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Vorwort

Der Personalmanagement-Professionalisierungs-Index (PIX) der
Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V. ist ein Bestandteil ihrer

Professionalisierungsinitiative.

Einmal im Jahr werden die ordentlichen Mitgliedsunternehmen
zu einer Befragung eingeladen, deren Ziel es ist, die Entwicklung der
Professionalisierung im Personalmanagement zu beobachten. Die erste
Erhebung wurde im Mai 2004 durchgefiihrt.

Unser Dank gilt allen Beteiligten an diesem Projekt: den Teil-
nehmern an der Untersuchung und den Mitgliedern des Arbeitskreises,

die das Konzept erarbeitet haben.'

'Wilhelm Liicke (DaimlerChrysler AG) und Dr. Thomas Peuntner (John Deere Werke
Mannheim), René Pannier (DGFP mbH), Dr. Hans Bohm (DGFP e.V.), sowie Prof. Ge-
rold Frick (Fachhochschule Aalen), Christina Gemsa (Deutsche Lufthansa AG), Prof. Dr.
Rainer Marr (Universitdit der Bundeswehr Miinchen), Thomas Perlitz (Ingram Micro
Holding GmbH), Dr. Achim Seisreiner (Universitat Potsdam), Ulrich Villis (The Boston
Consulting Group GmbH), Prof. Dr. Dieter Wagner (Universitit Potsdam), Susanne
Weifs (Watson Wyatt GmbH).

4 ©DGFPe.V. PraxisPapiere 5/2004 ISSN 1613-2785



1 Einleitung

PIX ist ein Verfahren zur Generierung eines Indexwertes und di-
verser Subindexwerte, das auf dem normativen Personalmanagement-
Professionalitdtskonzept der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiih-

rung e.V. beruht.

PIX misst den Professionalisierungsgrad des Personalmanage-

ments auf der Basis seiner Konfiguration und seiner Wirkung.

Konfigurationsaspekte sind das Wertmanagement (strategisches
Personalmanagement und Wertschopfungsmanagement), das Instru-
menten- und Prozessmanagement, das Beziehungsmanagement (intern

und extern) sowie das Kultur- und Kompetenzmanagement.

Wirkungsaspekte sind die Strategiedurchdringung, die Arbeit-
geberattraktivitdt, die Prozesseffizienz, die Sozialpartnerschaft, die in-

novative Organisation, die Qualitdt und Verftigbarkeit von Personal.

Die einzelnen Konfigurations- und Wirkungsaspekte werden mit
verschiedenen Indikatoren gemessen. In diesem PraxisPapier wird das
Antwortverhalten der Befragungsteilnehmer” auf der Ebene dieser Indi-

katoren dokumentiert.’

* Aufgrund der Lesefreundlichkeit beschrinken wir uns im Text auf die mannliche Form
der Positions- und Funktionsbeschreibungen.

* Zur Berechnung des Personalmanagement-Professionalisierungs-Index (PIX) der DGFP
e.V. und zu Untersuchungsergebnissen auf der Indexebene vgl. DGFP e.V.: PIX — der
Personalmanagement-Professionalisierungs-Index der DGFP. Bielefeld 2004 (in Vorbe-
reitung).
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2 Methodischer Hintergrund

2.1 Das Vorgehen

Im Mai 2004 erhielten alle mit E-Mail-Adresse verzeichneten
Hauptansprechpartner der ordentlichen Mitgliedsunternehmen der
Deutschen Gesellschaft fiir Personalfithrung e.V. eine elektronische
Einladung mit einem Link zu einer Onlinebefragung. Der Zugang zu
dem ca. 80 Items umfassenden Fragebogen war fiir insgesamt drei Wo-
chen freigeschaltet; innerhalb dieses Zeitraums wurden zwei weitere E-

Mails zur Erinnerung versandt.

In einem zweiten Schritt wurden Fiihrungskréfte aufserhalb des
Personalbereichs und Betriebsrdte mit dem gleichen Erhebungsinstru-
ment befragt.’ In diesem Fall blieb der Fragebogen fiir zwei Wochen

online.

* Die E-Mail-Adressen dieser Personen waren von den befragten Personalmanagern
genannt worden.

6 ©DGFPe.V. PraxisPapiere 5/2004 ISSN 1613-2785



2.2 Die Befragungsteilnehmer

254 der 1399 angeschriebenen Unternehmen haben den Fragebo-
gen vollstandig ausgefiillt. Das entspricht einer angesichts des Fragebo-

genumfangs’ duflerst zufriedenstellenden Riicklaufquote von 18%.

Wie aus der ersten Abbildung zu entnehmen ist, haben Unter-
nehmen aller Grofienklassen an der Untersuchung teilgenommen. Ver-

héltnisméafiig viele mittelstindische Unternehmen zédhlen zu den Teil-

nehmern.
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10000-49999 4

5000-9999

1000-4999

500.-999

50-499

unter 50 4

Abb. 1:
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Die untersuchten Unternehmen nach Anzahl der Mitarbeiter®

Angaben in %

® mittlere Bearbeitungszeit 23 Minuten
° Alle Prozentangaben sind gerundet.
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Zu den Untersuchungsteilnehmern gehdren Unternehmen aus
allen Branchen. Schwerpunkte bilden die chemische Industrie und EDV-
Dienstleister bzw. Softwarehersteller (vgl. Abbildung 2). Unter ,Sonsti-

ges” wurden u.a. angefiihrt: Gesundheit, Bau, Papier und Immobilien.

Sonstiges 14

Sonstige Dienstleistungen 9

Handel 8
Versicherungen/Banken 5
Transport/Verkehr 3
EDV-Dienstleistunger/ Softwarehersteller 11

Sonstiges produzierendes Gewerbe 3

Druck- und Verlagsgewerbe 2

Nahrungs- und Genussmittel 4

Kunststoffverarbeitende Industrie 1

Kommunikationstechnik/EDV-Hardware 3

Elektroindustrie 7

Sonstige metallverarbeitende Industrie 6

Maschinen-/Fahrzeugbau 7

Chemie/Pharma 12

Energie 4

T T T T T T T 1

0 2 4 6 8 10 12 14 16
n=244  Angabenin %

Abb. 2: Die untersuchten Unternehmen nach Branchenzugehorigkeit
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Der Fragebogen wurde in den meisten Unternehmen vom Perso-
nalleiter ausgeftillt (vgl. Abbildung 3). Hinter ,Sonstiges” verbirgt sich
in der Mehrheit die Leitung Personalentwicklung. Weiterhin zédhlen zu
dieser Gruppe die Leitung Personalcontrolling, die Leitung Personalpo-

litik /-strategie u.a.

Sonstiges 17

Personalassistent/in

Personalreferent/in 10

Personalleiter/in 67

Personalvorstand 5

0 10 20 30 40 50 60 70 80

n=243  Angabenin %

Abb. 3: Die Befragungsteilnehmer nach Funktion

Im zweiten Untersuchungsschritt waren 72 Betriebsratsmitglie-
der eingeladen worden, an der Befragung teilzunehmen. 36 Fragebogen
konnten ausgewertet werden. Das entspricht einer Riicklaufquote von
50%. Von den 92 angeschriebenen Fiihrungskréften aufSerhalb des Per-
sonalbereichs haben sich 48 beteiligt (52%).
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3 Die Ergebnisse

3.1 Die Befragung der Personalmanager

Die Gliederung der folgenden Ergebnisdarstellung orientiert sich
an den Managementaufgaben, die dem normativen Konzept der DGFP
e.V. entsprechend fiir die Professionalitit des Personalmanagements

relevant sind.

3.1.1 Das Personalmanagement als Wertmanagement

3.1.1.1 Das strategische Personalmanagement

In etwas mehr als der Hilfte (54%) der untersuchten Unterneh-
men ist die Personalfunktion eigenstdndig in der Geschéftsleitung ver-
treten. In 90% der Betriebe ist der Personalbereich in die Entwicklung
der Unternehmensstrategie eingebunden; eine aktiv gestaltende Rolle

ibernimmt er in 49% dieser Fille.

Eine Personalstrategie gibt es in 86% der untersuchten Betriebe.
Die Personalstrategie wird in 82% dieser Fille aus der Unternehmens-
strategie abgeleitet; in den {ibrigen 18% der Félle wird sie gemeinsam
mit der Unternehmensstrategie entwickelt. In 71% der Fille ist die Per-
sonalstrategie schriftlich fixiert. In 73% der Falle diskutiert der Personal-
bereich seine Strategie mit den Fiihrungskréften; in 21% der untersuch-
ten Unternehmen werden die Fithrungskrifte tiber die Personalstrategie
lediglich informiert und in 6% der Félle tragt der Personalbereich die
Personalstrategie gar nicht ins Unternehmen. 73% der Befragten geben
an, dass die Personalstrategie vollstaindig oder weitgehend in operative

Mafsnahmen umgesetzt wird (vgl. Abbildung 4).
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Gar nicht -
Kaum - 1
Teils-teils - 26
Weitgehend - 62
Vollsténdig - 11
0 1 I0 2I0 3I0 4I0 5I0 GIO 7I0

n =215 Angaben in %

Abb. 4: In welchem Umfang wird die Personalstrategie

in operative Mafsnahmen umgesetzt?

Im Hinblick auf die Mitwirkung an unternehmerischen Ent-
scheidungen wird die Kompetenz der Fiihrungskrifte im Personalbe-
reich von 58% der Befragungsteilnehmer als sehr hoch oder hoch einge-
schatzt. 14% halten die Fithrungskrifte im Personalbereich in dieser

Hinsicht fiir wenig kompetent.
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18% der Befragten geben an, dass es in ihrem Unternehmen keine
Fiihrungskraft im Personalbereich gibt, die {iber operative Erfahrungen
in anderen Geschaftsbereichen verfiigt. In 10% der untersuchten Unter-
nehmen verfiigen alle Fiihrungskrifte im Personalbereich tiber diese
Erfahrung (vgl. Abbildung 5).

Keine - 18
Wenige - 39
Einige - 23
Viele - 11
Alle - 10
0 1IO 2I0 3I0 4I0 5I0

n =240 Angaben in %

Abb. 5: Wie viele Fithrungskrafte im Personalbereich haben Erfahrungen

im operativen Geschift aufierhalb des Personalbereichs gesammelt?

3.1.1.2 Das Wertschopfungsmanagement

Der Wertbeitrag des Personalmanagements zum Unternehmens-
erfolg wird in 50% aller untersuchten Unternehmen ermittelt. In 54%
dieser Unternehmen wird der Wertbeitrag mit quantitativen und quali-
tativen Daten gemessen; in den tibrigen 46% wird er ausschliefllich mit
qualitativen Aussagen belegt. In nahezu allen Unternehmen (96%), in
denen das Personalmanagement seinen Wertbeitrag ermittelt, wird die-
ser an die relevanten Adressaten im Unternehmen berichtet. In mehr als

der Halfte dieser Fille erfolgt der Bericht regelméfig.
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Die Wertschopfung der Mitarbeiter wird in 59% der untersuch-
ten Betriebe ermittelt. In 61% dieser Betriebe wird die Wertschopfung
der Mitarbeiter mit quantitativen und qualitativen Daten gemessen; 39%
belegen die Wertschopfung der Mitarbeiter ausschliefllich mit qualitati-

ven Aussagen.

Wie aus Abbildung 6 ersichtlich, werden in den wenigsten Un-
ternehmen (2%) alle vorhandenen Personalmanagement-Kennzahlen

regelméfiig zur operativen Steuerung verwendet.

24% der Befragten geben an, dass alle steuerungsrelevanten Per-
sonalmanagement-Kennzahlen EDV-gestiitzt ermittelt werden; in 7%
der untersuchten Unternehmen wird keine dieser Kennzahlen mit Hilfe
von EDV ermittelt.

In 72% der untersuchten Betriebe werden die steuerungsrele-
vanten Kennzahlen fiir das Personalmanagement einem externen Ver-
gleich unterzogen. Ein solches Benchmarking wird jedoch nur in 20%

dieser Falle regelméafiig durchgefiihrt.

Keine - 6
Wenige - 26
Einige - 50
Viele - 17
Alle - 2
0 1 I0 2I0 3I0 4I0 5IO 6IO

n =243 Angaben in %

Abb. 6: Wie viele der im Unternehmen vorhandenen Personalmanagement-

Kennzahlen werden regelmifiig zur operativen Steuerung verwendet?
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47% der Befragten halten die Fithrungskréfte im Personalbereich
des eigenen Unternehmens fiir kompetent im Hinblick auf den Umgang
mit quantitativen und finanzokonomischen Daten. Zweifel an dieser

Kompetenz haben 15% der Befragungsteilnehmer.

3.1.2 Das Personalmanagement als Instrumenten- und Prozess-
management

3.1.2.1 Das Prozessmanagement

Die Personalabrechnung und -administration ist in beinahe allen
untersuchten Unternehmen (93%) ein eindeutig definierter Kernprozess
(vgl. Abbildung 7). Auch die Ausbildung, die Personalrekrutierung und
die Vergiitung sind Prozesse, die in der deutlichen Mehrzahl der Unter-
nehmen (jeweils ca. drei Viertel) eindeutig definiert sind. Fiir das Perso-
nalmarketing und das Personalcontrolling hingegen gibt es in eher we-

nigen Unternehmen eine eindeutige Definition.

W Ja " Teilweise W Eher nicht

n>=235 Angaben in %

Abb. 7: Sind die Kernprozesse des Personalmanagements im Unternehmen

eindeutig definiert?
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Dass alle oder viele der Personalprozesse IT-gestiitzt ablaufen,
geben 55% der Befragten an. In 2% der untersuchten Unternehmen wird
keiner dieser Prozesse von IT gestiitzt; in 13% sind es wenige Personal-

prozesse.

32% der Befragungsteilnehmer sind der Ansicht, dass die Orga-
nisation des Personalbereichs in ihrem Unternehmen den Ablauf der
Personalprozesse optimal unterstiitzt. In 6% der untersuchten Unter-
nehmen wird der Ablauf der Personalprozesse nicht optimal durch die

Organisation des Personalbereichs unterstiitzt.

Die Kompetenz der Fiithrungskréfte im Personalbereich im Hin-
blick auf die Gestaltung kultureller und organisatorischer Verdnde-
rungsprozesse wird von 46% der Befragungsteilnehmer als hoch oder
sehr hoch eingeschitzt (vgl. Abbildung 8).

Gering - 1
Eher gering - 13
Eher hoch - 39
Hoch - 32
Sehr hoch - 14
0 1I0 2I0 3I0 4I0 5I0

n =245 Angaben in %

Abb. 8: Wie hoch ist die Kompetenz der Fithrungskréfte im Personalbe-
reich im Hinblick auf die Gestaltung kultureller

und organisatorischer Verdnderungsprozesse?
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3.1.2.2 Das Instrumentenmanagement

Die Personalabrechnung und -administration, Ausbildung, Rek-
rutierung und Vergiitung werden in der Mehrzahl der untersuchten
Unternehmen durch die richtigen Instrumente unterstiitzt. Personal-
controlling und Personalmarketing sind Prozesse, die in vergleichsweise
wenigen Unternehmen durch die richtigen Instrumente unterstiitzt
werden (vgl. Abbildung 9).

W Ja I Teilweise mEher nicht

100 -
90 86

80 -
70 -
60 -
50{ 44

69

57 55 56
4547 44 46

n>=226 Angaben in %

Abb. 9: Werden die Kernprozesse des Personalmanagements durch die

richtigen Methoden/Instrumente unterstiitzt?

Dass die in ihrem Unternehmen vorhandenen Instrumente des
Personalmanagements hinreichend miteinander verzahnt sind, geben
52% der Befragten an. In 11% der untersuchten Unternehmen gibt es

keine hinreichende Verzahnung der Personalinstrumente.
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Nach Einschdatzung von 68% der Befragten konnen die Fiih-
rungskréfte im Personalbereich die Instrumente des Personalmanage-
ments strategieorientiert weiterentwickeln; in 26% der Unternehmen
beschrankt sich ihre Kompetenz auf die situationsbezogene Anpassung
der Instrumente. In den {ibrigen 6% konnen die Fiihrungskrafte im Per-
sonalbereich die Instrumente weder proaktiv noch reaktiv entwickeln,

sondern sie nur anwenden.

Die Anwendungskompetenz der Fiihrungskrifte auflerhalb des
Personalbereichs wird von 21% der Befragten bezweifelt (vgl. Abbil-
dung 10).

Keine
Wenige 21
Einige 40
Viele 36
Alle 2
0 1IO 2IO 3IO 4IO 5IO

n =249 Angaben in %

Abb.10:  Wie viele Fiihrungskréfte aufierhalb des Personalbereichs wenden

die fiir sie relevanten Personalmanagementinstrumente kompetent an?
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3.1.3 Das Personalmanagement als Beziehungsmanagement

3.1.3.1 Das interne Beziehungsmanagement

In 75% der untersuchten Unternehmen gibt es eine systematische
Zusammenarbeit des Personalbereichs mit der Belegschaftsvertretung,
die tiber die gesetzlichen Erfordernisse hinaus geht; in 20% der Betriebe
findet die systematische Zusammenarbeit im Rahmen der gesetzlichen
Erfordernisse statt; keine systematische Zusammenarbeit gibt es in 5%
der Unternehmen (vgl. Abbildung 11).

Nein, die
Zusammenarbeit ist nicht 5
systematisch.

Ja, im Rahmen der
gesetzlichen 20
Erfordernisse

Ja, Uber den Rahmen der
gesetzlichen 75
Erfordernisse hinaus

0 10 20 30 40 50 60 70 80

n =219 Angabenin %

Abb.11:  Gibt es eine systematische Zusammenarbeit des Personalbereichs

mit der Belegschaftsvertretung?

Ein vom Personalbereich erarbeitetes innerbetriebliches Kom-
munikationskonzept ist in 44% der Unternehmen vorhanden. In 45%

dieser Fille ist das Kommunikationskonzept schriftlich festgehalten.
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30% der Befragungsteilnehmer geben an, dass der Personalbe-
reich in allen Féllen in Personalmanagementfragen kompetente Bera-
tung leisten kann; 63% meinen, dass das in vielen Fallen zutrifft und 7%
sind der Auffassung, dass der Personalbereich in einigen Féllen kom-

petent berit.

3.1.3.2 Das externe Beziehungsmanagement

Der Personalbereich versucht in 42% der untersuchten Unter-
nehmen die politischen Rahmenbedingungen im Sinne der Unterneh-
mensinteressen mitzugestalten. Je mehr Mitarbeiter ein Unternehmen
hat, desto eher pflegt der Personalbereich die externen Beziehungen
(vgl. Abbildung 12).

W Ja mTeilweise © Eher nicht

50000 und mehr 75 25 0
5000-9999 44 44 13
500-999 52 37,5 10
50-499 21 38 41
unter 50 22 22 56
0:’/0 20I% 40I% 6(;% BOI% 1 OIO%
n=229

Abb.12:  Versucht der Personalbereich die politischen Rahmenbedingungen
im Sinne der Unternehmensinteressen mitzugestalten?
(nach Anzahl der Mitarbeiter)
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3.14 Das Personalmanagement als Kultur- und Kompetenzma-
nagement

3.1.41 Das Kompetenzmanagement

In 96% der untersuchten Unternehmen begleitet der Personalbe-
reich organisatorische Veranderungen. Eine iiberwiegend aktiv gestal-
tende Rolle tibernimmt er dabei in 47% dieser Betriebe; in 53% der Fille

hat er eine beratende Funktion.

Anreizinstrumente, die den Austausch von individuellem Wis-

sen fordern, gibt es in knapp einem Drittel der untersuchten Betriebe.

In 34% der Unternehmen nehmen alle Mitarbeiter des Personal-
bereichs selbst regelméflig an Personalentwicklungsmafsnahmen teil; in
weiteren 34% der Unternehmen sind viele Mitarbeiter des Personalbe-
reichs regelméfiig Teilnehmer an Mafinahmen der Personalentwicklung
(vgl. Abbildung 13).

Keiner - 2
Wenige - 9
Einige - 22
Viele - 34
Alle - 34
0 &I'> 1 I0 1 I5 2I0 2I5 SIO 3I5 4IO

n =247 Angaben in %

Abb.13:  Wie viele Mitarbeiter des Personalbereichs nehmen selbst regelma-

ffig an Personalentwicklungsmafinahmen teil?
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2% der Befragten geben an, dass in ihrem Unternehmen alle Fiih-
rungskréfte aufSerhalb des Personalbereichs die Aufgabe als Personal-
entwickler ihrer Mitarbeiter kompetent wahrnehmen. Dass keine dieser
Fiihrungskrafte kompetente Personalentwicklung betreibt, meinen 4%
der Befragungsteilnehmer. 35% nehmen viele Fiihrungskraifte als kom-
petente Personalentwickler wahr; 23% halten wenige Fiihrungskrafte fiir

in dieser Hinsicht kompetent.

57% der Befragten geben an, dass bei der Einstellung und Karrie-
reentwicklung von Fithrungskriften deren Sozialkompetenz sehr stark
oder stark berticksichtigt wird. In 7% der untersuchten Unternehmen
wird die Sozialkompetenz in diesem Zusammenhang kaum oder gar

nicht berticksichtigt.

3.14.2 Das Kulturmanagement

Der Personalbereich gestaltet in 90% der befragten Unternehmen
die Unternehmenskultur mit. In 58% dieser Félle handelt es sich aus-
schliefilich um eine informelle Aufgabe; in den {ibrigen 42% ist die Ges-

taltungsfunktion als Aufgabe formell festgelegt.

In 93% der untersuchten Betriebe trdgt der Personalbereich die
Unternehmenswerte ins Unternehmen. Dies geschieht in 65% der Fille
durch Diskussion mit den Mitarbeitern; in den tiibrigen 35% der Félle

werden die Mitarbeiter tiber die Unternehmenswerte nur informiert.

Fiihrungsgrundsitze gibt es in 72% der untersuchten Unterneh-
men. An deren Erarbeitung hat der Personalbereich in 90% der Unter-
nehmen mitgewirkt — in 76% dieser Félle als Initiator und Moderator, in

den iibrigen 24% der Félle ausschliefSlich als Diskussionsteilnehmer.

Die Einhaltung der Fiihrungsgrundsitze wird in 85% der Unter-
nehmen {iberpriift. Sie wirkt sich in einem Drittel dieser Unternehmen
sehr stark oder stark auf Bewertungs- und Besetzungsentscheidungen
aus (vgl. Abbildung 14).
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Die Einhaltung der

Flihrungsgrundsatze wird 15

nicht Gberprift.

Schwach 2

Eher schwach 24

Eher Stark 31

Stark 22

Sehr stark 6

0 5 10 15 20 25 30 35

n=178 Angabenin %

Abb. 14:  Wie stark wirkt sich die Einhaltung der Fiihrungsgrundsatze auf

Bewertungs- und Besetzungsentscheidungen aus?

3.1.5 Die Wirkung des Personalmanagements

Dass im Unternehmen die aktuellen Anforderungsprofile in allen
bzw. in vielen Fillen mit den tatsichlichen Qualifikationen der Fiih-
rungskréfte tibereinstimmen, meinen 73% der Befragungsteilnehmer. 2%
der Befragten geben an, dass es in wenigen Fallen eine Ubereinstim-

mung gibt.

Nach der Einschédtzung von 10% der Befragungsteilnehmer wer-
den Vakanzen in allen Fillen ausreichend schnell besetzt. Weitere 78%
sind der Auffassung, dass Vakanzen in vielen Fallen ausreichend schnell
besetzt werden. 3% meinen, dass die Rekrutierung nur in wenigen Fal-

len ausreichend schnell erfolgt.
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60% der Befragten geben an, dass das eigene Unternehmen als

Arbeitgeber fiir Bewerber sehr attraktiv oder attraktiv ist. Die Attrakti-

vitat fiir die Mitarbeiter des Unternehmens wird noch etwas hoher ein-
geschatzt (vgl. Abbildung 15).

50

45

40

35
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25 1

20 4

15
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Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber?

71% der Befragten vertreten die Ansicht, dass die Personalpro-

zesse im eigenen Unternehmen in vielen Fillen optimal ablaufen. Weite-

re 26% schétzen, dass ein optimaler Ablauf in einigen Fallen gegeben ist

und 3% sind der Ansicht, dass Personalprozesse in wenigen Féllen op-

timal ablaufen.

Jeweils mehr als drei Viertel der Befragten halten die Kosten fiir

die Ausbildung, fiir die Personalplanung, fiir die Personalrekrutierung

und fiir die Personalabrechnung bzw. -administration fiir marktiiblich.

46% sind der Ansicht, dass die Kosten fiir das Personalcontrolling

marktiiblich sind; beim Personalmarketing liegt dieser Anteil bei 35%

(vgl. Abbildung 16).
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Abb. 16: Sind die Kosten fiir die im Unternehmen vorhandenen Personal-

prozesse marktiiblich?

Die Veranderungsbereitschaft der Belegschaft wird von 17% der
Befragten als sehr hoch oder hoch eingestuft; 40% halten die Verdnde-
rungsbereitschaft fiir gering oder eher gering. Ein dhnlicher Eindruck
ergibt sich fiir die Innovationskultur: Wahrend 30% deren Auspragung
als gering oder eher gering einschidtzen, meinen 26%, dass sie stark oder

sehr stark ausgeprégt ist.

In 20% der untersuchten Unternehmen werden Mitarbeiter sehr
stark oder stark an der Umsetzung der Unternehmensstrategie beteiligt.
Von einer schwachen oder eher schwachen Beteiligung sprechen 41%

der Befragungsteilnehmer.

Dass die Zusammenarbeit mit den Belegschaftsvertretern in ih-
rem Unternehmen in allen Fillen konstruktiv ist, meinen 13% der Be-
fragten. 70% berichten von einer konstruktiven Zusammenarbeit in vie-
len Féllen. In 14% der Unternehmen ist die Zusammenarbeit in einigen

Fallen konstruktiv und in 3% in wenigen Fallen.
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3.2 Die Befragungen der Fiihrungskrifte auflerhalb des Perso-
nalbereichs

Ein direkter Vergleich der Ergebnisse aus der Befragung der
Fiihrungskrafte aufierhalb des Personalbereichs mit den zuvor berich-
teten Ergebnissen aus der Befragung der (institutionellen) Personalma-
nager ist aus methodischen Griinden problematisch.” Daher bezieht sich
die folgende vergleichende Ergebnisdarstellung ausschliefllich auf die 48
Unternehmen, aus denen eine Fithrungskraft auSerhalb des Personalbe-

reichs an der Untersuchung teilgenommen hat.

In der Frage, ob die Personalfunktion eigenstandig in der Ge-
schiiftsleitung vertreten ist, unterscheiden sich die Aussagen der beiden
Gruppen kaum: 52% der Personalmanager bejahen und 57% der Fiih-

rungskréfte dufiern sich zustimmend.

Einigkeit besteht auch in der Frage, ob der Personalbereich in die
Entwicklung der Unternehmensstrategie eingebunden ist: 54% der Perso-
nalmanager und 57% der Fithrungskrifte geben an, dass der Personalbe-
reich die Unternehmensstrategie aktiv mitgestaltet. Nach Einschidtzung
von weiteren 38% der Personalmanager und 36% der Fithrungskrifte
liefert der Personalbereich in diesem Zusammenhang einzelne Diskussi-

onsbeitrige.

Eine einstimmige Einschatzung gibt es auch in Bezug auf die
Frage, ob es im eigenen Unternehmen eine Personalstrategie gibt (jeweils
90% Zustimmung). Dabei sind 27% der Fiihrungskrifte der Auffassung,
dass die Personalstrategie gemeinsam mit der Unternehmensstrategie

entwickelt wird. Diese Ansicht teilen nur 13% der Personalmanager.

Die Antworten auf die Frage, in welcher Form die Personalstra-
tegie vorliegt, unterscheiden sich ebenfalls nicht grundsitzlich: Nach
Aussage von 85% der Fithrungskrifte und 68% der Personalmanager

wird die Personalstrategie schriftlich festgehalten.

” Im Folgenden wird der Einfachheit halber von ,Fiihrungskréften” gesprochen, wenn
Fiihrungskrafte auSerhalb des Personalmanagements gemeint sind und von , Personal-
managern”, wenn es um institutionelle Personalmanager geht.
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Ubereinstimmung gibt es zudem in der Frage, wie der Personal-
bereich die Personalstrategie in das Unternehmen trigt. Jeweils drei
Viertel der beiden Befragtengruppen geben an, dass die Personalstrate-
gie mit den Fithrungskriften diskutiert wird. 11% der Fiithrungskréfte
und 23% der Personalmanager berichten, dass die Fiithrungskrifte tiber
die Personalstrategie ausschlieflich informiert werden. Nach Einschat-
zung der iibrigen Befragten tragt der Personalbereich die Personalstra-

tegie gar nicht in das Unternehmen.

Auch im Hinblick auf den Umsetzungsgrad der Personalstrategie
sind sich die Fithrungskrifte und die Personalmanager einig. Nach der
Beobachtung von 78% der Fiihrungskrafte und 72% der Personalmana-
ger wird die Personalstrategie vollstindig oder weitgehend in operative

Mafinahmen umgesetzt.

Dass der Wertbeitrag des Personalmanagements zum Unterneh-
menserfolg ermittelt wird, berichten 58% der Fiihrungskrifte und 60%
der Personalmanager. 50% dieser Fiihrungskrafte und 52% dieser Perso-
nalmanager geben an, dass der Personalbereich seinen Wertbeitrag re-
gelmaflig an die relevanten Adressaten im Unternehmen berichtet. Nach
Ansicht weiterer 39% der Fithrungskrifte und 38% der Personalmanager

erfolgt die Berichterstattung unregelmafig.

Hinsichtlich der Ermittlung der Mitarbeiter-Wertschopfung unter-
scheiden sich die Antworten ein wenig. 55% der befragten Fiihrungs-
krafte sind der Ansicht, dass die Wertschopfung der Mitarbeiter mit
quantitativen und qualitativen Daten gemessen wird. Die gleiche Ant-
wort haben 37% der Personalmanager gegeben. 17% der Fiithrungskréfte
und 26% der Personalmanager haben geantwortet, dass die Wertschop-
fung der Mitarbeiter ausschliefllich mit qualitativen Aussagen belegt
wird; 29% der Fihrungskréfte und 37% der Personalmanager, dass die

Wertschopfung nicht ermittelt wird.

Die Antworten auf die Frage nach der Verwendung der Perso-
nalmanagement-Kennzahlen zur operativen Steuerung unterscheiden sich
wiederum eher marginal. 18% der Fiithrungskréfte und 15% der Perso-

nalmanager berichten, dass viele der im Unternehmen vorhandenen
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Personalmanagement-Kennzahlen regelméfiig zur operativen Steuerung
verwendet werden. 28% der Fiihrungskrafte und 17% der Personalma-
nager geben an, dass wenige dieser Kenngrofien regelméfiig zur opera-
tiven Steuerung herangezogen werden, wahrend 5% der Fithrungskréfte
und 6% der Personalmanager antworten, dass das auf keine Kennzahl

des Personalmanagements zutrifft.

41% der Fithrungskréfte und 58% der Personalmanager berich-
ten, dass alle oder viele der steuerungsrelevanten Personalmanagement-
Kennzahlen EDV-gestiitzt ermittelt werden. Dass nur wenige oder keine
dieser Kennzahlen mit Hilfe von EDV ermittelt werden, meinen 22% der

Fiihrungskrafte und 22% der Personalmanager.

Von einem regelmifliigen externen Vergleich der steuerungsrele-
vanten Kennzahlen fiir das Personalmanagement berichten 18% der
Fiihrungskrafte und 16% der Personalmanager. 46% der Fiihrungskrafte
und 67% der Personalmanager geben an, dass der Vergleich unregelma-
Big durchgefiihrt wird und 36% der Fiithrungskrafte sowie 18% der Per-

sonalmanager haben geantwortet, dass kein Vergleich stattfindet.”

In der Frage, ob die Kernprozesse des Personalmanagements im ei-
genen Unternehmen eindeutig definiert sind, besteht weitgehende Uber-
einstimmung. 54% der Fithrungskréfte und 52% der Personalmanager
sind der Ansicht, dass die Personalplanung als Prozess eindeutig defi-
niert ist. Bei der Personalrekrutierung sind 73% der Fiihrungskréfte und
75% der Personalmanager dieser Auffassung; beim Personaleinsatz sind
es 65% der Fithrungskréfte und 47% der Personalmanager, bei der Per-
sonalentwicklung 44% der Fiihrungskrafte und 47% der Personalmana-
ger, bei der Ausbildung 72% der Fiithrungskréfte und 87% der Perso-
nalmanager, bei der Weiterbildung 58% der Fiihrungskrifte und 54%
der Personalmanager, bei den Vergiitungssystemen 73% der Fithrungs-
krafte und 79% der Personalmanager, bei der Personalabrechnung und
-administration 96% der Fithrungskréfte und 98% der Personalmanager.
13% der Fihrungskréfte und 15% der Personalmanager geben an, dass

das Personalmarketing im eigenen Unternehmen eindeutig definiert ist;

* Unter Umstédnden konnen die Differenzen in der Einschitzung darauf zuriickgefiihrt
werden, dass diese Frage nur von 28 Fithrungskraften beantwortet wurde.
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das Personalcontrolling ist nach Angabe von 23% der Fiihrungskréfte

und 28% der Personalmanager im Unternehmen eindeutig definiert.

Auch die Frage, ob die einzelnen Kernprozesse durch die richtigen
Methoden bzw. Instrumente unterstiitzt werden, beantworten die beiden
Gruppen dhnlich. 32% der Fithrungskrafte und 41% der Personalmana-
ger sehen die Personalplanung durch die richtigen Instrumente unter-
stiitzt. 49% der Fithrungskrifte und 61% der Personalmanager sind der
Ansicht, dass die Personalrekrutierung durch die richtigen Instrumente
unterstiitzt wird. Fiir den Personaleinsatz sind 35% der Fiihrungskréfte
und 38% der Personalmanager dieser Ansicht. Fiir die Personalent-
wicklung sind es 42% der Fiihrungskrafte und 41% der Personalmana-
ger. Dass die Ausbildung durch die richtigen Instrumente gestiitzt wird,
meinen 64% der Fithrungskrifte und 83% der Personalmanager. 54% der
Fiihrungskrafte und 43% der Personalmanager geben an, dass die Wei-
terbildung durch die richtigen Methoden unterstiitzt wird. Die Vergii-
tungssysteme werden nach Auffassung von 57% der Fiithrungskréfte
und 65% der Personalmanager durch die richtigen Instrumente gesttitzt.
Fiir die Personalabrechnung und -administration sehen 84% der Fiih-
rungsinstrumente und 91% der Personalmanagement die richtigen In-
strumente im Einsatz. Jeweils 17% der Fithrungskrifte und der Perso-
nalmanager geben an, dass das Personalmarketing durch die richtigen
Instrumente unterstiitzt wird. Dass das Personalcontrolling entspre-
chend unterstiitzt wird, berichten 26% der Fiihrungskréfte und 20% der

Personalmanager.

53% der Fiithrungskréfte und 54% der Personalmanager geben
an, dass alle oder viele der Personalprozesse IT-gestiitzt ablaufen. Dass es
eine IT-Unterstiitzung fiir keinen oder fiir wenige der Personalprozesse

gibt, duflern 13% der Fithrungskréfte und 17% der Personalmanager.

Einhelligkeit besteht auch in der Frage, ob die Organisation des
Personalbereichs den Ablauf der Personalprozesse optimal unterstiitzt:
43% der Fiihrungskrafte duflern sich zustimmend ebenso wie 36% Per-

sonalmanager.
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Dass die im Unternehmen vorhandenen Instrumente des Perso-
nalmanagements tiberwiegend oder grofitenteils miteinander verzahnt
sind, haben 59% der Fiihrungskrafte und 50% der Personalmanager ge-
antwortet. 6% der Fiihrungskrifte und 19% der Personalmanager sind
der Ansicht, dass es eine hinreichende Verzahnung eher nicht oder gar
nicht gibt.

Von einer systematischen Zusammenarbeit des Personalbereichs mit
der Belegschaftsvertretung iiber den Rahmen der gesetzlichen Erfordernis-
se hinaus berichten 77% der Fiihrungskréfte und 80% der Personalma-
nager. 23% der Fithrungskréfte und 15% der Personalmanager geben an,
dass eine systematische Zusammenarbeit im Rahmen der gesetzlichen

Erfordernisse stattfindet.

50% der Fihrungskréfte und nur 25% der Personalmanager be-
richten, dass der Personalbereich versucht, die politischen Rahmenbedin-

gungen im Sinne der Unternehmensinteressen mitzugestalten.

Nach Auskunft von jeweils 22% der Fithrungskriften und der
Personalmanager gibt es ein vom Personalbereich erarbeitetes innerbe-
triebliches Kommunikationskonzept, das schriftlich festgehalten wurde. 27%
der Fiithrungskrafte und 22% der Personalmanager berichten, dass es ein

miindlich vereinbartes Kommunikationskonzept gibt.

Die Rolle des Personalbereichs bei organisatorischen Verinderun-
gen wird von den beiden Befragtengruppen etwas unterschiedlich
wahrgenommen. 41% der Fiihrungskrifte und 60% der Personalmana-
ger geben an, dass der Personalbereich eine iiberwiegend aktiv gestal-
tende Rolle wahrnimmt, wahrend 50% der Fithrungskrifte und 36% der
Personalmanager den Personalbereich in einer {iberwiegend beratenden

Rolle sehen.

Etwas differierende Antworten gibt es auch auf die Frage nach
der Zustandigkeit des Personalbereichs fiir die Gestaltung der Unter-
nehmenskultur. 20% der Fithrungskréfte und 38% der Personalmanager
geben an, dass es sich um eine formell festgelegte Aufgabe des Perso-

nalbereichs handelt. 61% der Fiithrungskréfte und 52% der Personalma-
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nager berichten, dass die Gestaltung der Unternehmenskultur aus-
schlieSlich als informelle Aufgabe vom Personalbereich wahrgenommen

wird.

Dass der Personalbereich die Unternehmenswerte mit den Mitar-
beitern diskutiert, geben 47% der Fiithrungskréfte und 62% der Perso-
nalmanager an. 40% der Fithrungskrafte und 33% der Personalmanager
vertreten die Auffassung, dass der Personalbereich die Mitarbeiter tiber
die Unternehmenswerte ausschliefilich informiert. Die tibrigen Befragten
berichten, dass der Personalbereich die Unternehmenswerte gar nicht

ins Unternehmen tragt.

Nach Angaben von 83% der Fiithrungskréfte und 71% der Perso-

nalmanager gibt es im eigenen Unternehmen Fiihrungsgrundsitze.

71% der Fithrungskrifte und 76% der Personalmanager berich-
ten, dass der Personalbereich initiierend und moderierend an der Erar-
beitung der Fiihrungsgrundsitze mitgewirkt hat. Dass sich seine Mit-
wirkung auf eine Teilnahme an den Diskussionen beschrankte, geben

26% der Fithrungskréfte und 18% der Personalmanager an.

Dass sich die Einhaltung der Fiihrungsgrundsitze sehr stark
oder stark auf Bewertungs- und Besetzungsentscheidungen auswirkt,
wird von 29% der Fiithrungskrifte und von 31% der Personalmanager
berichtet. 14% der Fiihrungskréfte und 9% der Personalmanager geben

an, dass die Einhaltung der Fithrungsgrundséatze nicht tiberpriift wird.

Laut Auskunft von 30% der Fiihrungskrafte und 33% der Perso-
nalmanager gibt es im Unternehmen Anreizinstrumente, die den Aus-

tausch von individuellem Wissen fordern.

54% der Fithrungskréfte und 65% der Personalmanager bewerten
die Kompetenz der Fiihrungskriifte im Personalbereich im Hinblick auf die
Mitwirkung an unternehmerischen Entscheidungen als sehr hoch oder
hoch. Dagegen schitzen 17% der Fiithrungskrafte und 11% der Perso-
nalmanager die strategische Kompetenz dieser Personengruppe als eher

gering oder gering ein.
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Dass alle oder viele der Fiihrungskrifte im Personalbereich Er-
fahrungen im operativen Geschaft auflerhalb des Personalbereichs ge-
sammelt haben, geben 14% der Fiithrungskréfte und 10% der Personal-
manager an. 63% der Fithrungskriafte und 67% der Personalmanager
berichten, dass wenige oder keine dieser Fiithrungskrafte {iber operative

Erfahrungen in anderen Geschiftsfeldern verfiigen.

55% der Fiithrungskrafte und 81% der Personalmanager sind der
Ansicht, dass die Fiihrungskrafte im Personalbereich Instrumente stra-
tegieorientiert weiterentwickeln konnen. 38% der Fithrungskréfte und
19% der Personalmanager trauen ihnen zu, dass sie die Instrumente si-
tuationsbezogen anpassen konnen. 7% der Fithrungskrifte meinen, dass

sich die Kompetenz auf die Anwendung der Instrumente beschrankt.

Dass im Hinblick auf die Gestaltung kultureller und organisato-
rischer Verdnderungsprozesse die Kompetenz der Fithrungskrifte im
Personalbereich sehr hoch oder hoch ist, geben 59% der Fithrungskrafte
und 47% der Personalmanager an. 12% der Fithrungskréfte und 6% der

Personalmanager bewerten diese Kompetenz als eher gering.

Die finanzokonomische Kompetenz der Fiihrungskrifte im Per-
sonalbereich wird von je 50% der Fithrungskréfte und der Personalma-
nager als sehr hoch oder hoch betrachtet. Dass deren Kompetenz im
Hinblick auf den Umgang mit quantitativen und finanzokonomischen
Daten eher gering oder gering ist, meinen 20% der Fiihrungskrafte und

7% der Personalmanager.

13% der Fithrungskrifte und 25% der Personalmanager geben
an, dass der Personalbereich in Fragen des Personalmanagements in allen
Féllen kompetente Beratung leisten kann. Nach Auskunft von 75% der
Fiihrungskrafte und 73% der Personalmanager ist das in vielen Fallen

zutreffend.

©DGFPe.V. PraxisPapiere 5/2004 ISSN 1613-2785 31



Dass alle oder viele der Mitarbeiter des Personalbereichs selbst
regelméfiig an Personalentwicklungsmafinahmen teilnehmen, berichten

60% der befragten Fiithrungskréfte und 75% der Personalmanager.

30% der Fiithrungskrafte und 27% der Personalmanager sind der
Ansicht, dass viele der Fiihrungskrifte auflerhalb des Personalbereichs ihre
Aufgabe als Personalentwickler ihrer Mitarbeiter kompetent wahrneh-
men. 21% der Fiihrungskrafte und 31% der Personalmanager meinen,

dass das auf wenige oder keine dieser Fiihrungskréfte zutrifft.

Allen oder vielen der Fithrungskréfte aufSerhalb des Personalbe-
reichs bescheinigen 41% der Fithrungskrifte und 27% der Personalma-
nager eine kompetente Anwendung der fiir sie relevanten Personalma-
nagementinstrumente. 30% der Fiihrungskrafte und 23% der Personal-
manager meinen, dass wenige oder keine dieser Fiihrungskréfte die fiir

sie relevanten Personalinstrumente kompetent anwenden.

Nach Angaben von 44% der Fiihrungskrafte und 59% der Perso-
nalmanager wird bei der Einstellung und Karriereentwicklung sehr
stark oder stark deren Sozialkompetenz beriicksichtigt. Dass dieser Aspekt
kaum oder gar nicht beachtet wird, berichten 16% der Fiihrungskrafte

und 11% der Personalmanager.

Dass die aktuellen Anforderungsprofile mit den tatsiichlichen Quali-
fikationen der Fiihrungskrifte in allen oder in vielen Féllen {iberein-
stimmt, geben 76% der Fithrungskrifte und 67% der Personalmanager
an. Dass es in nur wenigen Fillen eine Ubereinstimmung gibt, ist die

Einschatzung von 3% der Fiihrungskrifte und 2% der Personalmanager.

Die Arbeitgeberattraktivitit wird von den Fithrungskriften etwas
hoher eingeschitzt als von den Personalmanagern. 29% der Fithrungs-
krafte und 10% der Personalmanager meinen, dass das eigene Unter-
nehmen als Arbeitgeber fiir Bewerber sehr attraktiv ist. Fiir attraktiv
halten das eigene Unternehmen 31% der Fithrungskréfte und 46% der
Personalmanager. Eher unattraktiv fiir Bewerber erscheint das Unter-
nehmen 8% der Fithrungskréfte und 19% der Personalmanager. In Be-

zug auf die Mitarbeiter dhneln sich die Einschatzungen der Arbeitgeber-
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attraktivitdt mehr. 31% der Fithrungskréfte und 26% der Personalmana-
ger meinen, dass das Unternehmen fiir die Mitarbeiter sehr attraktiv ist;

dass es fiir diese Personengruppe attraktiv ist, geben jeweils 40% an.

66% der Fithrungskrifte und 89% der Personalmanager berich-
ten, dass Vakanzen in allen oder in vielen Fillen ausreichend schnell be-
setzt werden. Dass die Rekrutierung nur in wenigen Féllen schnell ge-
nug erfolgt, ist die Ansicht von 10% der Fiithrungskréfte und 2% der

Personalmanager.

Von einem optimalen Ablauf der Personalprozesse in allen oder vie-
len Fillen berichten 67% der Fiithrungskréfte und 62% der Personalma-
nager. 7% der Fiihrungskrafte und 6% der Personalmanager geben an,
dass Personalprozesse in wenigen Féllen oder in keinem Fall optimal

ablaufen.

Im Hinblick auf die Marktiiblichkeit der Kosten fiir die verschiede-
nen im Unternehmen vorhandenen Personalprozesse sind sich die beiden
Befragtengruppen weitgehend einig. Dass die Kosten fiir die Personal-
planung marktiiblich sind, meinen 81% der Fiithrungskrafte und 70% der
Personalmanager. Bei der Personalrekrutierung sind 74% der Fithrungs-
krafte und 80% der Personalmanager dieser Ansicht; beim Personalein-
satz 72% der Fiithrungskrafte und 68% der Personalmanager; bei der
Personalentwicklung 57% der Fiithrungskréfte und 59% der Personal-
manager; bei der Ausbildung 66% der Fiihrungskréfte und 85% der Per-
sonalmanager; bei der Weiterbildung 48% der Fithrungskrifte und 67%
der Personalmanager; bei den Vergiitungssystemen 57% der Fithrungs-
krafte und 69% der Personalmanager; bei der Personalabrechnung und -
administration 72% der Fiithrungskréfte und 83% der Personalmanager;
beim Personalmarketing 29% der Fiihrungskrifte und 24% der Perso-
nalmanager und beim Personalcontrolling meinen 38% der Fithrungs-
krafte und 52% der Personalmanager, dass die Prozesskosten marktiib-
lich sind.

Nach der Einschdtzung von 23% der Fiihrungskrifte und 17%

der Personalmanager ist die Verinderungsbereitschaft der Belegschaft sehr

hoch oder hoch. 37% der Fithrungskréfte und 44% der Personalmanager
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dagegen berichten, dass die Verdnderungsbereitschaft eher gering oder

gering ist.

Dass die Innovationskultur sehr stark oder stark ausgepragt ist,
meinen 37% der Fithrungskréfte und 15% der Personalmanager. Von
einer eher schwachen oder schwachen Auspriagung sprechen 42% der

Fiihrungskrafte und 41% der Personalmanager.

Laut Auskunft von 33% der Fiithrungskréfte und von 19% der
Personalmanager werden die Mitarbeiter sehr stark oder stark an der Um-
setzung der Unternehmensstrategie in operatives Handeln beteiligt. 21% der
Fiihrungskrafte und 38% der Personalmanager geben an, dass die Betei-

ligung der Mitarbeiter eher schwach bis schwach ist.

Jeweils 15% beider Befragtengruppen berichten, dass die Zusam-
menarbeit mit den Belegschaftsvertretern in allen Féllen konstruktiv ist.
Nach Angaben von weiteren 63% der Fiihrungskrifte und 76% der Per-

sonalmanager ist die Zusammenarbeit in vielen Fillen konstruktiv.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Antworten der Fiih-
rungskréfte sich nicht grundsétzlich von den Antworten der Personal-
manager unterscheiden. Auch wenn die Einschidtzungen bei einzelnen
Fragen differieren, zeigen sich keine Gegensitze, sondern nuancielle

Unterschiede.

3.3 Die Befragung der Betriebsrite

Wie fiir die Befragung der Fithrungskrifte aufSerhalb des Perso-
nalbereichs gilt auch fiir die Befragung der Betriebsratsmitglieder, dass
ein direkter Vergleich der Ergebnisse mit den in Kapitel 3.1 berichteten

Ergebnissen aus der Befragung der (institutionellen) Personalmanager
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methodisch problematisch ist. Daher bezieht sich die folgende verglei-
chende Ergebnisdarstellung ausschlieflich auf die 36 Unternehmen, aus
denen ein Mitglied des Betriebsrats an der Untersuchung teilgenommen
hat.

Der Einfluss des Personalmanagements wird vom Betriebsrat
deutlich hoher eingeschitzt als von den Personalmanagern selbst. 71%
der befragten Betriebsrate und 41% der Personalmanager meinen, dass

die Personalfunktion eigenstandig in der Geschiiftsleitung vertreten ist.

Eine grofere Ubereinstimmung gibt es bei der nichsten Frage.
51% der Betriebsrdte und 53% der Personalmanager berichten, dass der
Personalbereich in die Entwicklung der Unternehmensstrategie aktiv ges-
taltend eingebunden ist. 43% der Betriebsrdte und 39% der Personalma-
nager geben an, dass der Personalbereich zur Entwicklung der Unter-

nehmensstrategie einzelne Diskussionsbeitrage liefert.

Dass es eine Personalstrategie gibt, die gemeinsam mit der Unter-
nehmensstrategie entwickelt wird, berichten 34% der Betriebsrdate und
17% der Personalmanager. Nach Auskunft von 59% der Betriebsriate und
72% der Personalmanager wird die Personalstrategie aus der Unter-

nehmensstrategie abgeleitet.

Schriftlich festgehalten wird die Personalstrategie nach Angaben

von 88% der Betriebsrdte und 73% der Personalmanager.

73% der Betriebsrate und 94% der Personalmanager berichten,
dass der Personalbereich die Personalstrategie mit den Fiithrungskréften
diskutiert. Dass die Fiihrungskréfte ausschliefllich informiert werden,

meinen 27% der Betriebsrdte und 7% der Personalmanager.

Dass die Personalstrategie vollstindig oder weitgehend umge-
setzt wird, geben 61% der befragten Betriebsrdte und 71% der Personal-
manager an. 11% der Betriebsrdte sind der Ansicht, dass die Personal-

strategie kaum umgesetzt wird.
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Nach Auskunft von 45% der Betriebsrédte und 33% der Personal-
manager wird der Wertbeitrag des Personalmanagements mit quantitativen
und qualitativen Daten gemessen. 10% der Betriebsrdate und 28% der
Personalmanager geben an, dass der Wertbeitrag ausschliefSlich mit

qualitativen Aussagen belegt wird.

Von einer regelmafiigen Kommunikation des Wertbeitrags des
Personalmanagements an die relevanten Adressaten im Unternehmen,

berichten drei Viertel der Betriebsridte und 50% der Personalmanager.

46% der Betriebsrdte und 38% der Personalmanager geben an,
dass die Wertschopfung der Mitarbeiter mit quantitativen und qualitativen
Daten gemessen wird. 21% der Betriebsridte und 29% der Personalmana-
ger teilen mit, dass die Mitarbeiter-Wertschopfung ausschliefslich mit

qualitativen Aussagen belegt wird.

Dass alle vorhandenen Personalmanagement-Kennzahlen regelma-
Big zur operativen Steuerung verwendet werden, berichten 19% der
Betriebsréte. Kein Personalmanager teilt diese Einschdtzung. Nach Aus-
kunft von 18% dieser Befragtengruppe werden viele der Kennzahlen
regelméfiig verwendet. 38% der Betriebsrdte und 24% der Personalma-
nager meinen, dass wenige oder keine der Kennzahlen regelmafiig zur

operativen Steuerung eingesetzt werden.

72% der befragten Betriebsrdte und 61% der Personalmanager
teilen mit, dass alle oder viele der steuerungsrelevanten Personalmana-
gement-Kennzahlen EDV-gestiitzt ermittelt werden. Dass das auf weni-
ge oder keine der Kennzahlen zutrifft, geben 9% der Betriebsrdte und

18% der Personalmanager an.

Einen regelmifligen externen Vergleich der fiir das Personalma-
nagement steuerungsrelevanten Kennzahlen gibt es laut Aussage von
20% der Betriebsrdte und 21% der Personalmanager. 47% der Betriebs-
rdte und 65% der Personalmanager berichten, dass ein externer Ver-

gleich unregelmafiig durchgefiihrt wird.
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In der Frage, ob die verschiedenen Kernprozesse des Personalmana-
gements im eigenen Unternehmen eindeutig definiert sind, unterscheiden
sich die Einschdtzungen der beiden Befragtengruppen fiir einige Prozes-
se. Dass die Personalplanung als Prozess eindeutig definiert ist, geben
53% der Betriebsrdte und 61% der Personalmanager an. Im Fall der Per-
sonalrekrutierung berichten 70% der Betriebsrdte und 83% der Perso-
nalmanager von einer eindeutigen Definition. Der Personaleinsatz ist
nach Angaben von 37% der Betriebsriate und 54% der Personalmanager
eindeutig definiert. Die Personalentwicklung halten 56% der Betriebs-
rate und 43% der Personalmanager fiir eindeutig definiert. Bei der Aus-
bildung sind es 78% der Betriebsrdte und 100% der Personalmanager,
bei der Weiterbildung 46% der Betriebsrdte und 56% der Personalmana-
ger, bei den Vergiitungssystemen 52% der Betriebsrdte und 72% der
Personalmanager, bei der Personalabrechnung und -administration sind
es 91% der Betriebsrdte und 100% der Personalmanager. Dass das Per-
sonalmarketing ein eindeutig definierter Prozess ist, meinen 19% der
Betriebsrate und 12% der Personalmanager; beim Personalcontrolling
sind 35% der Betriebsrate und 24% der Personalmanager dieser Auffas-

sung.

Auch die Antworten auf die Frage, ob die Kernprozesse des Perso-
nalmanagements durch die richtigen Instrumente bzw. Methoden unterstiitzt
werden, differieren teilweise. Dass die Personalplanung durch die rich-
tigen Instrumente gestiitzt wird, meinen 46% der Betriebsriate und 44%
der Personalmanager. Die Personalrekrutierung sehen 62% der Betriebs-
riate und 79% der Personalmanager addquat unterstiitzt. 41% der Be-
triebsrdte und 28% der Personalmanager sind der Ansicht, dass der Per-
sonaleinsatz durch die richtigen Methoden unterstiitzt wird. Fiir die
Personalentwicklung sind 38% der Betriebsrdate und 32% der Personal-
manager dieser Auffassung. Bei der Ausbildung sind es 59% der Be-
triebsrdte und 87% der Personalmanager, bei der Weiterbildung 39% der
Betriebsrdate und 53% der Personalmanager, bei den Vergiitungssyste-
men 36% der Betriebsrdte und 62% der Personalmanager, bei der Perso-
nalabrechnung und -administration 79% der Betriebsrdte und 88% der
Personalmanager. Dass das Personalmarketing durch die richtigen In-

strumente unterstiitzt wird, geben 22% der Betriebsrdte und 17% der
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Personalmanager an; fiir das Personalcontrolling sind 30% der Betriebs-

rite und 24% der Personalmanager dieser Ansicht.

Nach dem Bericht von 72% der Betriebsrdte und 50% der Perso-
nalmanager laufen alle oder viele der Personalprozesse IT-gestiitzt ab.
Dass es fiir wenige Prozesse eine IT-Unterstiitzung gibt, berichten 17%

der Personalmanager.

32% der Betriebsrdate und 29% der Personalmanager geben an,
dass die Organisation des Personalbereichs den Ablauf der Personalprozes-

se optimal unterstiitzt.

Dass die im Unternehmen vorhandenen Personalinstrumente {i-
berwiegend oder grofitenteils miteinander verzahnt sind, ist die Aussage
von 36% der Betriebsrdte und 48% der Personalmanager. 27% der Be-
triebsrdate und 19% der Personalmanager meinen, dass es eher keine

Verzahnung der Instrumente gibt.

Von einer systematischen Zusammenarbeit des Personalbereichs mit
der Belegschaftsvertretung iiber die gesetzlichen Erfordernisse hinaus be-
richten 58% der Betriebsrdte und 86% der Personalmanager. Dass sich
die Zusammenarbeit im Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse bewegt,
meinen 33% der Betriebsrdte und 11% der Personalmanager. 8% der
Betriebsrdte und 3% der Personalmanager geben an, dass es keine sys-

tematische Zusammenarbeit gibt.

61% der Betriebsrdte und 29% der Personalmanager sind der An-
sicht, dass der Personalbereich versucht, die politischen Rahmenbedingun-

gen im Sinne der Unternehmensinteressen mitzugestalten.

Ein vom Personalbereich erarbeitetes innerbetriebliches Kommuni-
kationskonzept, das schriftlich festgehalten wurde, gibt es nach Aussage
von 41% der Betriebsrdte und 31% der Personalmanager. 13% der Be-
triebsrdate und 25% der Personalmanager geben an, dass ein solches
Konzept miindlich vereinbart wurde. Nach Auskunft von 47% der Be-
triebsrdte und 44% der Personalmanager gibt es kein vom Personalbe-

reich erarbeitetes innerbetriebliches Kommunikationskonzept.
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35% der Betriebsrdte und 54% der Personalmanager teilen mit,
dass der Personalbereich bei organisatorischen Verinderungen eine
tiberwiegend aktiv gestaltende Rolle tibernimmt. Dass es sich um eine
tiberwiegend beratende Rolle handelt, meinen 62% der Betriebsrate und
40% der Personalmanager. 3% der Betriebsrdte und 6% der Personalma-
nager geben an, dass der Personalbereich organisatorische Verdanderun-

gen gar nicht begleitet.

Dass es sich bei der Gestaltung der Unternehmenskultur um eine
formell festgelegte Aufgabe des Personalbereichs handelt, meinen 32%
der Betriebsrdte und 42% der Personalmanager. 45% der Betriebsrite
und 47% der Personalmanager erkldren, dass der Personalbereich diese
Aufgabe ausschlieSlich informell wahrnimmt. 23% der Betriebsriate und
11% der Personalmanager berichten, dass der Personalbereich die Un-

ternehmenskultur nicht mitgestaltet.

In der Frage, wie der Personalbereich die Unternehmenswerte in
das Unternehmen tragt, herrscht Uneinigkeit. Wahrend 69% der Perso-
nalmanager angeben, dass der Personalbereich die Unternehmenswerte
mit den Mitarbeitern diskutiert, teilen nur 21% der Betriebsriate diese
Auffassung. 68% der Betriebsrate und 23% der Personalmanager geben
an, dass der Personalbereich die Mitarbeiter ausschlieSlich informiert
und 12% der Betriebsrédte sowie 9% der Personalmanager teilen mit, dass
der Personalbereich die Unternehmenswerte gar nicht ins Unternehmen

tragt.

Nach Angaben von 85% der Betriebsrdte und 86% der Personal-

manager gibt es im Unternehmen Fiihrungsgrundsitze.

An der Erarbeitung dieser Fithrungsgrundsadtze hat der Perso-
nalbereich nach Auskunft von 77% der Betriebsrate und 70% der Perso-
nalmanager initilerend und moderierend mitgewirkt. 14% der Betriebs-
riate und 20% der Personalmanager berichten, dass der Personalbereich
ausschlieSlich als Diskussionsteilnehmer mitgewirkt hat und 9% der
Betriebsrédte sowie 10% der Personalmanager teilen mit, dass der Perso-
nalbereich an der Erarbeitung der Fithrungsgrundsatze nicht beteiligt

war.
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Dass sich die Einhaltung der Fiihrungsgrundsitze sehr stark
oder stark auf Bewertungs- und Besetzungsentscheidungen auswirkt,
gaben 33% der Betriebsrite und 41% der Personalmanager an. Von einer
eher schwachen oder schwachen Berticksichtigung berichten 29% der

Betriebsrite und 28% der Personalmanager.

Anreizinstrumente, die den Austausch von individuellem Wissen
fordern, gibt es im Unternehmen nach Auskunft von 36% der Betriebs-

rite und von 40% der Personalmanager.

Die Kompetenz der Fiihrungskriifte im Personalbereich im Hinblick
auf die Mitwirkung an unternehmerischen Entscheidungen wird von
49% der Betriebsrdte und von 71% der Personalmanager fiir sehr hoch
oder hoch gehalten. 37% der Betriebsrdte und 6% der Personalmanager
schatzen die strategische Kompetenz der Fithrungskrifte im Personalbe-

reich als eher gering oder gering ein.

18% der Betriebsrdte und 12% der Personalmanager erkldren,
dass alle oder viele der Fiihrungskrafte im Personalbereich Erfahrungen
im operativen Geschéft aufserhalb des Personalbereichs gesammelt ha-
ben. 43% der Betriebsrdate und 51% der Personalmanager geben an, dass
wenige oder keine dieser Fithrungskrifte {iber solche Erfahrungen ver-

fligen.

Eine strategieorientierte Weiterentwicklung der Instrumente des
Personalmanagements trauen 43% der Betriebsrdte und 89% der Perso-
nalmanager den Fiihrungskriften im Personalbereich zu. Dass diese
Personengruppe die Personalinstrumente situationsbezogen anpassen
kann, meinen 37% der Betriebsrdte und 11% der Personalmanager. 20%
der Betriebsrate sind der Ansicht, dass die Fiihrungskréfte im Personal-

bereich die Instrumente lediglich anwenden kénnen.

Im Hinblick auf die Gestaltung kultureller und organisatorischer
Verdnderungsprozesse wird die Kompetenz der Fiihrungskréfte im Per-
sonalbereich von 30% der Betriebsrdte und von 56% der Personalmana-

ger als sehr hoch oder hoch eingeschétzt. Dass diese Kompetenz eher

40 ©DGFPe.V. PraxisPapiere 5/2004 ISSN 1613-2785



gering oder gering ausgepragt ist, meinen 45% der Betriebsrédte und 11%

der Personalmanager.

48% der Betriebsrdate und 60% der Personalmanager halten die
Fiihrungskrafte im Personalbereich fiir sehr kompetent oder kompetent
im Hinblick auf den Umgang mit quantitativen und finanzékonomi-
schen Daten. Eine eher geringe Kompetenz in diesem Bereich attestieren

dieser Personengruppe 19% der Betriebsrdte und 9% der Personalmana-

ger.

Dass der Personalbereich in allen oder vielen Fillen kompetente Be-
ratung in Fragen des Personalmanagements leisten kann, meinen 71%

der Betriebsridte und 100% der Personalmanager.

33% der Betriebsrite und 58% der Personalmanager geben an,
dass alle Mitarbeiter des Personalbereichs regelmifliig selbst an Perso-
nalentwicklungsmafinahmen teilnehmen. Dass nur wenige der Mitar-
beiter im Personalbereich regelméfiig an solchen Mafsnahmen teilneh-

men, meinen 19% der Betriebsrdte und 8% der Personalmanager.

18% der Betriebsrdte und von 67% der Personalmanager beo-
bachten, dass alle oder viele der Fiihrungskriifte auflerhalb des Personalbe-
reichs ihre Aufgabe als Personalentwickler ihrer Mitarbeiter kompetent
wahrnehmen. Dass wenige oder keine der Fiihrungskrifte aufSerhalb
des Personalbereichs diese Aufgabe kompetent wahrnehmen, geben

47% der Betriebsrate und 34% der Personalmanager an.

26% der Betriebsrate und 36% der Personalmanager meinen, dass
viele der Fithrungskrifte aufierhalb des Personalbereichs die fiir sie re-
levanten Personalmanagementinstrumente kompetent anwenden. Dass
das fiir wenige oder keine dieser Fithrungskrifte gilt, ist die Einschat-

zung von 34% der Betriebsrédte und von 25% der Personalmanager.
Dass die Sozialkompetenz sehr stark oder stark bei der Einstellung

und Karriereentwicklung von Fithrungskréften berticksichtigt wird,

sagen 19% der Betriebsrdte und 69% der Personalmanager. 51% der Be-
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triebsrdte und 11% der Personalmanager geben an, dass die Sozialkom-

petenz kaum oder gar nicht Berticksichtigung findet.

Nach Aussage von 50% der Betriebsrdate und 74% der Personal-
manager stimmen die aktuellen Anforderungsprofile in allen oder in vie-
len Féllen mit den tatsdchlichen Qualifikationen der Fiihrungskrafte -
berein. Dass eine Passung in wenigen Fillen gegeben ist, meinen 9% der

Betriebsrite und 3% der Personalmanager.

29% der Betriebsrdate und 17% der Personalmanager geben zur
Arbeitgeberattraktivitit an, dass das eigene Unternehmen fiir Bewerber
sehr attraktiv ist. Sehr attraktiv fiir die Mitarbeiter ist das Unternehmen
nach Angaben von 20% der Betriebsrdate und von 31% der Personalma-
nager. 6% der Betriebsrdte und 8% der Personalmanager halten ihr Un-
ternehmen fiir eher unattraktiv fiir Bewerber. Dass das Unternehmen
fiir die Mitarbeiter eher unattraktiv oder unattraktiv ist, urteilen 12% der

Betriebsrite und 3% der Personalmanager.

Dass Vakanzen in allen oder in vielen Fallen ausreichend schnell
besetzt werden, teilen 51% der Betriebsriate und 92% der Personalmana-
ger mit. Dass der Rekrutierungsprozess nur in wenigen Fillen oder in
keinem Fall schnell genug ist, meinen 9% der Betriebsriate und 6% der

Personalmanager.

Von einem optimalen Ablauf vieler Personalprozesse berichten 52%
der Betriebsrdte und 71% der Personalmanager. 16% der Betriebsrite
teilen mit, dass die Personalprozesse nur in wenigen Fillen optimal ab-

laufen.

Hinsichtlich der Frage, ob die Kosten fiir die im Unternehmen
vorhandenen Personalprozesse marktiiblich sind, besteht weitgehende Ei-
nigkeit zwischen den beiden Befragtengruppen. Jeweils 77% der Be-
triebsrdte und der Personalmanager meinen, dass die Kosten fiir die
Personalplanung marktiiblich sind. Bei der Personalrekrutierung sind
71% der Betriebsrdte und 58% der Personalmanager dieser Ansicht,
beim Personaleinsatz 67% der Betriebsrdte und 64% der Personalmana-

ger, bei der Personalentwicklung 59% der Betriebsrdate und 74% der Per-
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sonalmanager, bei der Ausbildung 75% der Betriebsrdte und 80% der
Personalmanager, bei der Weiterbildung 47% der Betriebsrdte und 77%
der Personalmanager, bei den Vergiitungssystemen 67% der Betriebsrite
und 69% der Personalmanager, bei der Personalabrechnung und
-administration 58% der Betriebsrdte und 77% der Personalmanager.
Dass die Kosten fiir das Personalmarketing marktiiblich sind, ist die
Meinung von 50% der Betriebsrite und von 30% der Personalmanager;
beim Personalcontrolling sind 62% der Betriebsrate und 44% der Perso-

nalmanager dieser Ansicht.

Dass die Verinderungsbereitschaft der Belegschaft sehr hoch
oder hoch ist, erklaren 31% der Betriebsriate und 17% der Personalmana-
ger. 50% der Betriebsrdte und 40% der Personalmanager gehen davon

aus, dass die Veranderungsbereitschaft (eher) gering ist.

Von einer sehr stark oder stark ausgepragten Innovationskultur
berichten 20% der Betriebsrdte und 24% der Personalmanager. Dass die
Innovationskultur eher schwach oder schwach ist, geben 51% der Be-

triebsrdate und 27% der Personalmanager an.

Eine sehr starke oder starke Beteiligung der Mitarbeiter an der Um-
setzung der Unternehmensstrategie in operatives Handeln beobachten 17%
der Betriebsrdate und 22% der Personalmanager. 62% der Betriebsrite
und 39% der Personalmanager teilen mit, dass die Beteilung eher

schwach oder schwach ausgepragt ist.

Nach Angaben von jeweils 17% der Betriebsrdate und der Perso-
nalmanager ist die Zusammenarbeit zwischen dem Personalbereich und den
Belegschaftsvertretern in allen Féllen konstruktiv. 61% der Betriebsréite
und 69% der Personalmanager berichten, dass die Zusammenarbeit in
vielen Fillen konstruktiv ist. Dass die Zusammenarbeit in wenigen Fal-
len konstruktiv ist, ist die Einschdtzung von 6% der Betriebsrdte und

von 3% der Personalmanager.
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In der zusammenfassenden Betrachtung zeigt sich, dass die
Antworten der Betriebsrite sich insgesamt deutlicher von den Antwor-
ten der Personalmanager unterscheiden als die in Kapitel 3.2 vorgestell-
ten Antworten der Fiithrungskréfte aufierhalb des Personalbereichs.
Dennoch kann festgestellt werden, dass die Einschdtzungen der befrag-
ten Betriebsrdte und die Angaben der Personalmanager aus den ent-

sprechenden Unternehmen grundsitzlich in die gleiche Richtung gehen.
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4 Fazit und Ausblick

Die Befragung der Personalmanager auf der Grundlage des nor-
mativen Professionalitdtskonzeptes der Deutschen Gesellschaft fiir Per-
sonalfithrung e.V. zeigt, dass die verschiedenen Merkmale eines profes-
sionellen Personalmanagements in den Unternehmen unterschiedlich

stark ausgepragt sind.

Befragungen von Fiihrungskriften aufserhalb des Personalmana-
gements und von Betriebsriaten ergianzten die Befragung der institutio-

nellen Personalmanager.

Zwischen den institutionellen Personalmanagern und den Fiih-
rungskréften anderer Unternehmensbereiche gibt es leicht abweichende
Einschiatzungen in folgenden Fragen: Mehr Fiihrungskrifte als Perso-
nalmanager sind der Ansicht, dass die Personalstrategie schriftlich fest-
gehalten wird, dass die Personalmanagement-Kennzahlen keinem ex-
ternen Vergleich unterzogen werden und dass der Personalbereich ver-
sucht, die politischen Rahmenbedingungen im Sinne der Unterneh-
mensinteressen mitzugestalten. Dass der Personalbereich organisatori-
sche Verdnderungen aktiv gestaltend wahrnimmt und dass die Fiih-
rungskréfte im Personalbereich die Personalinstrumente strategieorien-
tiert weiterentwickeln konnen, meinen hingegen mehr institutionelle

Personalmanager als Fiihrungskréfte aufSerhalb des Personalbereichs.

Die Antworten der Betriebsridte unterscheiden sich von denjeni-
gen der institutionellen Personalmanager in folgenden Punkten: Mehr
Betriebsrate als Personalmanager berichten, dass die Personalfunktion
eigenstindig in der Geschiftsleitung vertreten ist, dass das Personalma-
nagement seinen eigenen Wertbeitrag kommuniziert, dass alle oder
viele der Personalprozesse IT-gestiitzt ablaufen und dass der Personal-
bereich versucht, die politischen Rahmenbedingungen im Sinne der
Unternehmensinteressen mitzugestalten. Dass der Personalbereich die
Personalstrategie mit den Fiihrungskréften diskutiert, dass es eine sys-
tematische Zusammenarbeit zwischen dem Personalbereich und der

Belegschaftsvertretung gibt, die tiber die gesetzlichen Erfordernisse hin-
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aus geht, dass der Personalbereich die Unternehmenswerte mit den Mit-
arbeitern diskutiert, und dass die Ausbildung und die Vergiitungssys-
teme eindeutig definierte Kernprozesse sind, die von den richtigen In-
strumenten unterstiitzt werden, wird von mehr Personalmanagern als
Betriebsraten angegeben. Auch die strategische und die finanzékonomi-
sche Kompetenz der Fiihrungskrafte im Personalbereich, sowie die Per-
sonalentwicklungskompetenz der tibrigen Fithrungskréfte wird von den
Personalmanagern hoher eingeschitzt als von den Betriebsriaten. Au-
Berdem gibt es mehr Personalmanager als Betriebsréte, die meinen, dass
die Sozialkompetenz bei der Einstellung und Karriereentwicklung von
Fiihrungskraften stark berticksichtigt wird, dass das aktuelle Anforde-
rungsprofil in allen oder vielen Fallen mit der tatsdchlichen Qualifikati-
on der Fithrungskrifte {ibereinstimmt, dass Vakanzen in allen oder vie-
len Féllen ausreichend schnell besetzt werden und dass die Personal-

prozesse in vielen Fillen optimal ablaufen.

Auch wenn sich in einzelnen Fragen die Antworten der instituti-
onellen Personalmanager, der Fiithrungskréfte aufierhalb des Personal-
bereichs und der Betriebsrite unterscheiden, gehen ihre Einschdtzungen
doch in dieselbe Richtung.

Insgesamt wurde festgestellt, dass das Personalmanagement in
den untersuchten Unternehmen das Instrumenten- und Prozessmana-
gement vergleichsweise professionell betreibt, wiahrend insbesondere
das Wertmanagement Ansatzpunkte fiir weitere Professionalisierungs-
bestrebungen bietet: Sowohl hinsichtlich seines strategischen Einflusses
als auch im Hinblick auf das Wertschopfungsmanagement gibt es in
einigen Unternehmen Optimierungsmoglichkeiten. Bei den Wirkungs-
aspekten sind es die Innovationsfahigkeit der Organisation und die Be-
teiligung der Mitarbeiter an der Strategieumsetzung, die vergleichswei-

se gering ausgepragt sind und daher besonders beachtet werden sollten.
In Zukunft wird die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung

e.V. die PIX-Befragung jahrlich wiederholen. Die nédchste Erhebung ist
tur das Friihjahr 2005 geplant.

46 ©DGFPe.V. PraxisPapiere 5/2004 ISSN 1613-2785



Die Ergebnisdarstellung in dem vorliegenden PraxisPapier be-
schréankt sich auf die Ebene der einzelnen Indikatoren fiir ein professio-
nelles Personalmanagement. Im Herbst 2004 wird es in der DGFP-
Schriftenreihe PraxisEdition eine Veroffentlichung geben, in der die Er-
gebnisse auf der Index-Ebene dokumentiert werden. Aufierdem werden
in dieser Publikation das PIX-Konzept und das methodische Vorgehen

ausfiihrlich beschrieben werden.’

Fiir Fragen steht Ihnen Christiane Geighardt gerne zur Verfii-
gung: geighardt@dgfp.de.

’ Vgl. DGFP e.V.: PIX - der Personalmanagement-Professionalisierungs-Index der DGFP.
Bielefeld 2004 (in Vorbereitung).
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