11
Beratungsprozess 11
Haltung & Anspruch 7

Keine Unterschiede 10
Diverse Einzelnennungen 10

Am haufigsten werden thematische Unterschiede genannt, die sich aus der hierarchischen
Verantwortungsposition ableiten:

«Der Unterschied liegt darin, dass Fuhrungskrafte immer Fragen zu ihren Mitarbeiten-
den haben und die Mitarbeitenden immer Fragen zu sich selbst und ihrer eigenen Ent-
wicklung.» (74, Pos. 1)
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Die Beratung der Fuhrungskrafte umfasst sowohl strategische als auch operative Themen,
etwa:

«Leistungsthemen bis hin zu Trennungsprozessen» (1).

In der Beratung der Mitarbeitenden werden dagegen vor allem operative Fragestellungen, per-
sonliche Entwicklungsthemen sowie Konflikten aufgezahlt.

Mit unterschiedlichen Gesprachsthemen gehen auch Unterschiede in der Gesprachsebene
einher, die von mehreren Befragten als unterschiedliche «Flugh6he» bezeichnet wird:

«Ich setze in gewissen Themen anders (hdher/tiefer) an, um zu bertcksichtigen, dass
die MA haufig (...) weniger umfangreiches/vernetztes Wissen haben als die VG (87,
Pos. 1)

Unterschiedliche Themen und Perspektiven schlagen sich auch in der Beschreibung der einge-
nommenen Beratungsrollen nieder.

In der Beratung von Mitarbeitenden wird haufiger ein direktives Vorgehen beschrieben, bei dem
konkrete Lésungswege aufgezeigt werden.

«Mitarbeitende weise ich eher auf ideale Lésungsanséatze hin, da die Beratung einer
fachlichen Natur entspricht. Hingegen bei Fuhrungskraften versuche ich, Losungsoptio-
nen aufzuzeigen oder den Lésungsweg anzuregen, wobei sich die Beratung mehr auf
den Prozess und nicht immer auf Fachliches bezieht.» (18, Pos. 1)

Die Beratung von Fuhrungskraften bewegt sich demgegentber haufig im non-direktiven Spekt-
rum der Prozessberatung und wird teilweise explizit als Coaching bezeichnet:

«Beim Vorgehen kann bei Fuihrungskraften vermehrt im Rahmen eines Coachings ge-
arbeitet werden. Die Losung soll in erster Prioritat die Fihrungskraft selber finden, um
sich weiterentwickeln zu kdnnen». (6, Pos. 1)

Auch Expertenberatung oder Mitarbeit an Problemlésungen finden sich — etwas weniger ge-
hauft- unter den Beschreibungen der Fiuhrungskrafteberatung:

«Fuhrungskréafte unterstitze ich zusatzlich in ihrem Job das Business zu fiihren, indem
ich Daten aufbereite, daraus Losungsansatze und Initiativen ableite und diese auch im-
plementiere.» (85, Pos. 1)

Erganzend werden Unterschiede im Beratungsprozess beschrieben. Die Beratung von Flh-
rungskraften wird haufiger proaktiv nachgefragt, strukturierter vorbereitet und durchgefiihrt und
zeitlich aufwéandiger wahrgenommen.

Auch hinsichtlich Haltung und Anspruch werden Differenzen genannt. Fihrungskréften wer-
den eher hohe und ldsungsorientierte Anspriiche zugeschrieben.

Unter den diversen Nennungen findet sich allgemeine Reflexionen, etwa zum Rollenverstéandnis
in der HR-Beratung:

«Meine Funktion ist per se so aufgesetzt, dass ich hauptsachlich mit Fihrungspersonen
in Kontakt bin. Jedoch ist es mir ein Anliegen und gehdrt aus meiner Sicht zum Job, im-
mer die Sicht des Mitarbeitenden einzunehmen und im Dialog mit der Fihrungskraft
einzubringen, weil (fast) jede Fuhrungsperson ist auch ein Mitarbeiter. Vielfach wird die
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Perspektive des MA ohne Fuhrungsfunktion unterschéatzt oder zu wenig gehort!» (45,
Pos. 1).

Erganzend ist darauf hinzuweisen, dass mehrere Befragte keine relevanten Unterschiede in
der Beratung zwischen den Zielgruppen wahrnehmen und bewusst auf ein gleichermassen
sorgféltiges Vorgehen achten.

Unterschiede in der Beratung von Mitarbeitenden versus Teams
Neben den Unterschieden in der Beratung zwischen den hierarchischen Rollen Mitarbeitenden

und Fuhrungskréften zeigt sich auch ein differenziertes Bild in den unterschiedlichen Beratungs-
formaten Einzel- und Teamberatung.

Tabelle 3 Unterschiede in der Beratung von Mitarbeitenden und Teams

Kategorien Anzahl
Nennun-
gen

Multiperspektivitat & Setting

Aufwand & Anspruchsniveau

Beratungsthemen

Kein Unterschied

o (W |01 |01 |©

Diverse Einzelnennungen

Zunéachst kann man feststellen, dass zu dieser Frage deutlich weniger Antwortbeitrédge zu ver-
zeichnen sind, was die kleinere Erfahrungsbasis und den selteneren Einsatz in Teamberatun-
gen spiegelt.

Am haufigsten wird der veranderte Fokus der Beratung als relevanter Unterschied genannt, der
mit dem verénderten Setting von einer Person zu mehreren Personen einhergeht. Erforderlich
ist Multiperspektivitat:

«Wechsel zwischen den Perspektiven/Bedurfnissen» (13).

Beschrieben wird auch die resultierende Herausforderung, zwischen unterschiedlichen Beitra-
gen zu moderieren:

«In der Beratung von Teams geht es meist darum eine Sachlage zu klaren und gemein-
sam im Team eine Lésung zu finden. Ich fihle mich mehr in einer Moderatoren Rolle
als im Einzelgespréach. (17, Pos. 1)

Die Beratung wird folglich anspruchsvoller erlebt. Dies wird in Zusammenhang mit einem ho-
heren Aufwand in der Vorbereitung genannt, aber auch mit der komplexeren Dynamik in Grup-
pen.

Auch die Themen der Teamberatung unterscheiden sich von denen der Einzelberatung. Haufig
genannt werden
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«... Teamdynamik, gemeinsame Ziele, Rollenklarung (21, Pos. 1).
«Bei Teams geht es oft um Organisation, Strategie, Teamkultur» (14, Pos. 1)

Diverse Nennungen adressieren das der Teamberatung vorgeschaltete Briefing der Fiihrungs-
kraft oder die erh6hte Bedeutung von Reflexion in diesen Settings. Wenige Befragte verweisen
auf die gleiche Herangehensweise in beiden Beratungssettings, die sich nur in den Themen
oder Methoden unterscheidet.

Die beschriebenen Unterschiede in der Beratung verschiedener Kund:innengruppen verdeutli-
chen die Bandbreite der Anforderungen in der internen HR-Beratung. Im Folgenden soll nun der
Blick auf die Herausforderungen und Grenzen gerichtet werden, die in der HR-Beratungspraxis
wahrgenommen werden.

3.3.2 Herausforderungen und Grenzen der internen HR-Beratung

Herausforderungen

Tabelle 4 Herausforderungen der Internen HR-Beratung

Kategorien Haufigkeit

HR-Beratungsrolle 40
- Rollenunklarheit (4)

- Legitimation/Akzeptanz (14)
- Neutralitat/Abgrenzung (10)
- Interessenskonflikte (12)

Beratungskund:innen 35
- FUhrungskréfte (19)

- Selbstreflexionsféahigkeit (5)
- Veranderungsoffenheit (3)

- Lésungserwartung (2)

- Einzelnennungen (6)

Beratungsthemen 28
- Krankheitsfalle (6)

- Trennung von Mitarbeitenden (4)
- Leistungsprobleme (3)

- Konflikte (3)

- private Probleme (3)

- -Einzelnennungen (9)

Ressourcen 12

Strukturelle Rahmenbedingungen 9
- Vorgaben Recht & Prozess (3)

- Organisationsstrukturen (3)

- Einzelnennungen (3)
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Diverse Einzelnennungen 8

Die am haufigsten genannte Herausforderung betrifft die HR-Beratungsrolle selbst. Die Kom-
mentare decken unterschiedliche Aspekte ab, die eng miteinander verknipft sind.

Beschrieben werden ein mangelndes Verstandnis der HR-Beratungsrolle, das sich in unzu-
reichender Akzeptanz der Funktion und mitunter auch in einem spéaten Einbezug in problemati-
sche Situationen aussert.

«Wir werden nicht integriert und es wird viel "gebastelt”, das HR wird zu spéat miteinbe-
zogen (wenn Uberhaupt).» (12, Pos. 1)

Diese Erfahrungen werden nicht nur mit fehlender Rollenklarheit oder mit fehlender Anerken-
nung der Beratungsrolle, sondern auch mit unzureichenden Ressourcen in Verbindung ge-
bracht.

«Die Akzeptanz der Rolle respektive die zusatzlichen Personalkosten (Stellenprozente)
fur diese Téatigkeit. Oftmals soll diese intensive, aber auch sehr wertvolle Rolle fur das
Unternehmen im bisherigen Pensum ausgefihrt werden. Die Wichtigkeit dieser Rolle
wurde in vielen Unternehmen leider noch nicht erkannt.» (38, Pos. 1)

Auch Neutralitat und professionellen Abgrenzung werden als typische Rollenherausforderungen
erlebt. Die Befragten beschreiben den Balanceakt, in der internen HR-Beratung trotz Vorwissen
unvoreingenommen zu bleiben, sich abzugrenzen und sich nicht instrumentalisieren zu lassen.

Als zentraler Kern der Rollenherausforderung wird ein Interessenskonflikt umschrieben, der der
HR-Rolle innewohnt. Es ist die Spannung zwischen den Interessen der Mitarbeitenden und den
Zielen des Unternehmens, die mehrfach als grundlegendes Dilemma genannt wird:

«Zielkonflikte: bin ich nun Beraterin fiir die MA oder vertrete ich das UN (Unterneh-
men)? (45. Pos. 1)

Dariiber hinaus wird auch ein Spannungsfeld zwischen professionellem Anspruch und organisa-
tionalen Rahmenbedingungen geschildert:

«Hoher Leistungsdruck, begrenzte Ressourcen, erhéhter Spardruck (...) und jedoch mit
dem offentlichen Recht und dem hohen Arbeitnehmerschutz wenig Flexibilitat» (31,
Pos. 1).

Neben der Beratungsrolle stellen auch die Beratungskund:innen selbst eine wesentliche
Quelle von Herausforderungen dar. Insbesondere werden unterschiedlich ausgepragte Selbs-
treflexionsfahigkeiten, begrenzte Veranderungsbereitschaft sowie passive Lésungserwartungen
wahrgenommen.

Besonders haufig beziehen sich die Kommentare auf Fuhrungskréfte. Beschrieben werden so-
wohl eine geringe Bereitschaft, Beratung in Anspruch zu nehmen, mangelnde Akzeptanz ge-
geniiber HR-Vorgaben als auch unrealistische Erwartungen an die HR-Funktion.

Mehrere Beitrdge weisen darauf hin, dass HR teilweise kompensatorisch Fiihrungsaufgaben
Ubernimmt, wenn Fiuhrungskréfte diese nicht ausreichend wahrnehmen oder tiber unzu-
reichende FUihrungskompetenzen verfugen. Dies verstarkt den Rollen- und Erwartungsdruck
auf die HR-Beratung zusatzlich.

«Falsche Erwartungshaltungen an HR. Oftmals werden insbesondere von Fiihrungs-
kraften flr Probleme Losungsansatze gefordert, fir welche sie selber keine haben.»
(25, Pos. 1)
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Auch die Beratungsthemen selbst werden als herausfordernd beschrieben. Mehrfach genannt
werden Krankheitsfalle, Trennungsprozesse, private Probleme — und hier die Schicksals-
schlage, Leistungsdefizite und Konflikte.

Zur Herausforderung fir mehrere Befragte zahlt auch die knappen zeitlichen und personellen
Ressourcen:

«Unzureichende Ressourcen: Mangel an Zeit, Personal oder Budget erschwert die Be-
ratung» (7, Pos. 1)

Strukturelle Rahmenbedingungen bilden eine weitere, jedoch seltener genannte Kategorie.
Ineffiziente Organisationsstrukturen und einengende rechtliche Vorgaben werden hier erwahnt.

Grenzen der internen HR-Beratung
Waéhrend unter den Herausforderungen in Kap. 3.4.1 Faktoren genannt wurden, die die Aus-

Ubung der internen HR-Beratung erschweren, geht es in diesem Abschnitt um jene Faktoren,
die der Wirkmacht in der HR-Beratungsrolle eine Grenze setzen.

Tabelle 5 Grenzen der internen HR-Beratung

Kategorien Haufigkeit

Beratungsthemen: 45
- Personliche Themen (23)

- Gesundheit (5)

- Eskalierte Konflikte (6)

- Grenzlberschreitendes Verhalten (4)
- Coaching (2)

- Teamentwicklung (2)

- Einzelnennungen (3)

HR-Beratungsrolle: 43
- Beraten statt Entscheiden (18)

- Neutralitat (12)

- Managementunterstiitzung und Akzeptanz (7)
- Interessenskonflikte (5)

- Vertraulichkeit (1)

Beratungskund:innen: 14
- Umsetzung (5)
- Beratungs- und Entwicklungsbereitschaft (4)

- Einzelnennungen (5)

Ressourcen 10

Strukturelle Rahmenbedingungen 9
- Vorgaben Recht (6)

- Einzelnennungen (3)

Kompetenzen HR-Berater:in 7

Diverse Einzelnennungen 11
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Die Antworten lassen sich weitgehend in dieselben Kategorien wie zuvor einordnen. Das be-
deutet, dass viele Herausforderungen der HR-Beratung auch grundsétzliche Grenzen markie-
ren.

Im Fokus der folgenden Ausfiihrungen stehen daher jene Aspekte, in denen sich im Vergleich
zum vorherigen Abschnitt neue oder zugespitzte Befunde zeigen.

Besonders deutlich werden die Grenzen bei bestimmten Beratungsthemen. Was zuvor bereits
als herausfordernd beschrieben wurde, wird nun noch haufiger als grundsatzliche Grenze be-
nannt.

Es sind vor allem die privaten Themen, haufig als «personliche» Themen bezeichnet, die in-
terne HR-Berater:innen zu einer Grenzziehung veranlassen:

«Zu personliche Themen, die man nicht im Arbeitskontext besprechen/bearbeiten
mochte.» (49, Pos. 1)

Explizit genannt werden etwa Suchterkrankungen oder psychische Beeintrachtigungen:

«Alles, was eine klinische Diagnose (Krankheitsbild) erfordert. Hier wird nur noch der
Prozess begleitet, die Person wird jedoch an einen Fachmann/Fachfrau Giberwiesen.»
(58, Pos. 1)

Auch eskalierte Konflikte und grenziiberschreitendes Verhalten werden von den Befragten als
Grenze fir HR-Beratung erlebt. Aufgrund der Komplexitat, Dynamik und maoglicher rechtlicher
Konsequenzen werden hier haufig externe Beratungsinstanzen bevorzugt.

Die thematischen Grenzen der internen HR-Beratung stehen in engem Zusammenhang mit den
Themen, die an externe Anbieter Ubergeben werden. Die folgenden Ergebnisse zeigen, fur wel-
che Themen das haufig der Fall ist.

Exkurs: Themen, die in externe Beratung Ubergeben werden

Die Themen, bei denen folglich die interne HR-Beratung eine Grenze zieht und auf externe An-
gebote setzt, zeichnen sich aus durch einen hohen Grad an persénlicher Betroffenheit, Komple-
xitét oder Ressourcenbedarf aus.

Tabelle 6 Themen, die in externe Beratung tbergeben werden

Kategorien Anzahl
Nennungen

Themen fiir Sozialberatung / Mitarbeitendenberatung 20

Konflikte 12

Coachings fiur Fihrungskrafte 10

Teamentwicklung 10

Case Management

Outplacement

Organisationsentwicklung

Workshopmoderation

~N N (W o (N

Diverse Einzelnennungen
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An erster Stelle stehen besonders personliche und héufig als «psychologisch» beschriebene
Probleme der Mitarbeitenden, etwa gesundheitlicher, familidrer oder finanzieller Natur (Tabelle
6). Sie werden in die Hande von externen Sozial- oder Mitarbeitendenberatungen gegeben und
entsprechen damit den Themen, die zuvor gehauft als Grenzthemen der internen HR-Beratung
genannt wurden.

An zweiter Stelle folgen Konflikte, insbesondere in eskalierten Stadien. Deren Bearbeitung
wurde intern nicht nur erhebliche Kapazitaten binden, sondern erfordert aus Sicht der Befragten
haufig zwingend eine externe Mediation mit einer neutralen Fachperson.

Case Management zur Begleitung von Mitarbeitenden in langeren Krankheitsphasen und in der
anschliessenden Reintegration sowie Outplacement werden ebenfalls hdufig an externe Bera-
tungsinstanzen Ubergeben. Beide Aufgabenstellungen sind langfristig angelegt und erfordern
gebiindelte fachliche Ressourcen.

Bis hierher decken sich die Themen, die als Grenze der internen HR-Beratung erlebt werden, in
hohem Mass mit jenen, die in externe Beratung Gibergeben werden.

Zusatzlich werden nun noch die entwicklungsorientierten Beratungsformate (Teamentwicklung,
Coaching fur Fuhrungskrafte, etwas seltener Organisationsentwicklung) als typische Mandate
fir externe Beratung aufgezahlt. Sie scheinen weniger als Grenze denn vielmehr als klare Indi-
kation fUr externe Beratungsexpertise wahrgenommen zu werden.

Auch im Abschnitt zu den Beratungsgrenzen rickt die HR-Beratungsrolle in den Fokus. Wéah-
rend zuvor vor allem in der Rolle angelegte Spannungen und Akzeptanzprobleme im Vorder-
grund standen, zeigt sich hier eine grundsatzliche Grenze: HR berat, entscheidet aber nicht.

«Verantwortung fur Entscheidungen und Outcome liegen Kklar bei der Linie, sofern der
Wirkungsbereich ausserhalb der HR-Abteilung liegt.» (18, Pos. 1)

Mehrfach wird betont, dass die Verantwortung fiir Entscheidungen und deren Umsetzung bei
den Fuhrungskraften liegt, auch wenn manche Befragte den Eindruck haben, dass Fuhrungs-
krafte dies mitunter gerne an HR delegieren wirden.

Zusatzlich wird die durch das Internsein begrenzte Neutralitat sowie ein fehlendes oder schwa-
ches Mandat durch das Management als Wirksamkeitsgrenze genannt:

«Interne HR-Beratung braucht ein klares Mandat, falls dies nicht gegeben ist, kann zu-
mindest in meinem Unternehmen wenig geschehen.» (68, Pos. 1)

Die Grenzen seitens der Beratungskund:innen werden in einer geringen Beratungs- und Ent-
wicklungsbereitschaft und einer ausbleibenden Umsetzung von Beratungslésungen gesehen:

«lch kann anstossen, aber ob das Gegeniiber die Inputs annimmt oder in die Selbstref-
lektion kommt, darauf sehe ich nur bedingt Einflussméglichkeiten.» (48, Pos. 1)

Zeitlich und personell knappe Ressourcen werden nahezu gleich haufig als Herausforderung
wie auch als Grenze der HR-Beratung beschrieben.

Unter den strukturellen Rahmenbedingungen werden nun insbesondere rechtliche Vorgaben
als begrenzender Faktor genannt.

Neu ist schliesslich der Hinweis auf Grenzen der HR-Beratung, die sich aus individuellen Fach-
und Feldkompetenzen der HR-Beratungspersonen ergeben kénnen.

Unter den Einzelnennungen finden sich Beobachtungen, wonach HR-Beratung bei Konflikten im
eigenen Bereich oder bei einem Mismatch von Person und Stelle nur begrenzte Wirkung entfal-
ten kann.
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3.3.3 Chancen der internen HR-Beratung

Die Befragten sehen eine Vielzahl an Chancen in der internen HR-Beratungsrolle. Zu den
starksten Wirkfaktoren werden die erhdhte HR-Effektivitat, die Unterstitzung der Fiihrungs-
krafte und Starkung der Mitarbeitendenbeziehungen sowie die Entwicklung der Organisation
gezahlt.

Tabelle 7 Chancen der internen HR-Beratung

Kategorien Anzahl Nen-
nungen
HR-Effektivitat: 79

- Unternehmenskenntnisse (internes Wissen) (23)
- Vertrauensvolle Beziehungen (22)

- Proaktivitat und Geschwindigkeit (15)

- Arbeitgeberattraktivitat (8)

- Kosteneffizienz (6)

- Synergien und Vernetzung (3)

- HR-Positionierung (2)

Unterstitzung Fuhrungskréafte (Sparringpartner) 24
Mitarbeitendenbeziehungen 12
Entwicklung Organisation 12

- Organisations- und Kulturmitentwicklung (8)
- Strategieorientierung und -umsetzung (4)

Kompetenzférderung 7
- Lésungskompetenzférderung (3)
- Entscheidungsqualitat (3)

- Selbtreflexion (1)

Diverse Einzelnennungen 7

Die meisten Nennungen beziehen sich auf Chancen, die mit einer erhéhten Effektivitat t der
HR-Funktion verbunden sind. Interne HR-Beratung wird als Chance gesehen, sich zu positio-
nieren und vertrauensvolle Arbeitsbeziehungen aufzubauen:

«Positionierung der eigenen Rolle im Unternehmen, durch professionelle und umfas-
sende Beratung, die der Fuhrungskraft einen effektiven Mehrwert bringt.» (60, Pos. 1)

Vertrauensvolle Beziehungen ermdglichen es, dass Bedirfnisse besser verstanden, Themen
proaktiv angegangen und Probleme schnell gelést werden.

«Naher bei der Linie sein, den Puls spiiren und auch als HR proaktiv unterwegs sein.»
(21, Pos.1)

Als zentrale Grundlage dieser Wirksamkeit wird die N&he zur Organisation beschrieben:

«Grosses internes Wissen, Gesamtbild wird gesehen, Hintergriinde und Historie sind
bekannt, Unternehmensprozesse und Set up ist bekannt» (9, Pos. 1)
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Als Folge dieser Nahe und des proaktiven bzw. schnellen Handelns wird eine hohere Kostenef-
fizienz genannt.

Auch eine erhdhte Arbeitgebendenattraktivitat wird als Resultat vertrauensvoller Beziehungen
vermutet.

Ein zweiter Bereich der Chancen wird in der direkten Unterstiitzung der Fiihrungskrafte ge-
sehen:

«Fuhrungskréfte in ihrer Rolle starken» (27, Pos. 1)

Das Selbstverstandnis als Sparringpartner der Fiihrungskrafte wird einige Male explizit zum
Ausdruck gebracht:

«Auf der einen Seite haben die Mitarbeitenden immer klarere Erwartungen an den Ar-
beitgeber, auf der anderen Seite wird die Filhrungsrolle immer anspruchsvoller. Ein
Sparring Partner zu haben kann wertvoll sein.» (71)

Gerade fur hohere Fihrungsebenen wird die interne HR-Beratung als wichtige Reflexions- und
Unterstiitzungsinstanz wahrgenommen:

«Vor allem fur hdhere Fuhrungskrafte ein wichtiger Sparringpartner, denn oft fehlt ihnen
eine Person, an die sie sich wenden kénnen.» (32)

Die Mdglichkeit, als HR-Professional fiir eine insgesamt positive und faire Gestaltung der Be-
ziehungen zu den Mitarbeitenden zu sorgen und damit die Organisation in ein glinstiges Licht
zu stellen, wird als weiter Chance gesehen.

«Einen wirklichen Footprint bei den Mitarbeitenden hinterlassen (Bsp: Einen Trennungs-
prozesse so zu gestalten, dass sich beide Parteien auf Augenhéhe begegnen und ein
Mitarbeiter den Betrieb mdglichst ohne Frust verlasst).» (1)

Dass mit HR-Beratung auch Wertschatzung und Wirdigung vermittelt werden kann, wird haufi-
ger explizit erwahnt.

«Fur den Mitarbeitenden den Unterschied machen - Menschlichkeit und Wirdigung»
(21)

Damit verbunden ist auch die Zielsetzung, Mitarbeitende in ihrer Entwicklung zu stérken:
«Die Mitarbeitenden starken und ihnen auf ihrem Entwicklungsweg helfen. (77, Pos. 1)

Auf organisationaler Ebene sehen die Befragten die Chance, durch HR-Beratung aktiv zur Ent-
wicklung der Organisation auf der Ebene der Kultur und der Strategieorientierung beizutra-
gen.

Schliesslich werden allgemein die Kompetenzférderung durch HR-Beratung -vor allem hin-
sichtlich Lésungskompetenz und Entscheidungsverbesserung — als Chance genannt.

Unter den Einzelnennungen finden sich Themen wie datenbasierte Beratung, Nachhaltigkeit
oder Trendantizipation wieder.
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3.3.4 Zukunftige Beratungsthemen mit steigendem Bedarf

Tabelle 8 Themen mit steigendem Beratungsbedarf

Kategorien Anzahl
Nennun-
gen

Gesundheit 43

- allgemein (20)
- Umgang mit Belastungen (16)
- Langzeitabsenzen und Case Management (7)

Fuhrung 31
Talent Management 28
- allgemein (4)

- Personalentwicklung (12)
- Laufbahnentwicklung (7)
- Mitarbeitendenbindung (5)

Organisationsentwicklung und Change Management 20
Konflikte 11
Arbeitsrechtliches 8
Generationenmanagement 6
Teamentwicklung 6
Strategie (Entwicklung, Umsetzung) 6
New Work-Themen 4
Kultur (Entwicklung) 5
Selbstfihrung und Zeitmanagement 4
HR-Kennzahlen 2
Personaltrennungen 2
Fachkraftemangel 2
Datenbasierung der Beratung 2
Performancemanagement 2
Diverse Einzelnennungen 15

Die Auflistung der Themen, denen steigender Bedarf zugeschrieben wird, liest sich wie die
Prognose fir die zukinftige Arbeitswelt: sie wird durch hohen Transformationsdruck dynami-
scher und veranderungsreicher, belastender und persénlich fordernder. Psychosoziale Frage-
stellungen nehmen zu, ebenso die Individualisierung der Arbeitswelt, die sich auch in den Fih-
rungsaufgaben abbildet.

Vor diesem Hintergrund erscheint die Sorge um Gesundheit unmittelbarer Ausdruck einer be-
lastenden Arbeits- und Lebenswelt zu sein. Gesundheit steht an der Spitze der Nennungen aller
Themen, fur die die Befragten in ihren Organisationen steigenden Bedarf erkennen. Sie wird
haufig nur allgemein erwéhnt, ebenso ihre Forderung bis hin zum systematischen betrieblichen
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Gesundheitsmanagement. Der Umgang mit Belastungen bildet ein grosses Subthema, das
zahlreiche Verweise auf Arbeitsbelastungen, Druck und privatweltliche Belastungen umfasst.
Erwahnt werden beide Perspektiven: Wie geht man als Mitarbeitende:r mit Belastungen um,
und wie geht das Unternehmen mit belasteten Mitarbeitenden um?

«Work-Life Balance in Einklang zu bringen. Uberlastung vorzeitig abzufangen. (85,
Pos. 1)

«Umgang mit psychisch belasteten Mitarbeitenden» (62, Pos. 1)

Case Management erscheint in diesem Zusammenhang als Konsequenz nicht immer gelingen-
der Gesunderhaltung und wird daher dem Themenfeld Gesundheit zugeordnet.

An zweiter Stelle der Rangreihe folgt Filhrung. Sie umfasst die aktive Gestaltung zukunftiger
Entwicklungen wie auch den Umgang mit bestehenden Problemen. Der steigende Beratungs-
bedarf, der in vielen Nennungen angegeben wird, bezieht sich auf Fiihrung allgemein bzw. Fih-
rungsentwicklung und -beratung. Aber auch spezifische Aspekte wie Fihrung auf Distanz oder
mit Fihrung verbundene Kommunikationsaufgaben finden sich darunter. Zum Beispiel:

«Fuhrungskréafte befahigen, mit (alteren) Mitarbeitenden offen tber ein Skillsdefizit zu
sprechen - ein sich veranderndes Téatigkeitsgebiet friihzeitig erkennen und thematisie-
ren - gesamtunternehmerische Losungen fur Mitarbeitende, welche mit Upskilling aus
dem Raster fallen.» (42, Pos. 1)

Dass Fuhrung und Fuhrungskrafteberatung als steigendes Beratungsbedarfsthema identifiziert
wurde, findet eine mogliche Erklarung in folgendem Zitat:

«Die Fuhrung von MA wird dahingehend anspruchsvoller, als dass den Fuhrungskraften
nicht mehr per se aufgrund ihrer Stellung Autoritat zugeschrieben wird, sondern viel-
mehr durch ihre Art und Weise der Fiihrung und des Umgangs mit den Mitarbeitenden.
Somit sind viele MA kritischer gegeniiber den Vorgesetzten, was diese an Grenzen
bringt und sie entsprechend Beratung wiinschen.» (6)

In dem dritt- und vierth&aufigsten Thema verschiebt sich der Fokus nun auf die aktive Entwick-
lung von Personen und Organisationen. Zunéchst geht es im Talent Management mit einem
Schwerpunkt auf Personalentwicklung um die Entwicklung neuer Kompetenzen und um die all-
gemeine Entwicklung des Personals. Unter der Laufbahnentwicklung werden individuelle Bewe-
gungen durch die Organisationen und der damit einhergehende Planungs- und Beratungsbe-
darf zusammengefasst.

Nahezu gleich bedeutsam wird die Beratung fur die Entwicklung der gesamten Organisation
z.B. infolge strategischer oder struktureller Veranderungen sowie die Begleitung von Verande-
rungen durch Change Management gesehen.

Eine breite Themenspanne kennzeichnet die weiteren Nennungen: Von der Daueraufgabe der
Beratung in Konflikten und in Arbeitsrechtlichen Themen, tiber das Management der Gene-
rationsunterschiede und -bedirfnisse bis hin zu Teamentwicklung, Strategie, Kultur, New
Work spiegeln sich die aktuellen HR-Debatten wider.

« New Work: agile und moderne Organisationsformen und Teamkollaboration, Remote
Work und Fuhrung auf Distanz, flexibler Personaleinsatz» (18, Pos.1)
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4 Fazit und Ausblick

Organisation, Zeitressourcen, Kund:innen der HR-Beratung

HR-Beratung ist etabliert. Darauf weisen die hohen Zeitanteile hin, die in der Beratungsrolle ver-
bracht werden. Sie richtet sich in héchstem Mass an die Fuhrungskréafte, aber auch die Mitar-
beitenden ohne Fuhrungsfunktion zéhlen drei Viertel der Befragten zu ihren Kund:innen. Teams
fuhren als Zielgruppe von HR-Beratung (noch) ein Schattendasein, waren jedoch bei rund 40 %
bereits einmal Beratungskunde gewesen.

Unter den Beratungsthemen dominiert das Operative und Alltagliche.

Bei FUhrungskraften stehen Aufgaben der Einzel- und Teamfuhrung im Vordergrund; zukunfts-
gestaltende Themen sind nachgeordnet. Die Beratung zur Rollengestaltung der Fihrungskraft
gehdrt zu den haufig genannten Themen und deutet auf sowohl Bedarf als auch Offenheit fur
selbstreflexive Fragestellungen hin. Bei Mitarbeitenden pragen neben operativen Fragen Kon-
flikte mit Kolleg:innen und der Fuhrungskraft sowie Belastungssituationen das Beratungsge-
schéaft. Auch Teamberatungen drehen sich vorwiegend um Konflikte und schwierige Situatio-
nen, enthalten jedoch punktuell proaktive und praventive Themen.

Kritisch anzumerken ist, dass die vorgegebenen Themenwahlmoglichkeit die Ergebnisse beein-
flusst haben kénnten. Gleichwonhl bleibt festzuhalten, dass ein erheblicher Teil der Beratungs-
zeit in Anwendungsfragen und Problembearbeitung fliesst. Perspektiv kénnten Kl-gestitzte An-
wendungen bei Routinefragen entlasten und so Kapazitaten fur proaktive, zukunftsgerichtete
Beratungsthemen freisetzen.

Beratungsstile:

Es hat sich gezeigt, dass alle Beratungsstile nach Lippitt & Lippitt (2015) ihre Anwendung fin-
den, direktive wie non-direktive. Aufgrund der allgemein gehaltenen Fragestellung lassen sich
zwar keine Aussagen uber die differentielle Anwendung der Beratungsstile bei unterschiedli-
chen Themen treffen. Gleichwohl stiitzt das Gesamtbild (Abbildungen 16, 17) die These, dass
HR-Beratung strukturell der Komplementarberatung zuzuordnen ist.

Denn: Sie umfasst direktivere Elemente wie die Mitarbeit an Problemlésungen oder das Erken-
nen von Alternativen ebenso wie non-direktive Elemente der Beobachtung und des Fragenstel-
lens und spannt sich auf bis hin zur Experten- und Advokatenrolle. Lediglich das Trainieren von
Verhaltensweisen gehort zwar zum Repertoire der Befragten, wird aber deutlich seltener einge-
setzt. Das ist nicht erstaunlich, da sich das Trainieren mit Beratungskund:innen primér auf den

Einsatz von Rollenspielen, z.B. fur schwierige Gesprache, beziehen durfte. Rollenspiele zahlen
nicht zu den tUblichen Kommunikationsgepflogenheiten in der Beratung, was - neben den még-
licherweise auch seltenen Einsatzgelegenheiten - den Abfall dieses Beratungsverhaltens inmit-
ten aller anderen Beratungsrollen erklaren mag.

Die Spannungsdynamik zwischen Experten- und Prozessberatung gehort zur HR-Beratung —
sie ist nicht auflésbar. HR-Beratungspersonen identifizieren sich stark mit der Beratungsphiloso-
phie der Prozessberatung. Sie verfolgen einen beratenden Ansatz, der mitunter coachende Ele-
mente einschliesst. Die Erwartungen der Kund:innen kénnen davon erheblich abweichen. Diese
Spannung sollte man daher als integraler Bestandteil professionellen HR-Beratungshandelns
verstehen - aber sie lasst sich durch Klarungen auf zwei Ebenen mildern: Eine Ebene ist die
strukturelle Rollenklarung, die im Rahmen des HR-Geschéftsmodells ausgehandelt wird. Sie
bilden den Rahmen fiir jede individuelle Beratung. Die zweite Ebene ist die Auftragsklarung, die
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zu Beginn jedes Beratungsgesprachs stattfinden sollte. Weiter empfiehlt es sich, in der Kompe-
tenzentwicklung gezielt den Einsatz und die Verbindung der verschiedenen Beratungsrollen zu
adressieren und zu trainieren.

Nutzung und Akzeptanz der HR-Beratung

HR-Beratungspersonen flihlen sich sehr gebraucht und sehr geschatzt. Die - nahezu identi-
schen - Einschatzungen tber Nutzung und Akzeptanz der internen HR-Beratung sind auffallend
positiv. Uber die Bedingungen und Prozesse, die zu diesen Selbsteinschatzungen filhren, las-
sen sich allerdings keine Aussagen treffen. Ebenso wenig lassen sich Erkenntnisse daruber for-
mulieren, welche strukturellen, kulturellen, interaktionalen oder personalen Merkmale oder kom-
binierte Effekte erklaren kénnten, weshalb rund 13% der Befragten eine geringe Nutzung und
niedrige Akzeptanz der Beratung wahrnehmen.

Um einen Aufklarungsbeitrag in dieser Frage zu leisten, wére eine Befragung der Kund:innen-
seite zielfuihrend und interessant.

Herausforderungen, Grenzen

HR-Berater:innen fuhlen sich durch Charakteristika der HR-Beratungsrolle am stéarksten heraus-
gefordert. So wird es als schwierig erlebt, als Organisationsmitglied unvoreingenommen zu be-
raten — sowohl aus Sicht der Kund:innen als auch aus eigener Wahrnehmung. Im Kern aber be-
schéftigt die HR-Professionals, dass sie sich in der Beratungsrolle nicht immer hinreichend legi-
timiert und akzeptiert fuhlen. In der Zusammenarbeit mit der Linie sowie in der Starke des Bera-
tungsmandats durch die Geschaftsleitung liegt aus Sicht der Befragten Optimierungspotenzial.
In diesem Zusammenspiel ist fur die HR-Berater:innen klar, dass sie nicht die Player sind, die
Entscheidungen treffen. Es wird betont, dass Entscheide der Linie vorbehalten bleiben. Die-
selbe Klarheit Uber Kompetenzen und Verantwortung in der Rolle wird auf Seiten der Fihrungs-
krafte teilweise vermisst.

Dass HRM dafir da ist, die Spannungen zwischen Mitarbeitenden- und Unternehmensinteres-
sen zu vermitteln, zu balancieren, auszugleichen, das wird als eine Grundanforderung an die
HR-Funktion gesehen. Die Ergebnisse zeigen, dass diese Grundspannung auch in der HR-Be-
ratung deutlich wahrgenommen wird.

Neben der Rollenproblematik werden auch die Inhalte oder Prozesse, die mit den schwierigen
menschlichen Themen verbunden sind, als Herausforderung erlebt: Krankheit, Trennung, Kon-
flikte. Noch deutlicher wird die Bedeutung der Beratungsthemen, wenn man die Grenzen der
HR-Beratung in Betracht zieht. Sie werden bei personlichen und gesundheitlichen Themen ge-
zogen, die der externen Beratung ibergeben werden. Auch Rahmensetzungen aus Arbeits-,
Personal und Personlichkeitsrechten sowie begrenzte Personal- und Zeitressourcen werden als
Herausforderung und als Grenze der HR-Beratung erlebt.

Zu den Empfehlungen, die sich ableiten lassen, zahlen folgende:

1. Die Ressourcen- und Rollenklarung bzgl. des Beratungsauftrags und -verstandnisses
auf Ebene des HR-Geschéaftsmodells, speziell gegeniiber der Flihrungskréfte als
Kund:innen, ist hoch relevant.

2. Auf der Ebene des individuellen Beratungssettings ist - selbst bei untereinander be-
kannten Personen - immer eine Auftragsklarung nétig. Diese muss anders gestaltet
werden als es bei einer externen Beratung der Fall ware. Vielmehr geht es um die Kla-
rung und das Schliessen eines psychologischen Kontrakts, der in HR-Beratungsausbil-
dungen einen wichtigen Stellenwert haben sollte.
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3. Es sollte Angebote geben, die HR-Beratungstatigkeit immer wieder reflexiv zu Uberpri-
fen, sich zu klaren und zu entlasten. Und dies nicht nur, weil Reflexion durch Supervi-
sion oder Intervision allgemein zur Qualitatssicherung in Beratungen zahlt, sondern ge-
rade auch deshalb, weil die HR-Beratungsrolle im Spannungsfeld von Interessens- und
Loyalitatskonflikten erhdhten Reflexionsbedarf nach sich zieht.

4. Es sollten die Bedingungen und Ressourcen fiir die Ubergabe von Beratungen an ex-
terne Stellen und Personen geklart sein.

5. Als Voraussetzung fir eine gelingende gute Beratung sei auf die Notwendigkeit einer
spezifischen Qualifizierung in HR-Beratung hingewiesen.

Chancen

Ein deutlicher Vorteil der internen HR-Beratung wird in der daraus resultierenden HR-Effektivitat
gesehen: Das HRM kann uber das Mittel der Beratung wirkungsvoller gestaltet werden. Zwar
wirft das Vorhandensein von internem Organisationswissen die Frage nach Neutralitat und
Wirkmoglichkeit in der Beratungsrolle auf. Bezogen auf die reine Beratungsrolle stellt Organisa-
tionswissen also eine grosse Herausforderung und mitunter eine Grenze interner Beratung dar.
Gleichzeitig liegt im Wissen um die organisational bedeutsamen Geschichten, Kultur und Nor-
men, Verletzlichkeiten und informellen Strukturen auch ein grosser Vorteil. Kund:innen kénnen
mitunter besser verstanden werden; aufgrund des «Insiderwissens» lasst sich Unterstitzungs-
bedarf friihzeitiger erkennen und es kénnen proaktiver Losungshilfen vermittelt oder selbst ge-
ben werden. In vergleichbarer Logik wird auch die Chance genannt, zur Entwicklung der Orga-
nisation Uber deren Kultur einzuwirken.

Die Unterstitzung der FUhrungskréfte in einer Sparringpartnerschaft zahlt zu den Chancen, de-
ren Nennung wohl am meisten zu erwarten war. Es wird ein offenbar hoher Bedarf danach
wahrgenommen und dieser wird mit einer anspruchsvollen Rolle der Fiihrung in Verbindung ge-
bracht.

In die Chancen wird auch das klassische Feld der Employee Relations gerechnet. Die Befrag-
ten reprasentieren darin eine Wertehaltung, die darauf abzielt, den Mitarbeitenden Menschlich-
keit und Wurdigung vermitteln und fur sie einen Unterschied machen zu kénnen. Es geht also
darum, der Organisation einen Vorteil gegentiber anderen Organisationen zu verschaffen, in-
dem man in die oft kalt effiziente Organisationswelt Menschlichkeit und Warme einfihrt.

Steigender Beratungshedarf
Worum wird sich die HR-Beratung in den Organisationen der Zukunft drehen?

Die Antworten sagen eine dominante Beschéaftigung mit der Gesundheit der Mitarbeitenden vo-
raus. Dies umfasst die gesamte Prozesskette von der Pravention tiber den Umgang mit bereits
existierenden Belastungen bis hin zu dem Umgang mit Langzeiterkrankungen. Es wird deutlich,
weshalb Resilienz auf individueller und auf organisationaler Ebene ein so wichtiges Thema ist.

Dariiber hinaus bildet sich erneut die Fihrung als Beratungsthema auch in der Zukunft ab. Es
zeigt sich aber auch, dass die Bewegung der Mitarbeitenden durch ihre Berufshiografien in der
Dimension des Aufzeigens und Ermdéglichens von Laufbahnchancen und im Sinne von Kompe-
tenzentwicklung weiter stark beschéaftigen dirfte. Angesichts anhaltenden organisationalen An-
passungsdrucks ist davon auszugehen, dass auch die Begleitung von Veranderungen seitens
HR und die Unterstitzung von Konfliktlésungen weiterhin an Bedeutung gewinnen.
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Das Gesamtbild

Die Erzahlung des Wandels der gesamthaften HR-Rolle von der administrativ gepragten zur
strategisch orientierten wiederholt sich im Aspekt der HR-Beratung.

Mit der Unterstlitzung der Fihrungskréfte in einer komplexer werdenden Arbeitswelt, die Ge-
staltung fairer Mitarbeitendenbeziehungen und der kulturell und strategisch getragenen Ent-
wicklung der Organisation werden transformative Aufgaben als HR-Beratungsaufgaben wahrge-
nommen.

Dabei wird gerade die Seite der HR-Rolle, die Wirksamkeit beférdern kann — das interne Wis-
sen, die Nahe durch Vertrauensaufbau, die schnelle Reaktionsfahigkeit -, auch als limitierend
aufgrund von Fragen zu Neutralitéat, Legitimation und Rollenklarheit empfunden. Damit zeigt
sich eine in der Struktur sehr anspruchsvolle, spannungsgeladene Rollenkonstruktion in der
HR-Beratung. Sie ist nicht aus der Welt zu schaffen, indem man auf Beratung als Aufgabenfeld
und HR-Umsetzungswerkzeug verzichtet. Also muss sie so qualifiziert, reflektiert und klar als
moglich gespielt werden. Damit sie ihr Potenzial entfalten kann, sind eine klare strukturelle Ver-
ankerung, Rollenklarung, kontinuierliche Professionalisierung und Schaffung reflexiver Raume
fur die Bearbeitung von Interessens- und Loyalitéatskonflikten notwendig.

Was diese Studie nicht beantwortet

Diese Studie hat HR-Beratung in ihren handwerklichen Feinheiten nicht erfasst. Es lassen sich
zum Beispiel keine Aussagen dariber treffen, welche Beratungstechniken und -instrumente in
der HR-Beratung allgemein und welche themenspezifisch eingesetzt werden. Es bleibt unbe-
kannt, in welche Kontinuitat HR-Beratung fir ein und dasselbe Ziel — z.B. Rollenfindung Fiih-
rungskraft oder Konfliktldsung in einem Team — eingesetzt wird. Man kann auch keine Aussage
Uber Kontinuitat in HR-Beratungsféllen treffen — wie haufig sind einmalige Beratungen gegen-
Uber fortgesetzter Beratungsarbeit, und wie stellt sich die Verbindung mit den Beratungsanlas-
sen dar? Eine empirische Untersuchung des Beratungshandelns von HR-Professionals ware
daher empfehlenswert.

Die offensichtlichste Einschrankung aber ist die der Perspektive: Diese Studie repréasentiert mit
der Befragung der HR-Professionals nur die Seite der Beratungspersonen. Die Sichtweise der
internen Kund:innen fehlt. Das komplementére Erleben der Beratungskund:innen wére daher
eine wichtige Forschungsperspektive fir ein vertieftes Verstandnis tber die Rolle der internen
HR-Beratung.
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8 Hinweis zur Nutzung von Kil

Kl-gestiitzte Werkzeuge wurden ausschliesslich zur formalen Uberarbeitung, d.h. fiir die Uber-
prufung der Stringenz in Formulierung und Argumentation sowie Grammatik eingesetzt. Ein Ein-
satz zur inhaltlichen Generierung von Text oder Analysen fand nicht statt.

KlI-Tool: ChatGPT (GPT-5, OpenAl, 2026)

Prompt Bsp: Uberpriife diesen Text auf Stringenz und Grammatik.
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9 Anhang A

Fragebogen zur vorliegenden Studie
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