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Vorwort

Der Personalmanagement-Professionalisierungs-Index (pix) der
Deutschen Gesellschaft fiir Personalfithrung e.V. ist ein Be-
standteil ihrer Professionalisierungsinitiative fiir das Personal-
management.

Einmal im Jahr werden die ordentlichen Mitgliedsunternehmen
der DGFP e.V. zu einer Befragung eingeladen, deren Ziel es ist,
die Entwicklung von Professionalisierungsindikatoren in der
Praxis zu beobachten. Im April 2005 wurde die zweite Erhe-
bung durchgefiihrt.

Unser besonderer Dank gilt allen Teilnehmern an dieser Unter-
suchung. '

Diisseldorf, Juli 2005

' Um der Lesefreundlichkeit Willen beschrianken wir uns im Text auf die
mannliche Form der Positions- und Funktionsbeschreibungen.



1 Einleitung

Die Professionalitdt des Personalmanagements ist seit mehreren
Jahren eines der Kernthemen der Deutschen Gesellschaft fiir
Personalfiihrung e.V. (DGFP). Als Fachorganisation fiir das
Personalmanagement in Deutschland hat sie Kompetenzstan-
dards fiir professionelle Personalmanager definiert, die in dem
Ausbildungsgang ProPer vermittelt werden und Eckpfeiler fiir
die Entwicklung einer professionellen Identitit des Personal-
managements in deutschen Unternehmen sind. Ziel der Initia-
tive, die 1998 begann, ist die Forderung der Professionalisie-
rung des Personalmanagements in der Praxis.

Auf die Frage, wie es in deutschen Unternehmen tatsachlich um
die Professionalisierung des Personalmanagements bestellt ist,
lief$ sich bisher keine einheitliche Antwort geben. Das lag zum
einen daran, dass eine Ubereinkunft dartiiber fehlte, was eigent-
lich als professionelles Personalmanagement bezeichnet werden
soll. Zum anderen fehlte ein geeignetes Messinstrument.

Mit pix, dem Personalmanagement-Professionalisierungs-
Index, beobachtet die DGFP seit 2004 die Entwicklung von Pro-
fessionalitdtsindikatoren des Personalmanagements. Das
zugrunde liegende Professionalitdtskonzept und das Messin-
strument wurden von einem Expertenkreis aus Wissenschaft-
lern und Praktikern des Personalmanagements erarbeitet. *

Einmal jahrlich werden Personalmanager, Fithrungskrifte und
Betriebsrédte der ordentlichen Mitgliedsunternehmen der DGFP
e.V. eingeladen, an der Online-Befragung teilzunehmen. Die
Befragungsergebnisse werden zu Indizes verrechnet, die einen
Eindruck davon vermitteln, wie es um die die Professionalisie-
rung des Personalmanagements steht.

Die Befragung 2004 hat gezeigt, dass es in den strategischen
Aufgabenbereichen des Personalmanagements relative Profes-
sionalitatsdefizite gibt. Trifft das auch 2005 noch zu? Gibt es
erste, vorsichtige Anzeichen fiir Entwicklungstrends eines pro-
fessionellen Personalmanagements? Antworten auf diese Fra-
gen gibt das vorliegende PraxisPapier.

* Vgl. DGFP eV. (Hrsg): PIX - der Personalmanagement-
Professionalisierungs-Index der DGFP. Grundlagen — Konzept — Messmetho-
dik. Bielefeld 2005.



2 Konzeptioneller Rahmen

Die Struktur der Ergebnisdarstellung orientiert sich an dem
Professionalititskonzept, auf dem die pix-Befragung basiert.
Professionell im Sinne dieses Konzeptes ist das Personalmana-
gement, wenn es

B seine Managementaufgaben (Wertmanagement, Be-
ziehungsmanagement, Instrumenten-/ Prozessma-
nagement und Kultur-/ Kompetenzmanagement)
durch kompetente Akteure, effektive Prozesse und
angemessene Instrumente und Systeme auf der Basis
einer addquaten Organisation ausgestaltet (Konfigu-
rationsprofessionalitat) und

B durch seine Wirkungen (in der Strategiedurchdrin-
gung, der Arbeitgeberattraktivitit, der Prozesseffi-
zienz, der Innovationskraft der Organisation und
der Qualitdt/ Verfiigbarkeit des Personals, insbe-
sondere der Fiihrungskréfte) einen positiven Ein-
fluss auf den nachhaltigen Unternehmenserfolg aus-
tibt (Wirkungsprofessionalitdt) (vgl. Abbildung 1).

Nachhaltigkeit Nachhaltiger Unternehmenserfolg

Wirkungs- Strategie- Arbeitgeber- Sozial- Effizienz Innovativs Qualitat/ Verfiig-
{”U'LSS:L':L‘:I%:" dl'mmng b‘m'm
Eauitguiatian: Beziehungs- Instrumenten-  lKultur-/Kompetenz-
professicnalitit | IR E management management

|

Systeme/
Instrumente

Akteure Prozesse

Organisation

Personalmanagement

Abb. 1: Das Professionalitdtskonzept der DGFP e.V.

Es ist anzunehmen, dass im Sinne dieser Definition professio-
nelles Personalmanagement einen nachhaltigen Beitrag zum
Unternehmenserfolg leistet.

Die an dem Projekt beteiligten Experten haben im Einzelnen
definiert, wann die Konfiguration der Managementaufgaben
und ihre Wirkung als professionell zu bezeichnen sind. Diese
Kriterien sind die Grundlage fiir den Fragebogen, die Bewer-
tung der Antworten und die Indexbildung.
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3 Methodischer Hintergrund
3.1 Vorgehen

Im April 2005 wurden alle mit E-Mail-Adressen verzeichneten
Hauptansprechpartner der Deutschen Gesellschaft fiir Perso-
nalfiihrung e.V. zu einer Onlinebefragung eingeladen. Der Fra-
gebogen blieb fiir einen Zeitraum von drei Wochen freigeschal-
tet.

Anschliefiend wurden Fiithrungskrafte auSerhalb des Personal-
bereichs und Betriebsrdte gebeten, den gleichen Fragebogen
auszufiillen.’ Der Befragungszeitraum umfasste zwei Wochen.

3.2 Befragungsteilnehmer

Von 1386 eingeladenen Personalmanagern haben 184 den Fra-
gebogen vollstandig ausgefiillt. Das entspricht einer angesichts
des umfangreichen Fragebogens zufrieden stellenden Riick-
laufquote von 13%."

An der Untersuchung haben sich Unternehmen aller Grofien-
klassen beteiligt. Den Schwerpunkt bilden mittelstandische
Unternehmen (vgl. Abbildung 2).

’ Die E-Mail-Adressen dieser Personen waren von den befragten Personalma-
nagern genannt worden.

* Der Fragebogen umfasst etwa 100 Fragen; diese zu beantworten dauerte im
Durchschnitt knapp 30 Minuten.
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Abb. 2: Die untersuchten Unternehmen nach
Anzahl der Mitarbeiter

Alle Branchen sind in der Untersuchung vertreten. Besonders
viele Unternehmen aus der Chemie- bzw. Pharma-Branche ha-
ben sich an der Befragung beteiligt (vgl. Abbildung 3). Als
,sonstige Branchen” wurden unter anderem das Gesundheits-
wesen und die Immobilienbranche genannt.
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Abb. 3: Die untersuchten Unternehmen nach
Branchenzugehorigkeit

In den meisten Féllen wurde der Fragebogen vom Personallei-
ter ausgefiillt (vgl. Abbildung 4). ,Sonstige Funktionen” sind
zum Beispiel Personalcontroller, Projektleiter oder Gruppenlei-
ter.

9 ©DGFPe.V. PraxisPapiere 3/2005  ISSN 1613-2785



Geschéftsfihrer/in 3

Personalvorstand . 6
Personalleiter/in _ 68
Leiter/in PE I 5
Personalreferent/in . 8
Sonstige Funktion . 10

T T T T T T T T 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Angaben in %; n=177

Abb. 4: Die Befragungsteilnehmer nach Funktion

Die beschriebene Stichprobenstruktur der pix-Untersuchung
2005 entspricht derjenigen der pix-Untersuchung 2004.”

’ Vgl. DGFP e.V. (Hrsg.): Professionalisierung des Personalmanagements.
Ergebnisse der PIX-Befragung 2004. PraxisPapier 5/2004
(www.dgfp.de/praxispapiere).
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4 Ergebnisse pix 2005
41 Konfiguration des Personalmanagements

Der durchschnittliche Konfigurationsindex liegt bei 2,37.° Die-
ser Wert ist fiir sich genommen wenig aussagekraftig. Interes-
sante Hinweise ergeben sich aber aus einer Gegeniiberstellung
der Indexwerte fiir die einzelnen Personalmanagementaufga-

ben, auf denen der Konfigurationsindex basiert (vgl. Abbildung
5).

Es zeigt sich, dass das Prozessmanagement und das interne
Beziehungsmanagement vergleichsweise professionell betrie-
ben werden, wahrend beim externen Beziehungsmanagement
und beim Wertschopfungsmanagement relative Professionali-
tatsdefizite bestehen.

Strategiemanagement

Wertschopfungsmanagement

Internes Beziehungsmanagement

Externes Beziehungsmanagement

Prozessmanagement

Instrumentenmanagement

Kulturmanagement

Kompetenzmanagement

Abb. 5: Indexwerte Konfigurationsprofessionalitat

Einen detaillierten Eindruck von der Auspriagung der einzelnen
Professionalitdtskriterien auf der Konfigurationsebene vermit-
teln die folgenden Kapitel.

41.1 Wertmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Wertmanagement liegt
bei 2,06. Er setzt sich aus den durchschnittlichen Indexwerten
fiir das Strategiemanagement und das Wertschopfungsmana-
gement zusammen.

® Die Indizes haben einen Wertebereich von 0 bis 4, wobei 0 fiir die geringste
und 4 fiir die maximale Professionalitidtsauspragung steht.
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41.1.1 Strategiemanagement

Der Strategiemanagement-Index liegt im Durchschnitt bei 2,35.
Dieser Wert errechnet sich aus den Antworten auf neun einzel-
ne Fragen, die im Folgenden im Detail berichtet werden.

Die strategischen Einflussmoglichkeiten des Personalmanage-
ments konnen unter anderem an seiner hierarchischen Einbin-
dung festgemacht werden: In 65% der untersuchten Unterneh-
men ist die Personalfunktion in der Geschiftsleitung vertreten.

Wiéhrend der Personalbereich in der Halfte der Unternehmen
bei der Entwicklung der Unternehmensstrategie eine aktiv ges-
taltende Rolle spielt, ist er in 8% der Unternehmen gar nicht an
der Strategieentwicklung beteiligt (vgl. Abbildung 6).

Ist der Personalbereich in die Entwicklung der Unternehmensstrategie eingebunden?

Ja, er gestaltet aktiv
mit

Ja, er liefert einzelne
Diskussionsbeitrage

Nein 8

T 1

50 60
Angaben in %; n=184

o
=
o
n
o
w
o
N
o

Abb. 6: Einbindung des Personalbereichs in die
Strategieentwicklung

In 90% der Unternehmen, in denen der Personalbereich an der
Entwicklung der Unternehmensstrategie beteiligt ist, bringt er
regelméfsiig Informationen tiber gesellschaftliche Verdnderun-
gen in die Strategiediskussion ein, tibernimmt also die Funktion
eines Impulsgebers. In den meisten Féllen erfolgen seine strate-
gischen Impulse unregelméafsiig (vgl. Abbildung 7).
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Bringt der Personalbereich Informationen tber gesellschaftliche Veranderungen in die
innerbetriebliche Strategiediskussion ein?

Ja, regelmaBig

Ja, unregelméBig

Nein

T T T 1

30 40 50 60 70
Angaben in %; n=167

o
o
n
o

Abb. 7: Personalbereich als strategischer
Impulsgeber

Eine Personalstrategie gibt es in 85% der untersuchten Unter-
nehmen. Nur in jedem fiinften Unternehmen wird die Perso-
nalstrategie gemeinsam mit der Unternehmensstrategie entwi-
ckelt; in zwei von drei Unternehmen wird sie aus der Unter-
nehmensstrategie abgeleitet (vgl. Abbildung 8).

Gibt es eine Personalstrategie?

Ja, sie wird
gemeinsam mit der
U-Strategie
entwickelt

Ja, sie wird aus der
U-Strategie
abgeleitet

Nein 15

T T T T T T T T 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Angaben in %; n=184

Abb. 8: Vorhandensein und Zustandekommen
der Personalstrategie

In einem Viertel der untersuchten Fille wurde die Personalstra-
tegie vollstandig in weiteren 54% der Félle teilweise schriftlich
festgehalten. In jedem fiinften Unternehmen wird auf eine Ko-
difizierung der Personalstrategie ganz verzichtet.

Entscheidend fiir die erfolgreiche Umsetzung der Personalstra-

tegie ist die Frage, wie der Personalbereich sie in das Unter-
nehmen tragt. In mehr als der Halfte der Unternehmen disku-

13 © DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2005  ISSN 1613-2785



tiert der Personalbereich seine Strategie intensiv mit den Fiih-
rungskraften. In 36% der Unternehmen werden die Fiihrungs-
kréfte lediglich tiber die Personalstrategie informiert und in
11% der Unternehmen behilt der Personalbereich seine Strate-
gie fiir sich (vgl. Abbildung 9).

Wie tragt der Personalbereich die Personalstrategie in das Unternehmen?

Durch Information
der FK und intensive
Diskussion mit ihnen

Durch Information
der Fuhrungskrafte

Der Personalbereich
tragt die P-Strategie
nicht ins UN

50 60
Angaben in %; n=154

o
=
o
n
o
w
o
N
o

Abb. 9: Kommunikation der Personalstrategie

Im Hinblick auf die Umsetzung der Personalstrategie zeigen
sich die befragten Personalmanager selbstkritisch: Nur 8% be-
richten, dass ihre Personalstrategie vollstindig in operative
Mafinahmen umgesetzt wird. In den meisten Unternehmen
wird die Personalstrategie weitgehend umgesetzt (vgl. Abbil-
dung 10).

In welchem Umfang wird die Personalstrategie in operative MaBnahmen umgesetzt?

Vollstandig . 8

Teils-teils _30
Kaum |1
Gar nicht
o 10 2 3 4 s s 70

Angaben in %; n=155

Abb. 10: Umsetzung der Personalstrategie
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Eine wichtige Voraussetzung fiir ein professionelles Strategie-
management sind schlieflich kompetente Akteure.”

71% der Befragten erleben die Fiihrungskréfte im Personalbe-
reich bei der Mitwirkung an unternehmerischen Entscheidun-
gen als sehr kompetent oder ziemlich kompetent. Von 4% wird
die strategische Kompetenz der Fiihrungskréfte im Personalbe-
reich als eher gering wahrgenommen (vgl. Abbildung 11).°

Wie kompetent erleben Sie die Filhrungskrafte im Personalbereich bei der Mitwirkung an
unternehmerischen Entscheidungen?

Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

MittelmaBig
kompetent

Wenig kompetent 4

Gar nicht kompetent

10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=176

o -~

Abb. 11: Strategische Kompetenz der Fiithrungskréfte
im Personalbereich

Berufliche Erfahrungen auflerhalb des Personalbereichs erwei-
tern den Horizont von Personalmanagern, kénnen ihre Akzep-
tanz im Unternehmen fordern und dadurch ihre strategischen
Einflussmoglichkeiten starken. In 70% der untersuchten Unter-
nehmen verfiigen zumindest einige Fithrungskréfte im Perso-
nalbereich tiber Erfahrungen im operativen Geschéft aufierhalb
des Personalbereichs.

41.1.2 Wertschopfungsmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Wertschopfungsmana-
gement betrdgt 1,76. Das Wertschopfungsmanagement ist da-

” Um den Befragten eine Einschitzung zu erleichtern, werden in der pix-
Befragung ausschliefllich die Kompetenzen der Fiihrungskrifte im Personalbe-
reich bzw. bei einigen Fragen die Kompetenzen der Linienfiihrungskréfte
betrachtet.

* Fiir alle Fragen zur Kompetenz der Fiihrungskrifte im Personalbereich gilt:
Die Selbsteinschatzung der Personalmanager stimmt mit der Fremdeinschét-
zung durch die Linienfithrungskréfte weitgehend tiberein (vgl. Kapitel 5.2),
wéhrend die Betriebsréte die Kompetenz der Fithrungskréfte im Personalbe-
reich durchgehend etwas schlechter beurteilen (vgl. Kapitel 5.3).
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mit die Aufgabe, die am wenigsten professionell betrieben
wird. Dem Indexwert liegen die Antworten der befragten Per-
sonalmanager auf sieben Detailfragen zugrunde, die nachfol-
gend ausfiihrlich dargestellt werden.

In etwas mehr als der Hailfte der untersuchten Unternehmen
wird der Beitrag des Personalmanagements zum Unterneh-
menserfolg ermittelt. Kaum ein Unternehmen kommt dabei
iiber qualitative Aussagen hinaus; eine Wertbeitragsrechnung
gibt es nur in 3% der untersuchten Unternehmen (vgl. Abbil-
dung 12).

Wird der Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmenserfolg ermittelt?

Ja, mit einer
Wertbeitragsrechnung
und erganzenden
qualitativen Aussagen

Ja, mit qualitativen
Aussagen

49

Nein 47

T 1

10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=184

o

Abb. 12: Ermittlung des Wertschopfungsbeitrags
des Personalmanagements

Es ist zu erwarten, dass das Personalmanagement, wenn es sich
die Miihe macht, seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg zu
ermitteln, diesen Wertbeitrag auch regelméfiig an die relevan-
ten Adressaten im Unternehmen berichtet. Das ist jedoch nur in
einem Dirittel der Unternehmen, in denen das Personalmana-
gement seinen Wertschopfungsbeitrag feststellt, der Fall (vgl.
Abbildung 13).
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Berichtet das Personalmanagement seinen Wertbeitrag an die relevanten Adressaten im
Unternehmen?

Ja, regelmaBig

Ja, unregelméBig

Nein

T T T T T T

1

50 60
Angaben in %; n=94

o
N
o
n
o
(%]
o
IS
o

Abb. 13: Bericht tiber den Wertschopfungsbeitrag
des Personalmanagements

Der okonomische Wert der Belegschaft wird lediglich in 17%
der Unternehmen ermittelt. Eine Humanvermoégensrechnung
gibt es derzeit sogar nur in 1% der untersuchten Unternehmen
(vgl. Abbildung 14). Das Human Capital Management steht in
Deutschland also noch ganz am Anfang.’

Wird der 6konomische Wert der Belegschaft ermittelt?

Ja, mit einer
Humanvermégensrechnung

Ja, mit quantitativen und/oder
qualitativen Indikatoren

o
°

20 30 40 50 60 70 80 90

Angaben in %; n=177

Abb. 14: Humankapital-Bewertung

Grundlegend fiir das Wertschopfungsmanagement ist das pro-
fessionelle Umgehen mit Kennzahlen. Kennzahlen, die nicht
regelméfiig zur operativen Steuerung verwendet werden, die
also einfach ,nice to have” sind, scheinen im Personalmanage-
ment noch weit verbreitet zu sein. Jeder vierte Personalmanager
gesteht selbstkritisch ein, dass nur wenige (oder sogar keine)

* Vgl. dazu auch DGFP e.V. (Hrsg.): Human Capital Management. Ergebnisse
einer Tendenzbefragung. PraxisPapier 2/2005 (www.dgfp.de/praxispapiere).
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der im Unternehmen vorhandenen Personalmanagementkenn-
zahlen regelmiflig zur operativen Steuerung verwendet wer-
den (vgl. Abbildung 15).

Wie viele der im Unternehmen vorhandenen Personalmanagement-Kennzahlen werden
regelmaBig zur operativen Steuerung verwendet?

3

Alle Kennzahlen

Viele Kennzahlen

Einige Kennzahlen

Wenige Kennzahlen

Keine Kennzahl 5

T T T T T 1

10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=175

Abb. 15: Verwendung der Personalmanagementkennzahlen

Eine angemessene technische Unterstiitzung kann zur Effizienz
der Kennzahlen-Ermittlung beitragen. In fast allen Unterneh-
men (94%) werden zumindest einige der steuerungsrelevanten
Personalmanagementkennzahlen EDV-gestiitzt ermittelt.

Die steuerungsrelevanten Kennzahlen fiir das Personalmana-
gement werden nur in jedem zehnten Unternehmen regelmafig
einem externen Vergleich unterzogen. In 29% der untersuchten
Unternehmen gibt es iiberhaupt kein Benchmarking (vgl. Ab-
bildung 16).

18 © DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2005  ISSN 1613-2785



Werden die steuerungsrelevanten Kennzahlen fiir das Personalmanagement einem externen
Vergleich unterzogen?

Ja, regelmaBig

Ja, unregelméBig

Nein

50 60 70
Angaben in %; n=177

o
o
n
o
[
o
I
o

Abb. 16: Externer Vergleich steuerungsrelevanter
Personalmanagementkennzahlen

Fiir sehr kompetent oder ziemlich kompetent im Umgang mit
quantitativen und finanzokonomischen Daten halten 49% der
Befragten die Fiihrungskréfte im Personalbereich. Verhiltnis-
maflig viele Befragungsteilnehmer haben die Antwortoption
,mittelmaBig kompetent” gewihlt. Das bestatigt den verbreite-
ten Eindruck, dass der Umgang mit ,harten Zahlen” noch im-
mer nicht zu den Kernkompetenzen der Personalmanager ge-
hort (vgl. Abbildung 17).

Wie kompetent erleben Sie die Fihrungskrafte im Personalbereich im Umgang mit quantitativen
und finanzékonomischen Daten?

Sehr kompetent - 8

Ziemlich kompetent

Mittelm&Big
kompetent

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent

40 50
Angaben in %; n=177

o
o
n
o
w
o

Abb. 17: Finanzokonomische Kompetenz der Fithrungskréfte
im Personalbereich
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4.1.2 Instrumenten- und Prozessmanagement

Mit einem durchschnittlichen Indexwert von 2,69 zihlt das In-
strumenten- und Prozessmanagement zu den gegenwaértigen
Starken des Personalmanagements. Dieser Wert errechnet sich
aus den durchschnittlichen Indexwerten fiir das Prozessmana-
gement und fiir das Instrumentenmanagement.

4121 Prozessmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Prozessmanagement
liegt bei 2,85. Er basiert auf den Antworten der Befragungsteil-
nehmer auf 15 Einzelfragen.

Bei dem ersten Fragenblock geht es darum, ob die Kernprozesse
des Personalmanagements im Unternehmen eindeutig definiert
sind, d.h. ob die Abldufe und Verantwortlichkeiten festgelegt
wurden. Hier zeigen sich starke Unterschiede zwischen den
einzelnen Prozessen. Die Personalabrechnung ist in fast allen
Unternehmen als Prozess eindeutig definiert. Auch bei der Per-
sonalrekrutierung und der betrieblichen Berufsausbildung sind
die Abldufe und Verantwortlichkeiten in mehr als 80% der Un-
ternehmen festgelegt. Das Personalmarketing und das Perso-
nalcontrolling sind dagegen in weniger als einem Drittel der
Unternehmen eindeutig definiert (vgl. Abbildung 18).

Sind die Kernprozesse des Personalmanagements im Unternehmen eindeutig definiert?

Eher nicht = Teilweise mJa

 —————
Personalabrechnung K

83

Personalrekrutierung [ 17

Ausbildung | ——

5

I ——— 63
Personalplanung

9

I — G0
Vergiitungssysteme

5

. I —— G2
Personalfreisetzung

10

I 56
Weiterbildung

6

P —— 54
Personalentwicklung

14

I 4O
Personaleinsatz 1o
I 30

Personalcontrolling - 43

. I 23
Personalmarketing — 44
r T

0 20 40 60 80 100
Angaben in %; n>168

Abb. 18: Definition der Kernprozesse des
Personalmanagements

Nur in etwas mehr als jedem fiinften Unternehmen werden die
Kernprozesse des Personalmanagements regelméfiig tiberpriift,
um sie bei Bedarf zu optimieren. In 7% der Unternehmen findet
gar keine Uberpriifung der Prozesse statt (vgl. Abbildung 19).
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Werden die flir das Unternehmen wichtigen Kernprozesse des Personalmanagements tberpruft,
um sie bei Bedarf zu optimieren?

Ja, regelmaBig

Ja, unregelméBig

Nein

T T T T T T T T 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Angaben in %; n=180

Abb. 19: Uberpriifung der Kernprozesse des
Personalmanagements

Der Stand der Technik ist sehr unterschiedlich. In knapp der
Halfte der untersuchten Unternehmen werden viele oder alle
Kernprozesse des Personalmanagements durch IT unterstiitzt.
In 12% der Unternehmen laufen nur wenige Personalmanage-
mentkernprozesse IT-gestiitzt ab (vgl. Abbildung 20).

Wie viele der Kernprozesse des Personalmanagements laufen IT-gestitzt ab?

Alle Kermnprozesse . 7
vee Kemprozesse _ *
Wenige
12
Kernprozesse
1

Kein Kernprozess

T T T T 1

0 10 20 30 40 50
Angaben in %; n=182

Abb. 20: IT-Unterstiitzung der Kernprozesse des
Personalmanagements

Dass die Organisation des Personalbereichs in ihrem Unter-
nehmen den Ablauf der Personalprozesse optimal unterstiitzt,
meinen 39% der befragten Personalmanager. 54% sehen die
Organisation des Personalbereichs ,teilweise” kritisch und 7%
geben an, dass die Organisation die Prozesse nicht optimal un-
terstiitzt.
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Den Fiihrungskréften im Personalbereich wird von der Mehr-
heit der Befragungsteilnehmer Kompetenz bei der Gestaltung
organisatorischer Verdnderungsprozesse zugesprochen: 72%
erleben die Fiihrungskréfte im Personalbereich in dieser Hin-
sicht als sehr kompetent oder ziemlich kompetent (vgl. Abbil-
dung 21).

Wie kompetent erleben Sie die Fiihrungskrafte im Personalbereich bei der Gestaltung
organisatorischer Veranderungsprozesse?

Sehr kompetent 15

Ziemlich kompetent

Mittelm&Big
kompetent

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent 2

r

40 50 60
Angaben in %; n=177

o
=
o
N
o
[
o

Abb. 21: OE-Kompetenz der Fiihrungskrafte im
Personalbereich

4.1.2.2 Instrumentenmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Instrumentenmana-
gement betragt 2,53. Er wird aus den Antworten der Befra-
gungsteilnehmer auf 14 Einzelfragen gebildet.

Bei der Frage nach der Unterstiitzung der einzelnen Kernpro-
zesse des Personalmanagements durch geeignete Methoden
bzw. Instrumente zeigt sich ein dhnliches Bild wie bei der Frage
nach der Prozessdefinition. Die Personalabrechnung wird in
fast allen Unternehmen durch geeignete Methoden und In-
strumente unterstiitzt. Weniger selbstverstandlich sind geeigne-
te Instrumente hingegen fiir das Personalmarketing und das
Personalcontrolling (vgl. Abbildung 22).
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Werden die Kernprozesse des Personalmanagements durch geeignete Methoden/Instrumente
unterstitzt?
Eher nicht = Teilweise B Ja

Personalabrechnung —93
Ausbildung 9? 67

Personalrekrutierung 7*56

Vergiitungssysteme mqso

I 44
43

Weiterbildung 13

Personalplanung

Personalentwicklung 19

’ [ 0
Personalfreisetzung o4

) I 30
Personaleinsatz o 48
_ — 23
Personalcontrolling 28 49

. 14
Personalmarketing 40 6

r T T T T 1

0 20 40 60 80 100
Angaben in %; n>169

Abb. 22: Instrumentelle Unterstiitzung der Kernprozesse
des Personalmanagements

Die Herausforderung bei der Gestaltung der Instrumentenland-
schaft im Personalmanagement liegt in der zweckméfSiigen Ver-
zahnung der einzelnen Instrumente. Zum Beispiel kann es
sinnvoll sein, Leistungsbeurteilungssysteme mit der Vergiitung
oder mit der Personalentwicklung zu verkniipfen. In 40% der
untersuchten Unternehmen sind alle oder viele Instrumente des
Personalmanagements zweckméfiig miteinander verzahnt. In
18% der Unternehmen gibt es kaum eine Abstimmung der In-
strumente aufeinander.

Um ihre Anwendbarkeit langfristig zu sichern, miissen die In-
strumente des Personalmanagements fortentwickelt werden. In
46% der untersuchten Unternehmen verfiigen die Fiithrungs-
krafte im Personalbereich tiber die Fahigkeit, Personalmanage-
mentinstrumente strategieorientiert weiterzuentwickeln; in 51%
der Unternehmen konnen sie die Instrumente situationsbezo-
gen anpassen und in 2% der Unternehmen konnen die Fiih-
rungskréfte im Personalbereich die Instrumente gar nicht wei-
terentwickeln.

Einige Personalmanagementinstrumente werden typischerwei-
se (auch) von Linienfithrungskréften angewendet (z.B. Aus-
wahlinterviews). Die Halfte der befragten Personalmanager
bescheinigt allen oder vielen Fithrungskriften aufierhalb des
Personalbereichs eine kompetente Anwendung der fiir sie rele-
vanten Personalmanagementinstrumente. In 15% der unter-
suchten Unternehmen gibt es nur wenige Fiithrungskréfte oder
keine Fiihrungskraft mit einschldgiger Anwendungskompetenz
(vgl. Abbildung 23).
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Wie viele Filhrungskrafte auBerhalb des Personalbereichs wenden die fir sie relevanten
Personalmanagementinstrumente (z.B. Auswahlinterviews) kompetent an?

Alle Fuihrungskréfte 4

Viele Flhrungskrafte

Einige
Flhrungskrafte

Wenige
Flhrungskrafte

Keine Fuhrungskraft

T T T T 1

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=181

Abb. 23:
Kompetenz der Fithrungskréfte aufierhalb des Personalbereichs im Hin-
blick auf die Anwendung von Personalmanagementinstrumenten

413 Beziehungsmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Beziehungsmanage-
ment betragt 2,42. Er errechnet sich aus den durchschnittlichen
Indexwerten fiir das interne und fiir das externe Beziehungs-
management.

41.3.1 Internes Beziehungsmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das interne Beziehungs-
management liegt bei 2,83. Damit kann das interne Bezie-
hungsmanagement als eine relative Stirke des Personalmana-
gements bezeichnet werden. Die Antworten der Befragungs-
teilnehmer auf sieben Einzelfragen flieffen in den Indexwert
ein.

Eine wichtige Aufgabe des internen Beziehungsmanagements
ist das Labour Relations Management. Eine {iber die gesetzli-
chen Erfordernisse hinausgehende systematische Zusammen-
arbeit des Personalbereichs mit der Belegschaftsvertretung gibt
es in knapp drei Viertel der untersuchten Unternehmen. Nur in
1% der Unternehmen mit Betriebsrat ist die Zusammenarbeit
des Personalbereichs mit der Belegschaftsvertretung nicht sys-
tematisch (vgl. Abbildung 24).
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Gibt es eine systematische Zusammenarbeit des Personalbereichs mit der Belegschaftsvertretung?

_73
- 5

Nein, die
Zusammenarbeitist | 1
0

Ja, Uberden

Rahmen der

gesetzlichen
Erfordernisse hinaus

Ja, im Rahmen der
gesetzlichen
Erfordernisse

nicht systematisch.

2
10 20 30 40 50 60 70 80
Angaben in %; n=158

Abb. 24: Systematisches Labour Relations Management

Ein Konzept (definierte Ziele, Adressaten, Medien, etc.) fiir die
unternehmensinterne  Kommunikation von Personalmanage-
mentthemen gibt es in 55% der untersuchten Unternehmen. In
einem Viertel der Unternehmen ist dieses Kommunikations-
konzept schriftlich fixiert (Abbildung 25).

Gibt es ein Konzept (d.h. definierte Ziele, Adressaten, Medien) fiir die unternehmensinterne
Kommunikation von Personalmanagement-Themen?

Ja, schriftlich
festgehalten

Ja, mindlich
vereinbart

Nein

o

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=177

Abb. 25: Kommunikationskonzept fiir Personalmanagementthemen

Bei zwischenmenschlichen Konflikten bietet der Personalbe-
reich in praktisch allen Unternehmen den Fiihrungskriften
und/oder den Mitarbeitern Hilfe an. In zwei von drei Unter-
nehmen offeriert der Personalbereich seine Unterstiitzung auch
proaktiv.

31% der befragten Personalmanager sind {iiberzeugt davon,
dass der Personalbereich im eigenen Unternehmen immer ein
kompetenter Berater in Fragen des Personalmanagements ist.
62% meinen, dass das in vielen Fillen zutrifft und 7% sehen

25 © DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2005  ISSN 1613-2785



den Personalbereich nur in einigen Féllen als kompetenten
Fachberater.

In drei von vier Unternehmen werden Mitarbeiterbefragungen
durchgefiihrt. Eine regelméfiige Befragung der Mitarbeiter gibt
es jedoch nur in 36% der Unternehmen (vgl. Abbildung 26).

Werden in lhrem Unternehmen Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt?

Ja, regelméaBig

Ja, unregelmaBig

Nein

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=182

o A

Abb. 26: Verbreitung von Mitarbeiterbefragungen

Personalmanager sind in ihrem Berufsalltag typischerweise mit
unterschiedlichen Interessen verschiedener Gruppen konfron-
tiert. Ein kompetenter Umgang mit diesen Interessengruppen
ist deshalb ein wichtiges Kennzeichen fiir professionelles Han-
deln im Personalmanagement. 85% der befragten Personalma-
nager erleben die Fiithrungskrifte im Personalbereich als sehr
kompetent oder ziemlich kompetent im Umgang mit den ver-
schiedenen Interessengruppen im Unternehmen. Als in dieser
Hinsicht wenig kompetent werden die Fiihrungskréfte im Per-
sonalbereich nur in 1% der Unternehmen wahrgenommen (vgl.
Abbildung 27).
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Wie kompetent erleben Sie die Filhrungskréafte im Personalbereich im Umgang mit den
unterschiedlichen Interessengruppen im Unternehmen?

Sehr kompetent - 20
aemier kompetent _ *
Mittelm&Big 14
kompetent

Wenig kompetent | 1

Gar nicht kompetent

10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %; n=177

o

Abb. 27:
Kompetenz der Fithrungskréfte im Personalbereich im Hinblick
auf den Umgang mit unterschiedlichen Interessengruppen

Im Umgang mit den unterschiedlichen Interessengruppen im
Unternehmen sind arbeitsrechtliche Kenntnisse eine erfolgskri-
tische Kompetenz fiir das Personalmanagement. 88% der be-
fragten Personalmanager erleben die Fiithrungskréfte im Perso-
nalbereich als sehr kompetent oder ziemlich kompetent bei der
Anwendung der arbeitsrechtlichen Regelungen (vgl. Abbildung
28).

Wie kompetent erleben Sie die Flihrungskréfte im Personalbereich bei der Anwendung der
arbeitsrechtlichen Regelungen?

Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

Mittelmé&Big
kompetent

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent
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Abb. 28: Arbeitsrechtliche Kompetenz der Fithrungs-
kréfte im Personalbereich

41.3.2 Externes Beziehungsmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das externe Beziehungs-
management betrdgt 2,01. Damit gehort es zu den Aufgaben,
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die das Personalmanagement vergleichsweise wenig professio-
nell betreibt. Dem Indexwert fiir das externe Beziehungsmana-
gement liegen die Antworten der befragten Personalmanager
auf fiinf einzelne Fragen zugrunde.

Eine wichtige Aufgabe des externen Beziehungsmanagements
ist die systematische Zusammenarbeit mit Gremien und Ver-
banden.

In 83% der untersuchten Unternehmen ist der Personalbereich
fir die Gestaltung der externen Arbeitsbeziehungen zu Gre-
mien, Verbanden, Gewerkschaften etc. zustdndig — formell in
63% der Unternehmen, informell in 20% der Unternehmen.

In jedem vierten Unternehmen versucht der Personalbereich
(z.B. durch Gremienarbeit), die politischen Rahmenbedingun-
gen im Sinne der Unternehmensinteressen mitzugestalten. In
37% der Unternehmen ist das eher nicht der Fall (vgl. Abbil-
dung 29).

Versucht der Personalbereich die politischen Rahmenbedingungen im Sinne der
Unternehmensinteressen mitzugestalten?

Teilweise

Eher nicht

o
(&)
_
o
=
(5]
n
o
N
(5]
w
o
w
o

40
Angaben in %; n=177

Abb. 29: Gestaltung der politischen Rahmenbedingungen
durch den Personalbereich

In nur 30% der untersuchten Unternehmen pflegt der Personal-
bereich regelméfiig aktiv die Beziehungen zu Arbeitsagenturen
oder anderen offentlichen und privatwirtschaftlichen Instituti-
onen der Arbeitsvermittlung. 13% der Unternehmen pflegen
diese Beziehungen gar nicht von sich aus (vgl. Abbildung 30).
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Pflegt der Personalbereich aktiv die Beziehungen zu &ffentlichen und privatwirtschaftlichen
Institutionen der Arbeitsvermittlung bzw. -verwaltung (z.B. Arbeitsagenturen)?

Ja, regelmaBig
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Abb. 30: Beziehungspflege zu Arbeitsvermittlern durch
den Personalbereich

Obwohl es derzeit insgesamt keinen Mangel an Bewerbern gibt,
ist es doch oft nicht immer leicht, die geeigneten Kandidaten
fiir das eigene Unternehmen zu interessieren. Eine Aufgabe des
Personalmanagements besteht deshalb darin, die Attraktivitat
des Unternehmens als Arbeitgeber zu foérdern. Ein Konzept zur
Forderung der Arbeitgeberattraktivitit hat der Personalbereich
in nur 42% der untersuchten Unternehmen erarbeitet. Ein
schriftlich festgehaltenes Konzept liegt lediglich in 17% der Un-
ternehmen vor; in 24% der Unternehmen gibt es miindliche
Vereinbarungen zur Forderung der Arbeitgeberattraktivitat.

In einem Dirittel der Unternehmen, in denen der Personalbe-
reich ein Konzept zur Forderung der Arbeitgeberattraktivitat

entwickelt hat, wird es kaum oder nur teilweise in operative
Mafinahmen umgesetzt (vgl. Abbildung 31).

In welchem Umfang wird das Konzept zur Forderung der Arbeitgeberattraktivitét in operative
MaBnahmen umgesetzt?

Vollstandig l5
Teils-teils _ 32
Kaum |1

Gar nicht

1

10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %; n=76

o

Abb. 31: Umsetzung des Konzeptes zur Forderung der
Arbeitgeberattraktivitat
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414 Kultur- und Kompetenzmanagement

Der Durchschnittsindexwert fiir das Kultur- und Kompetenz-
management liegt bei 2,33. Er wird aus dem durchschnittlichen
Indexwert fiir das Kulturmanagement und demjenigen fiir das
Kompetenzmanagement errechnet.

4141 Kulturmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Kulturmanagement
betragt 2,28. Er setzt sich zusammen aus den Antworten der
Befragungsteilnehmer auf sechs einzelne Fragen zum Kultur-
management.

In 89% der untersuchten Unternehmen gestaltet der Personal-
bereich die Unternehmenskultur mit. In 29% der Unternehmen
ist diese Aufgabe formell festgelegt; in 60% der Unternehmen
nimmt der Personalbereich sie informell wahr (vgl. Abbildung
32).

Gestaltet der Personalbereich die Unternehmenskultur mit?

Ja, als formell
festgelegte Aufgabe

Ja, als informelle

Aufgabe 0

Nein
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Angaben in %; n=175

o A

Abb. 32: Zustandigkeit des Personalbereichs fiir die
Mitgestaltung der Unternehmenskultur

Die Unternehmenswerte (im Sinne von Verhaltenserwartun-
gen) diskutiert der Personalbereich in 40% der untersuchten
Unternehmen intensiv mit den Mitarbeitern. In 53% der Unter-
nehmen werden die Mitarbeiter tiber diese Werte lediglich in-
formiert. In 8% der Unternehmen trégt der Personalbereich die
Unternehmenswerte gar nicht in das Unternehmen. Offen
bleibt, ob es in diesen Unternehmen keine expliziten Werte gibt
oder ob ein anderer Funktionsbereich fiir deren Ubermittlung
verantwortlich ist.
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Fiihrungsgrundsitze gibt es in 73% der untersuchten Unter-
nehmen. Tatsdchlich im Alltag gelebt werden sie aber nur in
der Hélfte der Unternehmen (vgl. Abbildung 33).

Gibt es im Unternehmen Fiihrungsgrundsatze?

Ja, sie werden auch
weitgehend im Alltag
gelebt

Ja, sie werden aber
kaum im Alltag
gelebt

Nein

T 1
10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=184

o

Abb. 33: Vorhandensein gelebter Fithrungsgrundséatze

In 87% der untersuchten Unternehmen hat der Personalbereich
an der Erarbeitung der Fithrungsgrundsatze mitgewirkt: In 67%
der Unternehmen war er Initiator und Moderator dieses Pro-
zesses; in 20% der Unternehmen hat der Personalbereich nur an
der Diskussion iiber die Fiihrungsgrundsatze teilgenommen.

Oft fehlt es den Fithrungsgrundsdtzen an Verbindlichkeit: Ihre
Einhaltung wird in jedem dritten Unternehmen nicht tiberpriift.
Eine regelmiflige Kontrolle gibt es nur in 30% der Unterneh-
men (vgl. Abbildung 34).

Wird die Einhaltung der Fiihrungsgrundsatze tberpriift?

Ja, regelmaBig

Ja, unregelméBig

Nein

26 28 30 32 34 36 38
Angaben in %; n=135

Abb. 34: Uberpriifung der Fithrungsgrundsitze
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In 12% der Unternehmen, in denen die Einhaltung der Fiih-
rungsgrundsétze tiberpriift wird, wirkt sich das Ergebnis der
Uberpriifung kaum oder gar nicht auf Bewertungs- und Beset-
zungsentscheidungen aus. Sehr starke oder starke Auswirkun-
gen auf derartige Entscheidungen hat die Einhaltung der Fiih-
rungsgrundsétze in 55% der Unternehmen (vgl. Abbildung 35).

Wie stark wirkt sich die Einhaltung der Fiihrungsgrundsatze auf Bewertungs- und
Besetzungsentscheidungen aus?
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Abb. 35: Auswirkungen der Einhaltung von Fiihrungsgrundsatzen
auf Bewertungs- und Besetzungsentscheidungen

41.4.2 Kompetenzmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Kompetenzmanage-
ment liegt bei 2,38. Er basiert auf den Antworten der befragten
Personalmanager auf sieben einschldgige Fragen.

Verdanderungsprozesse konnen scheitern, wenn die Bedenken
und die Belange der Mitarbeiter unberiicksichtigt bleiben. Das
Personalmanagement sollte deshalb damit betraut werden, die
verschiedenen Interessengruppen in den Verdnderungsprozess
einzubeziehen. In fast allen Unternehmen (96%) begleitet der
Personalbereich tatsdchlich organisatorische Verdnderungen
(wie Restrukturierungen, Mergers & Acquisitions, Fertigungs-
verlagerungen etc.). In 41% der Unternehmen gestaltet der Per-
sonalbereich solche Prozesse aktiv; in 54% der Unternehmen
wird er als Berater hinzugezogen (vgl. Abbildung 36).
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Begleitet der Personalbereich organisatorische Veranderungen (Restrukturierungen, M&A,
Fertigungsverlagerungen etc.)?

Ja, Uberwiegend
aktiv gestaltend

Ja, Uberwiegend
beratend

Nein

1
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Angaben in %; n=181
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Abb. 36: Rolle des Personalbereichs bei organisatorischen Veranderungen

Ein wichtiger Aspekt des Kompetenzmanagements ist das Wis-
sensmanagement. Aufgabe des Personalmanagements ist es
hier, Instrumente zu etablieren, die den Austausch von indivi-
duellem Wissen fordern, z.B. Expertenzirkel, Communities of
Practice, Kaffeeecken etc.. In 62% der untersuchten Unterneh-
men sind derartige Instrumente vorhanden.

Um Personalentwicklungsmafinahmen sinnvoll planen zu kén-
nen, muss sich das Personalmanagement einen Uberblick iiber
die erforderlichen und die bereits vorhandenen Kompetenzen
der Mitarbeiter verschaffen. In 37% der untersuchten Unter-
nehmen fiihrt der Personalbereich keine Analyse der strategisch
notwendigen fachlichen, methodischen und sozialen Kompeten-
zen der Mitarbeiter durch. Eine regelméfiige Analyse dieser
,Soll-Kompetenzen” gibt es nur in 22% der Unternehmen (vgl.
Abbildung 37).
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Fuhrt der Personalbereich eine Analyse der strategisch notwendigen fachlichen, methodischen
und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter durch?

Ja, regelmaBig

Ja, unregelméBig

Nein

o
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o
w
o
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o

50
Angaben in %; n=179

Abb. 37: Analyse der strategisch notwendigen Kompetenzen

In einem Drittel der untersuchten Unternehmen fiihrt der Per-
sonalbereich auch keine Analyse der aktuell vorhandenen fachli-
chen, methodischen und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter
durch. Regelméfiig werden die vorhandenen Kompetenzen nur

in 28% der Unternehmen untersucht (vgl. Abbildung 38).

Fuhrt der Personalbereich eine Analyse der aktuell vorhandenen fachlichen, methodischen
und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter durch?

Ja, regelmaBig

Ja, unregelméBig

Nein

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=178

o

AbDb. 38: Analyse der aktuell vorhandenen Kompetenzen

Die Akteure des Personalmanagement konnen ihre eigenen
Kompetenzen nur bewahren, wenn sie sich selbst regelmaflig
fortbilden. Lediglich in 27% der untersuchten Unternehmen
nehmen alle Mitarbeiter des Personalbereichs regelmaflig an
berufsbezogenen Personalentwicklungsmafinahmen teil (vgl.

Abbildung 39).
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In 38% der Unternehmen nehmen alle oder viele Linienfiih-
rungskrafte ihre Aufgabe als Personalentwickler der eigenen
Mitarbeiter kompetent wahr. Dass nur wenige Fiihrungskrafte
oder sogar keine Fiihrungskraft iiber Personalentwicklungs-
kompetenzen verfiigt, wird aus 18% der untersuchten Unter-

Wie viele Mitarbeiter im Personalbereich nehmen selbst regelmaBig an berufsbezogenen
PersonalentwicklungsmaBnahmen teil?

Alle Mitarbeiter

Viele Mitarbeiter

Einige Mitarbeiter

Wenige Mitarbeiter

Kein Mitarbeiter § 1

T 1

20 30 40 50
Angaben in %; n=182

o
o

Abb. 39: Personalentwicklung fiir die Mitarbeiter des
Personalbereichs

nehmen berichtet (vgl. Abbildung 40).

Die Sozialkompetenz wird bei der Einstellung und Karriere-
entwicklung von Fithrungskriften in 69% der untersuchten
Unternehmen sehr stark oder stark berticksichtigt. In 6% der
Unternehmen spielt sie bei der Fiithrungskrafteentwicklung eine

Wie viele Flihrungskrafte auBerhalb des Personalbereichs nehmen die Aufgabe als
Personalentwickler ihrer Mitarbeiter kompetent wahr?

Alle Fuhrungskréfte I 2

Viele Flhrungskrafte

Einige
FUhrU”gSkréﬂe _ ®
| 1

Wenige
Flhrungskrafte

Keine Fuhrungskraft

T T T T 1

0 10 20 30 40 50
Angaben in %; n=181

AbD. 40: Personalentwicklungskompetenz der
Linienfithrungskréfte

untergeordnete Rolle (vgl. Abbildung 41).
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Wie stark wird bei der Einstellung und Karriereentwicklung von Fiihrungskréften systematisch
deren Sozialkompetenz beriicksichtigt?

Sehr stark
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MittelmaBig
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Abb. 41: Beriicksichtigung der Sozialkompetenz bei der
Fiihrungskrafteentwicklung

4.2 Wirkung des Personalmanagements

Der durchschnittliche Wirkungsindex liegt bei 2,66. Isoliert be-
trachtet ermdglicht dieser Wert nur eine grobe Beurteilung der
Wirkungsprofessionalitdt. Interessante Hinweise ergeben sich —
wie auch bei der Konfigurationsprofessionalitdt — aus einer Ge-
geniiberstellung der Indexwerte fiir die einzelnen Dimensio-
nen, aus denen sich der Index errechnet (vgl. Abbildung 42).

Die durchschnittlichen Indexwerte fiir die Sozialpartnerschaft
und die Arbeitgeberattraktivitit sind vergleichsweise hoch,
wiéhrend die Werte fiir die Innovationsfahigkeit des Unterneh-
mens und fiir die Strategiedurchdringung relativ gering ausfal-
len.

36 © DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2005  ISSN 1613-2785



Strategiedurchdringung IlII
Arbeitgeberattraktivitat l.lll

Ee NNANE:
EEaala i
von Personal 2
e [T
[

0 1 2

Abb. 42: Indexwerte Wirkungsprofessionalitat

421 Strategiedurchdringung

Der durchschnittliche Indexwert fiir die Strategiedurchdrin-
gung von 2,34 ergibt sich aus den Antworten der Befragungs-
teilnehmer auf zwei einzelne Fragen.

Die Mitarbeiter miissen die Unternehmensstrategie kennen, um
nach ihr handeln zu kénnen. In 13% der untersuchten Unter-
nehmen sind nur wenigen Mitarbeitern oder sogar keinem Mit-
arbeiter die fiir ihre Tatigkeit wichtigen Strategien bekannt. In
nicht einmal jedem zehnten Unternehmen kennen alle Mitarbei-
ter die fiir ihre Tatigkeit relevanten Strategien (vgl. Abbildung
43).

Wie vielen Mitarbeitern sind die firr ihre Tétigkeit wichtigen Strategien des Unternehmens bekannt?

Allen Mitarbeitern
Vielen Mitarbeitern

Einigen Mitarbeitern

Wenigen
Mitarbeitern

Keinem Mitarbeiter § 1

40 50 60
Angaben in %; n=177

o
=
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o
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AbD. 43: Bekanntheit der Unternehmensstrategie bei
den Mitarbeitern
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Die Kenntnis der Strategie allein reicht jedoch nicht aus; die
Mitarbeiter miissen auch gewillt sein, sie umzusetzen. In einem
Drittel der untersuchten Unternehmen beteiligen sich die Mit-
arbeiter sehr stark oder ziemlich stark an der Umsetzung der
Unternehmensstrategie in operatives Handeln. In 15% der Un-
ternehmen beteiligen sie sich kaum oder gar nicht, in 50% mit-
telmafig.

422 Arbeitgeberattraktivitat

Der durchschnittliche Indexwert fiir die Arbeitgeberattraktivi-
tat liegt bei 2,95. Er setzt sich aus den Antworten der befragten
Personalmanager auf zwei einschldgige Fragen zusammen; da-
bei wird zwischen externer und interner Arbeitgeberattraktivi-
tat unterschieden.

68% der befragten Personalmanager meinen, dass ihr Unter-
nehmen fiir Bewerber sehr attraktiv oder ziemlich attraktiv ist.

Nur 2% halten das eigene Unternehmen fiir wenig attraktiv fiir
Externe (vgl. Abbildung 44).

Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber fiir Bewerber?

Sehr attraktiv
Ziemlich attraktiv

MittelmaBig attraktiv
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Gar nicht attraktiv
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Abb. 44: Arbeitgeberattraktivitat fiir Bewerber

Das unternehmensinterne Arbeitgeberimage stellt sich noch
positiver dar. 79% der Personalmanager schitzen ihr Unter-
nehmen als fiir ihre Mitarbeiter sehr attraktiv oder ziemlich att-
raktiv ein (vgl. Abbildung 45).
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Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber fiir seine Mitarbeiter?

Sehr attraktiv

Ziemlich attraktiv

MittelmaBig attraktiv

1

Wenig attraktiv

Gar nicht attraktiv § 1

O 1T ——

10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=181

Abb. 45: Arbeitgeberattraktivitat fiir Mitarbeiter

4.2.3 Effiziente Prozesse

Der durchschnittliche Indexwert fiir die Effizienz der Personal-
prozesse liegt bei 2,60. Dieser Wert errechnet sich aus den Ant-
worten der befragten Personalmanager auf zwolf Einzelfragen.

Ein Kriterium fiir ihre Effizienz ist die Reibungsfreiheit der Per-
sonalprozesse. In 89% der untersuchten Unternehmen laufen
die Personalprozesse in vielen Fillen wie geplant ab; in zwei
der 184 Unternehmen laufen die Prozesse sogar in allen Fillen
wie geplant ab. Ebenfalls in zwei Unternehmen verlaufen die
Personalprozesse nur in wenigen Fillen reibungsfrei.

Ein zweiter Aspekt der Effizienz sind die Kosten. Die meisten
Befragungsteilnehmer halten die Kosten fiir ihre Personalpro-
zesse fiir vergleichbar mit den Kosten der Wettbewerber. Je-
weils etwa 40% der befragten Personalmanager meinen, dass
im eigenen Unternehmen fiir die Personalrekrutierung, die Per-
sonalplanung und das Personalmarketing weniger Geld ausge-
geben wird als bei Wettbewerbern. Verhaltnismafig kritisch
werden die Kosten fiir Vergiitungssysteme bewertet: Knapp
jeder fiinfte Personalmanager ist der Ansicht, dass die Kosten
fiir Vergiitungssysteme in seinem Unternehmen hoher ausfal-
len als in anderen vergleichbaren Unternehmen (vgl. Abbil-
dung 46)."

" Die Frage nach den Kosten der eigenen Personalprozesse im Vergleich zu
den Prozesskosten der Wettbewerber konnten nur wenige Befragungsteil-
nehmer beantworten. Diese Beobachtung korrespondiert mit der Feststellung,
dass Benchmarkings keine Selbstverstandlichkeit sind (vgl. Kapitel 4.1.1.2).
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Wie hoch sind die Kosten fiir Ihre Personalprozesse im Verhaltnis zu den Personalkosten

Ihrer Wettbewerber?
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Abb. 46: Kosten der Personalprozesse

424 Innovative Organisation

Der Durchschnittsindexwert fiir die Innovationsfahigkeit des
Unternehmens (bzw. allgemeiner der Organisation) liegt bei
2,13. Er setzt sich zusammen aus den Antworten der befragten
Personalmanager auf zwei einzelne Fragen.

Wenn das Personalmanagement die Veranderungsbereitschaft
der Mitarbeiter und die Etablierung einer Innovationskultur
fordert, unterstiitzt es die Anpassungsfahigkeit des Unterneh-
mens.

Die Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter ist in 24% der
untersuchten Unternehmen sehr hoch oder hoch. In 27% der
Unternehmen ist die Bereitschaft, Verdnderungen mit zu tra-
gen, in der Belegschaft eher gering oder gering (vgl. Abbildung
47).

40 © DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2005  ISSN 1613-2785



Wie hoch ist die Veranderungsbereitschaft der Belegschaft?

Sehr hoch 3

Hoch
MittelmaBig

Eher gering

Gering . 5
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Angaben in %; n=184

Abb. 47: Veranderungsbereitschaft der Belegschaft

Die Innovationskultur ist in 40% der untersuchten Unterneh-
men sehr stark oder stark ausgeprégt. Eine eher schwache oder
schwache Innovationskultur gibt es in 14% der Unternehmen.

4.2.5 Qualitdat und Verfiigbarkeit von Personal

Der durchschnittliche Indexwert fiir die Qualitit und die Ver-
fligbarkeit von Personal betragt 2,72. Grundlage fiir diesen
Kennwert sind die Antworten der Befragungsteilnehmer auf
drei einzelne Fragen.

Die Qualitit des Personals zeigt sich primar in der Uberein-
stimmung von Anforderungen und vorhandenen Qualifikatio-
nen. In 77% der untersuchten Unternehmen stimmen die aktu-
ellen Anforderungsprofile in vielen Fillen mit den tatsdchlichen
Qualifikationen der Fithrungskrifte tiberein. In 4% der Unter-
nehmen gibt es nur in wenigen Fillen eine Ubereinstimmung
(vgl. Abbildung 48).
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Die Neubesetzung vakanter Fithrungspositionen ist oft zeitkri-
tisch. In 17% der untersuchten Unternehmen werden vakante
Fiihrungspositionen immer ausreichend schnell besetzt. In wei-
teren 63% der Unternehmen erfolgt die Neubesetzung in vielen

In wie vielen Fallen stimmen die aktuellen Anforderungsprofile mit den tatséchlichen
Qualifikationen der Fiihrungskréfte tiberein?

Inallen Fallen | 1

In einigen Féllen - 17
In wenigen Féllen I 4

In keinem Fall

T 1

0 20 40 60 80 100
Angaben in %; n=173

Abb. 48: Ubereinstimmung der Anforderungsprofile
mit den Qualifikationen

Fallen ausreichend schnell (vgl. Abbildung 49).

Haufig wird eine interne Nachbesetzung von Fiihrungspositio-
nen angestrebt, vielleicht weil sie kostengiinstiger ist, vielleicht
mit dem Ziel der Mitarbeiterbindung. In 7% der untersuchten
Unternehmen kann diesem Wunsch immer entsprochen wer-
den. In 51% der Unternehmen kénnen vakante Fithrungspositi-
onen in vielen Fillen intern nachbesetzt werden (vgl. Abbil-

In wie vielen Fallen werden vakante Flihrungspositionen ausreichend schnell besetzt?

In allen Fallen - 17
In einigen Fallen - 17

In wenigen Fallen I 2
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Abb. 49: Schnelligkeit der Rekrutierung

dung 50).
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4.2.6

Der durchschnittliche Indexwert fiir die Sozialpartnerschaft
betrdgt 3,29. Dieser Wert errechnet sich aus den Antworten der

In wie vielen Fallen, in denen vakante Flihrungspositionen intern nachbesetzt werden sollen,
ist dies auch moglich?

In allen Fallen
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Abb. 50: Moglichkeit der internen Stellenbesetzung

Sozialpartnerschaft

befragten Personalmanager auf zwei Einzelfragen.

Die gelebte Sozialpartnerschaft zeigt sich vor allem in der Kon-
struktivitdt, mit der sich Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertre-

ter begegnen.

In 16% der untersuchten Unternehmen ist die Zusammenarbeit
mit den Belegschaftsvertretern in allen Fallen konstruktiv. Le-
diglich in 4% der Unternehmen gibt es in wenigen Féllen eine
konstruktive Zusammenarbeit mit den Arbeitnehmervertretern

(vgl. Abbildung 51).
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In wie vielen Fallen ist die Zusammenarbeit mit den Belegschaftsvertretern konstruktiv?

In allen Fallen - 16
In einigen Féllen - 13
I .

In wenigen Féllen

In keinem Fall

10 20 30 40 50 60 70 80
Angaben in %; n=157
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Abb. 51: Qualitit der Zusammenarbeit mit den
Belegschaftsvertretern

Ein Anhaltspunkt fiir die Giite der unternehmensinternen Be-
ziehungen kann die Anzahl der Einigungsstellenverfahren sein.
Es zeigt sich, dass in den untersuchten Unternehmen Ausei-
nandersetzungen mit den Arbeitnehmervertretern selten vor
der Einigungsstelle enden. In 69% der untersuchten Unterneh-
men kommt das nie vor. Nur in zwei von 177 Unternehmen, in
denen es eine Belegschaftsvertretung gibt, wird die Einigungs-
stelle in vielen Streitfdllen angerufen.

4.3 Professionalititsmatrix

Die Professionalitdtsmatrix veranschaulicht die Verteilung der
untersuchten Unternehmen hinsichtlich der beiden Professiona-
litatskriterien Konfiguration und Wirkung. Mit Hilfe des Vier-
felderschemas werden die Unternehmen kategorisiert (vgl. Ab-
bildung 52):

B | Blind-Geher” sind Unternehmen mit einem unter-
durchschnittlich konfigurierten und einem unter-
durchschnittlich wirksamen Personalmanagement.”
Zu dieser Gruppe gehoren 27% der untersuchten
Unternehmen.

M Bei den ,Biirokraten” ist die Konfiguration des Per-
sonalmanagements iiberdurchschnittlich, die Wir-
kung jedoch wunterdurchschnittlich professionell.
Dieser Kategorie gehdren 8% der Unternehmen an.

" Die Dichotomisierung der Konfigurationsindices und der Wirkungsindices
orientiert sich an den Durchschnittswerten der pix-Untersuchung 2004. Durch
die Festlegung auf diese Referenzwerte wird eine langsschnittliche Analyse
der Fluktuation zwischen den vier Feldern ermoglicht.
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B Unternehmen, deren Personalmanagement bei un-
terdurchschnittlich professioneller Konfiguration ei-
ne tiberdurchschnittlich professionelle Wirkung ent-
faltet, sind ,Gliicksritter”. Diese Charakterisierung
trifft auf 22% der Unternehmen zu.

B Die ,Helden” schliefilich verfiigen tiber ein hinsicht-
lich beider Aspekte iiberdurchschnittlich professio-
nelles Personalmanagement und sind damit profes-
sionell im Sinne des pix-Konzeptes. In der diesjdhri-
gen Untersuchung sind 43% der Unternehmen die-
ser Gruppe zuzurechnen.

2,46
22% ,Gllcksritter* 43% ,Helden*

Index Wirkung

0 27% ,Blind-Geher* 8% ,Burokraten”
0 1 2 3 4

Index Konfiguration n=184
* Durchschnittswerte 2004

Abb. 52: Professionalitdtsmatrix

4.4 Ausgewihlte Zusammenhinge

44.1 Unternehmensgrofle und Professionalitdt des Per-
sonalmanagements

Wenn man davon ausgeht, dass in grofien Unternehmen die
Komplexitdt der Abldufe einen hoheren Organisationsgrad der
Teilfunktionen erfordert, konnte man vermuten, dass sich die
Unternehmensgrofie auf die Professionalitidt des Personalma-
nagements auswirkt.” Um diese Vermutung zu iiberpriifen,
wurden Korrelationsanalysen durchgefiihrt.”

Es zeigt sich, dass kein signifikanter Zusammenhang zwischen
der Anzahl der Mitarbeiter und dem Personalmanagement-

? Vgl. DGFP e.V.: PIX - der Personalmanagement-Professionalisierungsindex
der DGFP. Bielefeld 2005, S.77.
" Vgl. auch Korrelationstabelle in Anhang 8.3.
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Professionalisierungs-Index (pix) der einzelnen Unternehmen
besteht. Die Professionalitdt des Personalmanagements ist also
unabhéngig von der Grofie des Unternehmens.

Auch die verschiedenen Indexwerte und die Antworten auf die
einzelnen Fragen sind — mit einigen wenigen Ausnahmen - von
der Unternehmensgrofie unbeeinflusst.

Eine Ausnahme ist der Indexwert fiir das externe Beziehungs-
management. Er korreliert schwach positiv mit der Anzahl der
Mitarbeiter, so dass man feststellen kann: Je grofier das Unter-
nehmen, desto professioneller betreibt das Personalmanage-
ment das externe Beziehungsmanagement. In grofien Unter-
nehmen versucht der Personalbereich eher durch Gremienar-
beit die politischen Rahmenbedingungen im Sinne der Unter-
nehmensinteressen mitzugestalten. Das ist vermutlich dadurch
zu erkldren, dass grofie Unternehmen tiber mehr politische Ein-
flussmoglichkeiten verfiigen als kleine Unternehmen. In grofse-
ren Unternehmen gibt es auflerdem eher ein vom Personalbe-
reich erarbeitetes Konzept zur Forderung der Arbeitgeberatt-
raktivitat. Moglicherweise sind grofiere Unternehmen mehr auf
ihre Aufienwirkung bedacht, weil sie stiarker im Fokus der 6f-
fentlichen Wahrnehmung stehen.

Der Wertschopfungsmanagementindex korreliert sehr schwach
positiv mit der Unternehmensgrofie. Die Professionalitdt des
Wertschopfungsmanagements nimmt also tendenziell mit der
Anzahl der Mitarbeiter zu. Vielleicht kann diese Beobachtung
dadurch erkldrt werden, dass in groflen Unternehmen der Per-
sonalbereich mehr Mitarbeiter beschéftigt, hohere Kosten ver-
ursacht und deshalb ein besonderes Interesse daran hat, seinen
Wertschopfungsbeitrag transparent zu machen.

Ein sehr schwacher negativer Zusammenhang besteht zwischen
der Unternehmensgrofie und der Effizienz der Personalmana-
gementprozesse sowie zwischen der Unternehmensgrofie und
der Sozialpartnerschaft. Ein Kriterium fiir die Giite der Sozial-
partnerschaft ist die Haufigkeit von Einigungsstellenverfahren;
vielleicht wird die Einigungsstelle in kleineren Unternehmen
seltener angerufen, weil das Verfahren sehr kostenintensiv ist.

In grofieren Unternehmen verfiigen tendenziell mehr Fiih-
rungskrifte im Personalbereich tiber Erfahrungen im operati-
ven Geschift auflerhalb des Personalbereichs. Vermutlich ist
Job Rotation in grofieren Unternehmen eher ein Bestandteil der
Karriereentwicklung als in kleinen Unternehmen, weil grofse
Unternehmen dafiir die strukturellen Voraussetzungen eher
erfiillen.

In kleineren Unternehmen laufen weniger Kernprozesse des
Personalmanagements IT-gestiitzt ab. Vielleicht sind einschla-

46



gige Programme in grofieren Unternehmen sowieso vorhanden
und konnen auch vom Personalbereich genutzt werden, wih-
rend fiir kleinere Unternehmen grofiere Investitionen mit der
Entscheidung fiir eine Softwarelosung verbunden sind.

In grofieren Unternehmen konnen vakante Fithrungspositionen
haufiger intern nachbesetzt werden. Je mehr Mitarbeiter ein
Unternehmen hat, desto wahrscheinlicher ist es, unter ihnen
geeignete Nachwuchsfiihrungskréfte zu finden.

Die genannten Zusammenhidnge sind alle sehr schwach und
dndern nichts an der allgemeinen Feststellung, dass die Profes-
sionalitdt des Personalmanagements von der Grofie des Unter-
nehmens unabhingig ist.

4.4.2 Professionalitdat des Personalmanagements und Un-
ternehmenserfolg

In der Literatur findet man immer wieder Hinweise darauf,
dass das Personalmanagement den wirtschaftlichen Erfolg ei-
nes Unternehmens beeinflusst.” Umgekehrt liegt die Vermu-
tung nahe, dass sich der Unternehmenserfolg auf die Professio-
nalitdt des Personalmanagements auswirkt. Es ist also ein posi-
tiver Zusammenhang zwischen der Professionalitdt des Perso-
nalmanagements und dem Unternehmenserfolg zu vermuten.

Um diese These untersuchen zu konnen, wurde sowohl das
Gesamtkapital des Unternehmens als auch sein Jahrestiber-
schuss (jeweils bezogen auf das letzte Geschiftsjahr) erfragt,
um aus diesen Angaben die Gesamtkapitalrendite als Kenngro-
e fiir den Unternehmenserfolg zu berechnen.” Die entspre-
chenden Daten liegen lediglich fiir 27 der 184 Unternehmen
vor.

Die Korrelationsanalyse zeigt, dass zwischen dem Personalma-
nagement-Professionalisierungs-Index (pix) und der Gesamt-
kapitalrendite kein signifikanter Zusammenhang besteht."

Ein Ziel der ndchsten Untersuchung ist es, mehr Daten zum
Unternehmenserfolg zu sammeln, um weitere Analysen mit
mehr Aussagekraft durchfiihren zu kénnen.”

" Vgl. DGFP e.V. (Hrsg.): PIX - der Personalmanagement-Professionali-
sierungs-Index der DGFP. Bielefeld 2005, S.13.

" Gesamtkapitalrendite = (Jahresiiberschuss /Gesamtkapital)*100

' r =141 (Signifikanz, zweiseitig: .484)

" Insbesondere soll untersucht werden, ob sich die Professionalitit des Perso-
nalmanagements auf den Unternehmenserfolg auswirkt oder umgekehrt.
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4.5 Fazit

Zusammenfassend ldsst sich also fiir die pix-Untersuchung
2005 feststellen, dass das Wertschopfungsmanagement und das
externe Beziehungsmanagement mit vergleichsweise geringer
Professionalitédt betrieben werden. Dieser Trend zeigt sich auch
bei den Prozessen des Personalmanagements: Das Personal-
controlling und das Personalmarketing werden in vielen Un-
ternehmen vernachlassigt.

Auch beim Kultur- und Kompetenzmanagement gibt es in eini-
gen Unternehmen Optimierungsbedarf. Dass die Einhaltung
von Fithrungsgrundsitzen regelmafliig tiberpriift wird, ist der-
zeit ebenso wenig eine Selbstverstandlichkeit wie die regelma-
Bige Analyse der vorhandenen und der strategisch notwendi-
gen Kompetenzen.

Die Innovationsfahigkeit des Unternehmens und die Strategie-
durchdringung sind die Bereiche, in denen das Personalmana-
gement eine wenig professionelle Wirkung entfaltet. Aufgrund
fehlender Benchmarks tut sich das Personalmanagement au-
erdem in vielen Unternehmen schwer, seine eigenen Kosten
zu beurteilen.

Die Unternehmensgrofle spielt fiir die Professionalitdt des Per-
sonalmanagements keine Rolle. Ein Zusammenhang zwischen
der Professionalitdt des Personalmanagements und dem wirt-
schaftlichen Unternehmenserfolg konnte 2005 nicht nachgewie-
sen werden.
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5 Vergleich der Ergebnisse der verschiedenen Be-
fragungsgruppen

51 Methodische Anmerkungen

Die Hauptzielgruppe der pix-Befragung sind Personalmana-
ger.” Um die Einschitzungen der Personalmanager zu validie-
ren und dem Vorwurf der ,Nabelschau” vorzubeugen, werden
erganzend auch Fiihrungskrdfte auflerhalb des Personalbe-
reichs und Betriebsrate befragt.

Im Folgenden werden die Befragungsergebnisse der Personal-
manager mit den Befragungsergebnissen der Fiihrungskréfte
auflerhalb des Personalbereichs und mit den Befragungsergeb-
nissen der Betriebsridte verglichen. Zundchst werden die Ant-
worten auf die einzelnen Fragen einander gegeniiber gestellt,
um einen Eindruck zu bekommen, inwieweit sich die Antwor-
ten der Personalmanager von denjenigen der Fithrungskrifte
bzw. der Betriebsrdte unterscheiden. Anschliefiend werden die
aggregierten Ergebnisse, d.h. die Indexwerte miteinander ver-
glichen.

Mit einer solchen Gegeniiberstellung der deskriptiven Ergeb-
nisse ist jedoch vorsichtig umzugehen: Wenn sich z.B. bei einer
Frage die Antworten der Personalmanager insgesamt stark von
den Antworten der Betriebsrite insgesamt unterscheidet, kann
es trotzdem sein, dass in mehreren einzelnen Unternehmen der
Personalmanager und der Betriebsrat in dieser Frage einig sind.
Umgekehrt kann in der Gesamtbetrachtung der Ergebnisse
trotz unterschiedlicher Beurteilung der Unternehmenssituation
in den einzelnen Unternehmen der Eindruck von Einigkeit ent-
stehen, wenn z.B. der Personalmanager aus Unternehmen A
mit dem Betriebsrat aus Unternehmen B tibereinstimmt und der
Personalmanager aus dem Unternehmen B mit dem Betriebsrat
aus Unternehmen A.

Aus diesen Griinden wird die deskriptive Gegeniiberstellung
der Ergebnisse durch eine Korrelationsanalyse erganzt. Die
korrelativen Zusammenhédnge zwischen den Indexwerten der
verschiedenen Befragtengruppen erlauben eine zuverldssigere
Antwort auf die Frage, wie stark die Selbsteinschdtzung der

" Fiir die Wahl dieser Zielgruppe gibt es zwei Griinde: Zum einen — und die-
ses Argument ist ausschlaggebend - kennen die Personalmanager ihren Ta-
tigkeitsbereich selbst am besten und kénnen deshalb am zuverldssigsten Aus-
kunft dartiber geben. Zum anderen hat die DGFP e.V. zu dieser Zielgruppe
einen unmittelbaren Zugang.
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Personalmanager mit der Fremdeinschdatzung durch die Linien-
fiihrungskrifte bzw. durch die Betriebsrite iibereinstimmt."”

5.2 Vergleich der Ergebnisse der Personalmanager-
Befragung mit den Ergebnissen der Fithrungs-
krifte-Befragung

Aus 52 Unternehmen liegen Antworten je eines Personalmana-
gers und einer Fiithrungskraft aufierhalb des Personalbereichs
vor.

5.2.1 Vergleich auf der Ebene der einzelnen Fragen

Um den Rahmen dieses PraxisPapiers nicht zu sprengen, wer-
den hier nur die Antworten der Personalmanager und der Li-
nienfithrungskrifte auf einige ausgewdhlte Fragen gegeniiber-
gestellt. Die Fragen, bei denen die Antworten der beiden Be-
fragtengruppen sich nicht wesentlich unterscheiden, werden
ausgeblendet. Basis fiir den Vergleich sind die Unternehmen,
aus denen fiir die jeweilige Frage die Antworten eines Perso-
nalmanagers und einer Linienfithrungskraft vorliegen.

82% der Linienfiihrungskréfte, aber nur 62% der Personalma-
nager berichten, dass die Personalfunktion in der Geschiftslei-
tung vertreten ist.

Die Frage nach der Einbindung des Personalbereichs in die
Entwicklung der Unternehmensstrategie polarisiert die Linien-
fiihrungskréfte stirker als die Personalmanager (vgl. Abbil-
dung 53).

¥ Auf die Darstellung der Korrelationen zwischen den Antworten auf der
Ebene der einzelnen Fragen wird aus Effizienzgriinden verzichtet. Dieses
Vorgehen ist gerechtfertigt, weil der Interpretationsschwerpunkt auf der
Ebene der Indexwerte liegt.
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Ist der Personalbereich in die Entwicklung der Unternehmensstrategie eingebunden?

B PM (n=52) ® FK (n=52)

Ja, er gestaltet aktiv
mit

Ja, er liefert einzelne
Diskussionsbeitrage

Nein

50 60

Angaben in %

o
N
o
n
o
[
o
N
o

Abb. 53: Einbindung des Personalbereichs in die Strategieentwicklung
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskrafte)

Mehr Linienfithrungskrifte als Personalmanager sind der An-
sicht, dass die Personalstrategie aus der Unternehmensstrategie
entwickelt wird (vgl. Abbildung 54).

Gibt es eine Personalstrategie?

B PM (n=52) m FK (n=52)

Ja, sie wird
gemeinsam mit der
U-Strategie
entwickelt

31

Ja, sie wird aus der
U-Strategie
abgeleitet

Nein

30 40 50 60 70

Angaben in %

Abb. 54: Vorhandensein und Zustandekommen der Personalstrategie
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskréfte)

Bei der Frage, wie der Personalbereich seine Strategie in das
Unternehmen trdgt, scheint es in einigen Unternehmen eine
Wahrnehmungsdiskrepanz zwischen den Personalmanagern
und den Fiihrungskraften zu geben: Was die Personalmanager
als Diskussion bezeichnen, empfinden die Fiithrungskréfte als
Information (vgl. Abbildung 55).
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Wie tragt der Personalbereich die Personalstrategie in das Unternehmen?

B PM (n=37) ® FK (n=37)

Durch Information 49

der FK und intensive

Diskussion mit ihnen 62

Durch Information
der Fuhrungskrafte

Der Personalbereich
tragt die P-Strategie
nicht ins UN

0 10 20 30 40 50 60 70

Angaben in %

Abb. 55: Kommunikation der Personalstrategie
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskrafte)

Ein weiteres Beispiel fiir die unterschiedliche Wahrnehmung
von Kommunikationsmafinahmen sind die Antworten auf die
Frage, ob das Personalmanagement seinen Wertbeitrag an die
relevanten Adressaten im Unternehmen berichtet. 31% der Per-
sonalmanager (und nur 15% der Linienfiihrungskrafte) vernei-
nen diese Frage (vgl. Abbildung 56). Eventuell werden also
(beildufige) Mitteilungen des Personalbereichs von den Linien-
fithrungskréften als Bericht wahrgenommen.

Berichtet das Personalmanagement seinen Wertbeitrag an die relevanten Adressaten im
Unternehmen?

m PM (n=13) ® FK (n=13)

Ja, regelméaBig

Ja, unregelmaBig

Nein

T 1
40 50
Angaben in %

o
N
o
n
o
w
o

Abb. 56: Bericht tiber den Wertschopfungsbeitrag des Personalmanagements
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskréfte)

Auch tiber das Vorhandensein eines Konzeptes fiir die unter-
nehmensinterne Kommunikation von Personalmanagement-
themen gibt es unterschiedliche Auffassungen: 73% der Linien-
fiihrungskrafte glauben an die Existenz eines solchen Konzep-
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tes. Aber nur 57% der Personalmanager berichten, dass ein
Kommunikationskonzept existiert.

Die Einschédtzungen der Personalmanager und der Linienfiih-
rungskréfte unterscheiden sich auch im Hinblick auf die Fahig-
keiten der Fithrungskrifte im Personalbereich. Wahrend 54%
der Personalmanager ihnen zutrauen, Instrumente des Perso-
nalmanagements strategieorientiert weiterzuentwickeln, ge-
steht nur ein Drittel der Linienfithrungskréfte ihnen diese Fa-
higkeit zu.

Mehr Linienfithrungskrifte (80%) als Personalmanager (64%)
berichten von einer systematischen Zusammenarbeit des Per-
sonalbereichs mit der Belegschaftsvertretung, die tiber den
Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse hinausgeht.

Einigkeit besteht darin, dass der Personalbereich Fithrungskraf-
ten und Mitarbeitern Hilfe bei zwischenmenschlichen Konflik-
ten anbietet. Allerdings geben die meisten Personalmanager an,
dieses Angebot auch proaktiv zu unterbreiten, wihrend die
Mehrheit der Linienfithrungskréfte berichtet, dass der Perso-
nalbereich seine Hilfe nur auf Nachfrage hin anbietet (vgl. Ab-
bildung 57).

Bietet der Personalbereich Filhrungskréaften und/oder Mitarbeitern Hilfe bei zwischenmenschlichen
Konflikten an?
B PM (n=52)) m FK (n=52)

40
Ja, auch proaktiv
62

Ja, auf Nachfrage

E

Nein

60 70

Angaben in %

o
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o
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o
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o
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o
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Abb. 57: Hilfe durch den Personalbereich in Konfliktfallen
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskrafte)

Das Engagement des Personalbereichs im Hinblick auf die Be-
ziehungspflege zu Institutionen der Arbeitsvermittlung wird
von den Linienfiihrungskraften hoher eingeschitzt als von den
Personalmanagern (vgl. Abbildung 58).
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Pflegt der Personalbereich aktiv die Beziehungen zu &ffentlichen und privatwirtschaftlichen
Institutionen der Arbeitsvermittlung bzw. -verwaltung (z.B. Arbeitsagenturen)?
M PM (n=37) ® FK (n=37)

43
Ja, regelméaBig

Ja, unregelmaBig
65

Nein

10 20 30 40 50 60 70

Angaben in %

o

Abb. 58: Beziehungspflege zu Arbeitsvermittlern durch den Personalbereich
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskréfte)

Im Rahmen von organisatorischen Verdnderungsprozessen
wird der Personalbereich nur von einem Drittel der Linienfiih-
rungskréfte als aktiver Gestalter wahrgenommen. Dagegen
sieht etwa die Halfte der Personalmanager den Personalbereich
in dieser Rolle (vgl. Abbildung 59).

Begleitet der Personalbereich organisatorische Veranderungen (Restrukturierungen, M&A,
Fertigungsverlagerungen etc.)?
B PM (n=48) m FK (n=48)

33
Ja, Uberwiegend

aktiv gestaltend

Ja, Uberwiegend
beratend

10 20 30 40 50 60 70 80

Angaben in %

Nein
|2
0

Abb. 59: Rolle des Personalbereichs bei organisatorischen Veranderungen
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskréfte)

89% der Personalmanager, aber nur 65% der Linienfiihrungs-
krifte meinen, dass der Personalbereich die Unternehmenskul-
tur mitgestaltet (vgl. Abbildung 60).
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Gestaltet der Personalbereich die Unternehmenskultur mit?

B PM (n=46) ® FK (n=46)

17
Ja, als formell

festgelegte Aufgabe

Ja, als informelle
Aufgabe

Nein

0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %

Abb. 60: Zustandigkeit des Personalbereichs fiir die Mitgestaltung der Unter-
nehmenskultur (Personalmanager vs. Linienfiithrungskréfte)

Uneinig sind sich die Personalmanager und die Linienfiih-
rungskréfte auch hinsichtlich der Fithrungsgrundsatze. Dass es
solche Grundsédtze im Unternehmen gibt, berichten 86% der
Linienfiihrungskréfte, aber nur 69% der Personalmanager (vgl.
Abbildung 61).

Gibt es im Unternehmen Fihrungsgrundsatze?

B PM (n=52) ® FK (n=52)

Ja, sie werden auch 60

weitgehend im Alltag
gelebt

Ja, sie werden aber
kaum im Alltag
gelebt

Nein

40 50 60 70

Angaben in %

AbDb. 61: Vorhandensein gelebter Fithrungsgrundsitze
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskréfte)

Die Rekrutierungssituation wird von den Linienfithrungskraf-
ten etwas negativer beurteilt als von den Personalmanagern:
10% der Linienfithrungskréfte (und nur 2% der Personalmana-
ger) berichten, dass vakante Fiihrungspositionen nur in weni-
gen Fallen ausreichend schnell besetzt werden. 19% der Linien-
fithrungskréfte (und nur 8% der Personalmanager) geben an,
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dass nur in wenigen Fillen vakante Fithrungspositionen intern
nachbesetzt werden kénnen.

Die Beteiligung der Mitarbeiter an der Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie in operatives Handeln wird hingegen von
den Linienfithrungskréften positiver beurteilt als von den Per-
sonalmanagern (vgl. Abbildung 62).

Wie stark beteiligen sich die Mitarbeiter an der Umsetzung der Unternehmensstrategie in
operatives Handeln?
M PM (n=51) m FK (n=51)

Sehr stark

6
2
41
Ziemlich stark
28
43
MittelmaBig stark
57
10
Kaum
14

Gar nicht

T 1

10 20 30 40 50 60

Angaben in %

o

Abb. 62: Beteiligung der Mitarbeiter an der Umsetzung der Unternehmens-
strategie (Personalmanager vs. Linienfiihrungskréfte)

Die Haufigkeit der Einigungsstellenverfahren wird von den
Personalmanagern und den Linienfiihrungskriften unter-
schiedlich berichtet: 69% der Personalmanager, aber nur 37%
der Linienfithrungskréfte geben an, dass die Einigungsstelle nie
angerufen wird.

Bei der Beurteilung der Kompetenzen der Fithrungskrifte im
Personalbereich zeigt sich immer wieder ein dhnliches Muster:
Die Einschédtzungen der Personalmanager und der Linienfiih-
rungskrafte stimmen weitgehend {iiberein. Allerdings wihlen
durchgiangig mehr Linienfithrungskréfte als Personalmanager
die Antwortkategorie ,,sehr kompetent”. Abbildung 63 verdeut-
licht dieses Muster am Beispiel der Frage nach der strategischen
Kompetenz. Diesem Muster entsprechen auch die Bewertungen
der finanzokonomischen Kompetenz der Fiihrungskréfte im
Personalbereich, ihrer Gestaltungskompetenz in organisatori-
schen Verdnderungsprozessen sowie ihrer Kompetenz im Um-
gang mit verschiedenen Interessengruppen.
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Wie kompetent erleben Sie die Flihrungskréfte im Personalbereich bei der Mitwirkung an
unternehmerischen Entscheidungen?
B PM (n=47) m FK (n=47)

53
—
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Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

MittelmaBig
kompetent
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Abb. 63: Strategische Kompetenz der Fiithrungskréfte im Personalbereich
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskréfte)

5.2.2 Vergleich auf der Ebene der Indexwerte

Wenn man die durchschnittlichen Indexwerte der Fithrungs-
kréafte mit den durchschnittlichen Indexwerte der Personalma-
nager vergleicht, kann man auf der Konfigurationsebene keine
Unterschiede erkennen (vgl. Abbildung 64).

PM FK

2,89

2,94

0 1 2 3 4
Basis: 52 Unternehmen, aus denen Daten fiir Personalmanager und Linienfiihrungskrafte vorliegen

Abb. 64: Indexwerte Konfigurationsprofessionalitat
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskréfte)

Und auch die durchschnittlichen Indexwerte auf der Wir-
kungsebene unterscheiden sich nicht fiir die beiden Gruppen;
mit einer Ausnahme: Die Sozialpartnerschaft wird im Mittel
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von den Personalmanagern deutlich positiver bewertet als von
den Linienfiihrungskriften (vgl. Abbildung 65).”

0 1 2 3 4

Basis: 52 Unternehmen, aus denen Daten fiir Personalmanager und Linienfiihrungskrafte vorliegen

Abb. 65: Indexwerte Wirkungsprofessionalitét
(Personalmanager vs. Linienfiihrungskrafte)

Welche Erkenntnisse bringt nun die Korrelationsanalyse?

Sie zeigt, dass sich die institutionellen Personalmanagern und
die Linienfithrungskréfte bei der Beurteilung des Strategiema-
nagements besonders einig sind (r=.629). Auch beim externen
Beziehungsmanagement (r=.529) und beim Kulturmanagement
(r=.505) besteht grofle Einigkeit.

Weitgehende Ubereinstimmung zeigt sich bei der Bewertung
der Arbeitgeberattraktivitdt (r=.451), der Sozialpartnerschaft
(r=.399), des internen Beziehungsmanagements (r=.379), der
Qualitdt und Verfiigbarkeit von Personal (r=.366), dem Wert-
schopfungsmanagement (r=.346), der Innovationsfahigkeit der
Organisation (r=.315) und des Instrumentenmanagements
(r=.300).

Bei der Prozesseffizienz (r=-.101), der Strategiedurchdringung
(r=.239), dem Prozessmanagement (r=.246) und dem Kompe-
tenzmanagement (r=.260) gehen die Einschdtzungen der Perso-
nalmanager und der Linienfiihrungskrafte auseinander.

Insgesamt korrelieren die Indexwerte der Personalmanager und
diejenigen der Fiihrungskrafte aufserhalb des Personalbereichs
mittelmédfig bis stark miteinander.”

* Der Mittelwertunterschied ist auf dem 5%-Niveau signifikant.
' Vgl. auch Korrelationstabelle in Anhang 8.3.
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5.3 Vergleich der Ergebnisse der Personalmanager-
Befragung mit den Ergebnissen der Betriebsrite-
Befragung

Aus 43 Unternehmen liegen sowohl die Antworten eines Per-
sonalmanagers als auch die Antworten eines Betriebsratsmit-
glieds vor.

5.3.1 Vergleich auf der Ebene der einzelnen Fragen

Wie fiir den Vergleich zwischen den Antworten der Personal-
manager und den Antworten der Linienfiihrungskréfte gilt
auch fiir den Vergleich zwischen den Antworten der Personal-
manager und denjenigen der Betriebsrdte, dass aus Effizienz-
grinden nicht alle Antworten auf jede einzelne Frage darge-
stellt werden konnen. Wiederum sind die Unterschiede in den
Antworten das Kriterium fiir diese Selektion; d.h. die Fragen,
die von beiden Gruppen dhnlich beantwortet wurden, werden
nicht betrachtet. Grundlage fiir die vergleichende Analyse sind
ausschliefillich die Unternehmen, aus denen fiir die jeweilige
Frage sowohl die Antwort eines Personalmanagers als auch die
Antwort eines Betriebsratsmitgliedes vorliegt.

Unterschiedliche Einschédtzungen gibt es in der Frage, ob und
wie die Personalstrategie kommuniziert wird. 93% der Perso-
nalmanager, aber nur 80% der Betriebrdte geben an, dass der
Personalbereich seine Strategie in das Unternehmen tragt (vgl.
Abbildung 66).

Wie tragt der Personalbereich die Personalstrategie in das Unternehmen?

B PM (n=30) ® BR (n=30)

Durch Information 33

der FK und intensive

Diskussion mit ihnen 53

Durch Information
der Fuhrungskrafte

Der Personalbereich
tragt die P-Strategie
nicht ins UN
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Abb. 66: Kommunikation der Personalstrategie
(Personalmanager vs. Betriebsréte)
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Die befragten Betriebsratsmitglieder sind hinsichtlich der Um-
setzung der Personalstrategie in operative Mafsnahmen skep-
tisch: Kein Betriebsrat meint, dass die Strategie vollstandig um-
gesetzt wird. Dieser Ansicht ist aber jeder fiinfte Personalma-
nager.

Dass der okonomische Wert der Belegschaft im eigenen Unter-
nehmen ermittelt wird, geben 81% der Personalmanager, aber
lediglich 67% der Betriebsrite an.

Unterschiedliche Wahrnehmungen gibt es auch im Hinblick auf
das Benchmarking. 22% der Betriebsrdte meinen, dass die steu-
erungsrelevanten Kennzahlen fiir das Personalmanagement
nicht einem externen Vergleich unterzogen werden. Dagegen
berichten 100% der Personalmanager, dass ein solcher Ver-
gleich durchgefiihrt wird (vgl. Abbildung 67).

Werden die steuerungsrelevanten Kennzahlen fiir das Personalmanagement einem externen
Vergleich unterzogen?
M PM (n=18) mBR (n=18)

28
Ja, regelmaBig
28

Ja, unregelmaBig

r T T T T T T T 1

Angaben in %

Abb. 67: Externer Vergleich steuerungsrelevanter Personalmanagementkenn-
zahlen (Personalmanager vs. Betriebsréte)

Ein sehr dhnliches Bild ergibt sich fiir die Frage, ob die Kern-
prozesse des Personalmanagements tiiberpriift werden: 100%
der Personalmanager und nur 77% der Betriebsrite antworten
mit ,Ja”. Dass eine Uberpriifung der Prozesse regelmafig statt-

findet, berichten hingegen mehr Betriebsrite als Personalmana-
ger (vgl. Abbildung 68).
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Werden die fir das Unternehmen wichtigen Kernprozesse des Personalmanagements Uberpriift,
um sie bei Bedarf zu optimieren?
H PM (n=30) m BR (n=30)

Ja, regelmaBig

Ja, unregelmaBig
83

r T T T T 1

0 20 40 60 80 100

Angaben in %

Abb. 68: Uberpriifung der Kernprozesse des Personalmanagements
(Personalmanager vs. Betriebsréte)

Mit Blick auf die Weiterentwicklung von Personalmanagement-
instrumenten trauen die Betriebsrate den Fiithrungskréften im
Personalbereich weniger zu als die Personalmanager: 8% der
Betriebsrdate und 35% der Personalmanager sind der Ansicht,
dass die Fiithrungskrédfte im Personalbereich die Instrumente
strategieorientiert weiterentwickeln kénnen. 81% der Betriebs-
rate und 65% der Personalmanager meinen, dass sie die In-
strumente situationsbezogen anpassen kénnen. Dass die Fiih-
rungskrafte im Personalbereich die Personalmanagementin-
strumente gar nicht weiterentwickeln kénnen, denken 12% der
Betriebsrite.

Auch bei der Beurteilung der Methodenkompetenz der Linien-
fiihrungskrafte sind die Betriebsrite kritischer als die Perso-
nalmanager. Dass alle oder viele Fiihrungskrafte auflerhalb des
Personalbereichs die fiir sie relevanten Personalmanagementin-
strumente kompetent anwenden, meinen 62% der Personalma-
nager und nur 23% der Betriebsrite.

Einig sind sich Personalmanager und Betriebsrite in der Fest-
stellung, dass sie systematisch zusammenarbeiten. Dabei geben
allerdings 86% der Personalmanager und lediglich 58% der
Betriebsriate an, dass diese Zusammenarbeit iiber den Rahmen
der gesetzlichen Erfordernisse hinausgeht (vgl. Abbildung 69).
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Gibt es eine systematische Zusammenarbeit des Personalbereichs mit der Belegschaftsvertretung?

B PM (n=43) ® BR (n=43)

Ja, Uberden

Rahmen der

gesetzlichen
Erfordernisse hinaus

58

86

Ja, im Rahmen der
gesetzlichen
Erfordernisse

Nein, die I 2
Zusammenarbeit ist
nicht systematisch.
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Abb. 69: Systematisches Labour Relations Management
(Personalmanager vs. Betriebsréte)

71% der Betriebsrdte und nur 58% der Personalmanager teilen
mit, dass es ein Konzept fiir die unternehmensinterne Kommu-
nikation von Personalmanagementthemen gibt. 50% der Be-
triebsrate (und 29% der Personalmanager) berichten, dass ein
solches Konzept schriftlich festgehalten wurde.

Darin, dass der Personalbereich bei zwischenmenschlichen
Konflikten den Fiithrungskréften oder den Mitarbeitern Hilfe
anbietet, sind sich die Betriebsriate und die Personalmanager
einig. Allerdings meint die Mehrheit der Personalmanager, dass
der Personalbereich seine Hilfe auch proaktiv anbietet, wah-
rend die meisten Betriebsrite berichten, dass Hilfe im Konflikt-
fall erst auf Nachfrage geleistet wird (vgl. Abbildung 70).

Bietet der Personalbereich Filhrungskréaften und/oder Mitarbeitern Hilfe bei zwischenmenschlichen
Konflikten an?
B PM (n=42)) m BR (n=42)
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Ja, auch proaktiv
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Abb. 70: Hilfe durch den Personalbereich in Konfliktfallen
(Personalmanager vs. Betriebsréte)
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74% der Personalmanager berichten, dass der Personalbereich
formell fiir die Gestaltung der externen Arbeitsbeziehungen zu
Gremien, Verbanden, Gewerkschaften etc. zustdndig ist. Nur
48% der Betriebsrdte stimmen darin mit ihnen iiberein.

Wiéhrend die Mehrheit der Personalmanager sich bei organisa-
torischen Verdnderungen im Unternehmen in einer aktiv ges-
taltenden Rolle sieht, nimmt die Mehrzahl der Betriebsrite den
Personalbereich in diesem Zusammenhang als Berater wahr
(vgl. Abbildung 71).

Begleitet der Personalbereich organisatorische Veranderungen (Restrukturierungen, M&A,
Fertigungsverlagerungen etc.)?
B PM (n=39) m BR (n=39)

33

Ja, Uberwiegend

aktiv gestaltend
59

Ja, Uberwiegend
beratend

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Angaben in %

Abb. 71: Rolle des Personalbereichs bei organisatorischen Veranderungen
(Personalmanager vs. Betriebsréte)

Nach Auskunft von 62% der Personalmanager und 44% der
Betriebsrédte analysiert der Personalbereich die aktuell vorhan-
denen fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen der
Mitarbeiter. 6% der Betriebsrdte und 31% der Personalmanger
berichten, dass der Personalbereich eine solche Analyse regel-
maflig durchfiihrt.

66% der Personalmanager und nur 27% der Betriebsrdte geben
an, dass alle oder viele Mitarbeiter im Personalbereich selbst
regelmaflig an berufsbezogenen Personalentwicklungsmaf3-
nahmen teilnehmen.

Die Personalentwicklungskompetenz der Fiihrungskréfte au-
Berhalb des Personalbereichs wird von den Betriebsraten kriti-
scher beurteilt als von den institutionellen Personalmanagern:
Dass keine Linienfithrungskraft oder nur wenige Linienfiih-
rungskréfte kompetente Personalentwickler ihrer Mitarbeiter
sind, meinen nur 22% der Personalmanager, aber 44% der Be-
triebsrate.
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Uneins sind sich die Betriebsrdte und die Personalmanager
auch in der Frage, welche Rolle die Sozialkompetenz bei der
Rekrutierung und Karriereentwicklung von Fiihrungskraften
spielt. 44% der Betriebsrate meinen, dass die Sozialkompetenz
gar nicht oder kaum berticksichtigt wird; dieser Auffassung ist
kein Personalmanager. Umgekehrt meint kein Betriebsrat, dass
die Sozialkompetenz sehr starke Berticksichtigung findet, wah-
rend 18% der Personalmanager diese Ansicht vertreten (vgl.
Abbildung 72).

Wie stark wird bei der Einstellung und Karriereentwicklung von Fiihrungskraften systematisch
deren Sozialkompetenz beriicksichtigt?
B PM (n=34) mBR (n=34)

Sehr stark

B
21
Stark
53
35
29
I

MittelmaBig

Kaum

(2]

Gar nicht
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Angaben in %;
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Abb. 72: Berticksichtigung der Sozialkompetenz bei der Fithrungskréfteent-
wicklung (Personalmanager vs. Betriebsrite)

Eine formelle Gestaltungsfunktion in Bezug auf die Unterneh-
menskultur erkennt der Betriebsrat dem Personalbereich nicht
zu. 39% der Betriebsrdte geben sogar an, dass der Personalbe-
reich die Unternehmenskultur gar nicht mitgestaltet. Diese
Antwort geben nur 9% der Personalmanager (vgl. Abbildung
73).
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Gestaltet der Personalbereich die Unternehmenskultur mit?

mPM (n=33) ® BR (n=33)

15
Ja, als formell

festgelegte Aufgabe
46

Ja, als informelle
Aufgabe

Nein

40 50

Angaben in %

o
N
o
n
o
w
o

Abb. 73: Zustandigkeit des Personalbereichs fiir die Mitgestaltung der Unter-
nehmenskultur (Personalmanager vs. Betriebsrite)

Dass der Personalbereich die Unternehmenswerte kommuni-
ziert, geben 95% der Personalmanager und 79% der Betriebsrate
an. 45% der Personalmanager und nur 8% der Betriebsrite be-
richten, dass der Personalbereich die Unternehmenswerte in-
tensiv mit den Mitarbeitern diskutiert.

Die Betriebsrite scheinen skeptisch gegeniiber der Wirksamkeit
von Fithrungsgrundsdtzen zu sein: 61% der Betriebsrdte (und
nur 26% der Personalmanager) beobachten, dass es im Unter-
nehmen zwar Fithrungsgrundsétze gibt, dass diese aber im All-
tag kaum gelebt werden (vgl. Abbildung 74).

Gibt es im Unternehmen Flihrungsgrundsatze?

m PM (n=43) ® BR (n=43)

Ja, sie werden auch 28

weitgehend im Alltag
gelebt

Ja, sie werden aber
kaum im Alltag
gelebt

Nein

40 50 60 70

Angaben in %

Abb. 74: Vorhandensein gelebter Fithrungsgrundséatze
(Personalmanager vs. Betriebsréte)

Alle Betriebsrite sind sich darin einig, dass der Personalbereich
an der Erarbeitung der Fiithrungsgrundsdtze mitgewirkt hat.
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11% der Personalmanager hingegen verneinen die Mitwirkung
des Personalbereichs.

74% der Personalmanager und 52% der Betriebsrite berichten,
dass die Einhaltung der Fiihrungsgrundsétze tiberpriift wird.
Eine regelmifige Uberpriifung gibt es nach Aussage von einem
Drittel der Personalmanager und von 15% der Betriebsréte (vgl.
Abbildung 75).

Wird die Einhaltung der Filhrungsgrundsatze Gberprift?

m PM (n=27) m BR (n=27)

15
Ja, regelméaBig

Ja, unregelméBig

48
Nein

10 20 30 40 50 60

Angaben in %

o A

Abb. 75: Uberpriifung der Fithrungsgrundsitze
(Personalmanager vs. Betriebsréte)

Wiéhrend 85% der Personalmanager der Meinung sind, dass die
aktuellen Anforderungsprofile der Fithrungskrifte in vielen
Fillen mit ihren tatsiachlichen Qualifikationen iibereinstimmen,
teilen nur 29% der Betriebsrite diese Ansicht. 32% der Betriebs-
rdte meinen, dass es nur in wenigen Fillen eine Ubereinstim-
mung gibt. Diese Einschdtzung vertreten lediglich 3% der Per-
sonalmanager.

55% der Personalmanager, aber nur 31% der Betriebsrdte mei-
nen, dass eine interne Nachbesetzung vakanter Fiithrungsposi-
tionen in allen oder vielen Féllen moglich ist (vgl. Abbildung
76).
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In wie vielen Fallen, in denen vakante Flihrungspositionen intern nachbesetzt werden sollen,
ist dies auch moglich?
mPM (n=38) m BR (n=38)

In allen Fallen

Invielen Fallen
47

47
In einigen Fallen

n
(=2}
w
N

In wenigen Féllen

In keinem Fall

10 20 30 40 50
Angaben in %

o

Abb. 76: Moglichkeit der internen Stellenbesetzung
(Personalmanager vs. Betriebsréte)

Bei der Bewertung der Kompetenzen der Fithrungskrifte im
Personalbereich gibt es ein wiederkehrendes Muster: Die Beur-
teilung durch die Betriebsrite féllt ein wenig schlechter aus als
die Beurteilung durch die Personalmanager. Insbesondere wah-
len die Betriebsrite seltener als die Personalmanager die Ant-
wortoption ,sehr kompetent”. Ein Beispiel fiir dieses Muster,
dem auch die Beurteilungen der Gestaltungskompetenz, der
Kompetenz im Umgang mit verschiedenen Interessengruppen
und der arbeitsrechtlichen Kompetenz entsprechen, ist die Be-
wertung der strategischen Kompetenz (vgl. Abbildung 77).

Wie kompetent erleben Sie die Filhrungskrafte im Personalbereich bei der Mitwirkung an
unternehmerischen Entscheidungen?

3
Sehr kompetent
12
41
Ziemlich kompetent
59
MittelméBig 47
kompetent 29

m PM (n=34) ® BR (n=34)

L

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent

10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %

o

Abb. 77: Strategische Kompetenz der Fiithrungskréfte im Personalbereich
(Personalmanager vs. Betriebsréte)
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5.3.2 Vergleich auf der Ebene der Indexwerte

Beim Vergleich der durchschnittlichen Indexwerte der Betriebs-
riate mit den durchschnittlichen Indexwerten der Personalma-
nager auf der Konfigurationsebene wird deutlich, dass die In-
dexwerte der Betriebsrdte im Durchschnitt immer unter denen
der Personalmanager liegen (vgl. Abbildung 78). Besonders
grofse Diskrepanzen gibt es bei der Beurteilung des Kulturma-
nagements und des Instrumentenmanagements.”

PM BR

0 1 2 3 4
Basis: 43 Unternehmen, aus denen Daten fiir Personalmanager und Betriebsréte vorliegen

Abb. 78: Indexwerte Konfigurationsprofessionalitat
(Personalmanager vs. Betriebsréte)

Auf der Ebene der Wirkungsprofessionalitit zeigt sich das glei-
che Bild. Auch hier liegen die durchschnittlichen Indexwerte
der Betriebsrdte durchgédngig unter den durchschnittlichen In-
dexwerten der Personalmanager (vgl. Abbildung 79).”

? Fir das Instrumentenmanagement, das interne Beziehungsmanagement,
das Kompetenzmanagement und das Kulturmanagement sind die Mittel-
wertunterschiede auf dem 5%-Niveau signifikant.

* Die Mittelwertunterschiede fiir die Qualitit und Verfiigbarkeit von Personal
und fiir die Prozesseffizienz sind auf dem 5%-Niveau signifikant.

68



BR PM
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Basis: 43 Unternehmen, aus denen Daten fiir Personalmanager und Betriebsrate vorliegen

AbDb. 79: Indexwerte Wirkungsprofessionalitét
(Personalmanager vs. Betriebsréte)

Die Korrelationsanalyse macht deutlich, dass die Personalma-
nager und die Betriebsrdte besonders bei der Beurteilung der
Sozialpartnerschaft {ibereinstimmen (r=.627).

Bei der Arbeitgeberattraktivitdt (r=.426), der Prozesseffizienz
(r=.369), dem Instrumentenmanagement (r=.355), der Innovati-
onsfahigkeit des Unternehmens (r=.327), dem externen Bezie-
hungsmanagement (r=.297), dem internen Beziehungsmana-
gement (r=.276), dem Prozessmanagement (r=.271), dem Kul-
turmanagement (r=.232) und dem Strategiemanagement
(r=.207) stimmen die Einschdtzungen weitgehend {iberein.

Zwischen den Personalmanagern und den Betriebsrédten gibt es
wenig  Ubereinstimmung beim Kompetenzmanagement
(r=.024), bei der Qualifikation und Verfiigbarkeit von Personal
(r=.108), bei der Strategiedurchdringung (r=.120) und beim
Wertschopfungsmanagement (r=.152).

Insgesamt korrelieren die Indexwerte der Personalmanager mit
den Indexwerten der Betriebsrite mittelméRig stark.”

5.4 Fazit: Selbsteinschitzung und Fremdeinschitzung

Wenn man die Antworten der Personalmanager mit den Ant-
worten der Linienfithrungskréfte und den Antworten der Be-
triebsrite vergleicht, zeigen sich einige interessante Tendenzen.

Wiéhrend die Personalmanager berichten, dass sie die Personal-
strategie und die Unternehmenswerte intensiv mit den Fiih-
rungskridften bzw. mit allen Mitarbeitern diskutieren, fiihlen

*Vgl. auch Korrelationstabelle in Anhang 8.3.
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sich die Fithrungskrifte und die Betriebsrite lediglich infor-
miert.

Die Kompetenzen der Fithrungskrifte im Personalbereich wer-
den durchgédngig von den Fiithrungskréften aufSerhalb des Per-
sonalbereichs hoher eingeschitzt als von den Personalmana-
gern, deren Urteil wiederum positiver ausfillt als das der Be-
triebsrdate. Eine Ausnahme von dieser Regel bildet die Fahig-
keit der Fiihrungskrifte im Personalbereich, Instrumente des
Personalmanagements weiterzuentwickeln. Diese Fahigkeit
wird von den Personalmanagern besser bewertet als von den
Linienfithrungskréften und den Betriebsraten.

Das Vorhandensein von Konzepten und Richtlinien (Beispiele:
Kommunikationskonzept, Fithrungsgrundsitze) wird von den
Linienfithrungskriften und den Betriebsrédten tendenziell etwas
tiberschétzt.

Die Personalmanager sehen sich selbst als aktive Gestalter,
wiéhrend sie von den Linienfiihrungskraften und den Betriebs-
riten eher als Berater wahrgenommen werden. Das gilt fiir die
Begleitung organisatorischer Verdnderungsprozesse im Unter-
nehmen ebenso wie fiir die Gestaltung der Unternehmenskul-
tur. Das gleiche Muster zeigt sich auch fiir die Rolle des Perso-
nalbereichs in Konfliktfillen. Die Mehrheit der Personalmana-
ger gibt an, Hilfe auch proaktiv anzubieten. Die meisten Linien-
fihrungskréfte und Betriebsrdte hingegen berichten, dass sie in
Konfliktfallen durch den Personalbereich nur dann unterstiitzt
werden, wenn sie ihn explizit um Hilfe ersuchen.

Insgesamt fillt auf, dass die Einschdtzungen der Personalma-
nager sich oft zwischen den Einschdatzungen der Linienfiih-
rungskrifte und denjenigen des Betriebsrats bewegen: Das Ur-
teil der Fithrungskrafte fillt hdaufig positiver aus als das Urteil
der Personalmanager; die Beurteilung durch die Betriebsréte
liegt oft unter der Beurteilung der Personalmanager.

Der Vergleich der Indexwerte hat gezeigt, dass es praktisch
keine Differenzen zwischen den Durchschnittswerten der Per-
sonalmanager und den Durchschnittswerten der Linienfiih-
rungskrifte gibt. Einige Indexwerte der Betriebsrite liegen
zwar unterhalb der Indexwerte der Personalmanager, aber die
Unterschiede sind insgesamt eher geringfiigig.

Auch die Korrelationsanalyse hat deutlich gemacht, dass die
Einschdatzungen der Personalmanager eher mit den Einschét-
zungen der Linienfiihrungskrifte iibereinstimmen als mit den
Einschédtzungen der Betriebsrite. Der stiarkste Zusammenhang
zwischen der Selbstbeurteilung der Personalmanager und der
Fremdbeurteilung durch die Linienfiihrungskrifte und die Be-
triebsrdte besteht bei der Arbeitgeberattraktivitat, bei der Inno-
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vationsfahigkeit des Unternehmens und beim Instrumenten-
management.

Die Einschdtzungen der Personalmanager, der Linienfithrungs-
kréfte und der Betriebsrédte unterscheiden sich zwar in einzel-
nen Fragen, grundsitzlich weisen sie aber in die gleiche Rich-
tung.
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6 Vergleich der Ergebnisse pix 2005 mit den Er-
gebnissen pix 2004

6.1 Methodische Anmerkungen

pix ist als Langsschnittstudie angelegt, d.h. es wird ein Ver-
gleich der Ergebnisse im Zeitverlauf angestrebt. In diesem Jahr
ist ein Vergleich mit den Ergebnissen des Vorjahres erstmals
moglich.

Bei der Darstellung und Interpretation der Unterschiede zwi-
schen den pix-Ergebnissen 2004 und den pix-Ergebnissen 2005
miissen zwei Einschrankungen bertiicksichtigt werden.

Erstens hat sich die Stichprobe durch Fluktuation verdndert:
Von den 254 Unternehmen, die sich 2004 an der pix-
Untersuchung beteiligt haben, haben 41 auch an der zweiten
Befragung teilgenommen. 143 Unternehmen sind 2005 neu hin-
zugekommen. Bei einem auf den beiden Gesamtstichproben
basierenden Vergleich konnte daher nicht ausgeschlossen wer-
den, dass Verdnderungen der Ergebnisse ursdchlich mit der
Stichprobenfluktuation zusammenhéngen. Um solche Interpre-
tationsunsicherheiten auszuschlieflen, vergleichen wir im fol-
genden nur die Ergebnisse der 41 Unternehmen, die in beiden
Jahren an der Studie teilgenommen haben, miteinander.

Zweitens wurde der Fragebogen nach den Erfahrungen mit der
Pilotstudie in 2004 tiberarbeitet. Mit dem Ziel, die Zuverlassig-
keit der Messung weiter zu erhéhen, wurden einige Fragen
umformuliert, andere Fragen hinzugefiigt.” Es ist also nicht
auszuschliefien, dass Verdnderungen in den Ergebnissen (auch)
aus der Reformulierung des Fragebogens resultieren.” Diese
Einschrankung gilt insbesondere fiir den Vergleich auf der
Ebene der Indexwerte und darauf aufbauende Analysen.

Bevor im Folgenden die Verdnderungen auf der Ebene der ein-
zelnen Fragen analysiert werden, werden die Indexwerte mit-
einander verglichen.

* Vgl. Anhang 8.1. Dabei haben wir bewusst zugunsten einer mittel- und
langfristigen Optimierung des Messinstrumentes eine kurzfristige Unscharfe
bei der vergleichenden Ergebnisinterpretation in Kauf genommen.

* In den nichsten Jahren soll der Fragebogen im Wesentlichen beibehalten
werden, um Verdanderungen eindeutiger feststellen zu kénnen.
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6.2 Vergleich auf der Ebene der Indexwerte

Wenn man die 2004 ermittelten Konfigurationsindexwerte mit
den diesjdhrigen vergleicht, fallt auf, dass sich ihr Profil kaum
verdndert hat: Relative Schwachpunkte bilden nach wie vor das
Wertschopfungsmanagement und das externe Beziehungsma-
nagement; vergleichsweise professionell betreibt das Personal-
management in beiden Jahren das Prozessmanagement und das
interne Beziehungsmanagement. Verschlechtert hat sich der
Indexwert fiir das Kulturmanagement (vgl. Abbildung 80).”

2005 2004

0 1 2 3 4
Basis: 41 Unternehmen, die in beiden Jahren an der Untersuchung teilgenommen haben

Abb. 80: Indexwerte Konfigurationsprofessionalitdt 2004 vs. 2005

Bei der Wirkungsprofessionalitét gibt es stiarkere Veranderun-
gen, die hier jedoch kaum inhaltlich interpretiert werden, weil
der entsprechende Teil des Fragebogens besonders stark modi-
fiziert wurde.” Der Vollstindigkeit halber werden in Abbil-
dung 81 dennoch die Wirkungsindizes 2005 den Wirkungsindi-
zes 2004 gegeniibergestellt.”

¥ Die Mittelwertunterschiede fiir das Wertschopfungsmanagement, das In-
strumentenmanagement und das Kulturmanagement sind auf dem 5%-
Niveau signifikant.

* So ist beispielsweise der Anstieg des Indexwertes fiir die Sozialpartnerschaft
wabhrscheinlich darauf zurtickzufiihren, dass in 2005 fiir die Berechnung die-
ses Kennwertes auch die Haufigkeit von Einigungsstellenverfahren herange-
zogen wurde. Da Einigungsstellenverfahren (aus Kostengriinden) aber gene-
rell wenig verbreitet sind, steigt der Indexwert. Die Verbesserung des Index-
wertes kann also nicht (eindeutig) als eine Verbesserung der Sozialpartner-
schaft interpretiert werden.

¥ Mit Ausnahme der Indexwerte fiir die Qualitit und Verfiigbarkeit von Per-
sonal unterscheiden sich alle Indexwerte auf dem 5%-Niveau signifikant
voneinander.
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2004 2005
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Basis: 41 Unternehmen, die in beiden Jahren an der Untersuchung teilgenommen haben

Abb. 81: Indexwerte Wirkungsprofessionalitdt 2004 vs. 2005

6.3 Vergleich auf der Ebene der einzelnen Fragen

Um Unschérfen bei der Interpretation von Verdnderungen zu
vermeiden, beschrankt sich der Vergleich auf die Fragen, die in
beiden Jahren gleich lautend gestellt wurden.

Der Anteil der Unternehmen, in denen der Personalbereich bei
der Entwicklung der Unternehmensstrategie eine aktiv gestal-
tende Rolle einnimmt, hat seit 2004 minimal zugenommen. Es
gibt deutlich weniger Unternehmen, in denen der Personalbe-
reich nicht in den Strategieentwicklungsprozess eingebunden
ist (vgl. Abbildung 82).

Ist der Personalbereich in die Entwicklung der Unternehmensstrategie eingebunden?

W 2005 (n=41) ® 2004 (n=39)

Ja, er gestaltet aktiv
mit

Ja, er liefert einzelne
Diskussionsbeitrage

Nein

50 60
Angaben in %

o
=
o
n
o
w
o
N
o

Abb. 82: Einbindung des Personalbereichs in die Strategie-
entwicklung 2004 vs. 2005
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Der Anteil der Unternehmen, in denen es eine Personalstrategie
gibt, ist praktisch unverdndert (93% in 2004; 90% in 2005).

Wihrend die Personalstrategie 2004 in 79% der Unternehmen
vollstandig oder weitgehend in operative Mafsnahmen umge-

setzt wird, ist das 2005 nur noch in 70% der Unternehmen der
Fall (vgl. Abbildung 83).

In welchem Umfang wird die Personalstrategie in operative MaBnahmen umgesetzt?

W 2005 (n=37) 2004 (n=38)

13
Vollstandig
8
66
Weitgehend
62
21
Teils-teils
30

Kaum

Gar nicht

10 20 30 40 50 60 70

Angaben in %

o -~

Abb. 83: Umsetzung der Personalstrategie 2004 vs. 2005

Interessant ist die Beobachtung, dass das Personalmanagement
seinen Wertbeitrag 2004 noch in 68% der untersuchten Unter-
nehmen regelmifiig an die relevanten Adressaten im Unter-
nehmen berichtete. Ein regelméfiiges Reporting des Personal-
managementwertbeitrags gibt es 2005 nur noch in 38% der Un-
ternehmen. Wahrend 2004 der Personalbereich in allen 41 Un-
ternehmen, auf die sich der Vergleich bezieht, seinen Wertbei-
trag kommunizierte, nahmen 2005 die Personalbereiche in 5
von 41 Unternehmen davon Abstand (vgl. Abbildung 84).
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Berichtet das Personalmanagement seinen Wertbeitrag an die relevanten Adressaten im
Unternehmen?

W 2005 (n=24) ™ 2004 (n=19)

68
Ja, regelmaBig
Ja, unregelméaBig
Nein
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Angaben in %

Abb. 84: Bericht tiber den Wertschépfungsbeitrag des
Personalmanagements 2004 vs. 2005

Bei den Antworten auf die Frage, wie viele der im Unterneh-
men vorhandenen Personalmanagementkennzahlen regelméaflig
zur operativen Steuerung verwendet werden, ist ein positiver
Trend zu erkennen: Der Anteil der Unternehmen, in denen kei-
ne Kennzahl oder nur wenige Kennzahlen zur operativen Steu-
erung herangezogen werden, ist von 26% auf 10% gesunken
(vgl. Abbildung 85).

Wie viele der im Unternehmen vorhandenen Personalmanagement-Kennzahlen werden
regelmasBig zur operativen Steuerung verwendet?
W 2005 (n=39) ™ 2004 (n=39)

Alle Kennzahlen
Viele Kennzahlen

Einige Kennzahlen

Wenige Kennzahlen

Keine Kennzahl

0 10 20 30 40 50 60 70

Angaben in %

Abb. 85: Verwendung der Personalmanagementkennzahlen 2004 vs. 2005

Auch in der Frage, ob steuerungsrelevante Kennzahlen fiir das
Personalmanagement einem externen Vergleich unterzogen
werden, zeigt sich eine erfreuliche Tendenz: Der Anteil der Un-
ternehmen, die regelmafiig ein Benchmarking durchfiihren, ist
von 15% auf 23% angestiegen (vgl. Abbildung 86).
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Werden die steuerungsrelevanten Kennzahlen fiir das Personalmanagement einem externen
Vergleich unterzogen?
W 2005 (n=40) ™ 2004 (n=40)

15
Ja, regelméBig

65
Ja, unregelméaBig

Nein

10 20 30 40 50 60 70

Angaben in %
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Abb. 86: Externer Vergleich steuerungsrelevanter Personal-
managementkennzahlen 2004 vs. 2005

Bei der Organisation des Personalbereichs offenbart sich ein
negativer Trend: Wahrend 2004 die Organisation des Personal-
bereichs den Ablauf der Personalprozesse noch in 35% der Un-
ternehmen optimal unterstiitzt, gilt das 2005 nur noch fiir 29%
der Unternehmen.

Der Anteil der Unternehmen, in denen der Personalbereich
tiber den Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse hinaus mit der
Belegschaftsvertretung zusammenarbeitet, ist von 90% auf 79%
zuriickgegangen.

Riickldufig ist auch der Anteil der Unternehmen, in denen der
Personalbereich versucht, die politischen Rahmenbedingungen
im Sinne der Unternehmensinteressen mitzugestalten (35% in
2004; 28% in 2005).

Wihrend der Anteil der Unternehmen, in denen der Personal-
bereich organisatorische Verdnderungen begleitet, insgesamt
konstant geblieben ist, gab es eine Verschiebung im Hinblick
auf die Rolle, die der Personalbereich bei Veranderungsprozes-
sen inne hat — weg vom Gestalter, hin zum Berater (vgl. Abbil-
dung 87).
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Begleitet der Personalbereich organisatorische Veranderungen (Restrukturierungen, M&A,
Fertigungsverlagerungen etc.)?

MW 2005 (n=41) ™ 2004 (n=40)

Ja, Uberwiegend
aktiv gestaltend

Ja, Uberwiegend
beratend

Nein
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o
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Abb. 87: Rolle des Personalbereichs bei organisatorischen
Veranderungen 2004 vs. 2005

Der tendenzielle Verlust der Gestaltungsfunktion spiegelt sich
auch in den Antworten auf die Frage wider, ob der Personalbe-
reich an der Erarbeitung der Fiihrungsgrundsitze mitgewirkt
hat: 2004 war der Personalbereich in 68% der Unternehmen bei
der Erarbeitung von Fithrungsgrundsitzen Initiator und Mode-
rator; 2005 tibt er diese Rolle nur noch in 59% der Unternehmen
aus. Der Anteil der Unternehmen, in denen der Personalbereich
an der Entwicklung von Fithrungsgrundsitzen gar nicht mit-
wirkt, ist von 7% auf 22% gestiegen.

Fast unverdndert bleibt die Beratungskompetenz des Personal-
bereichs: Der Anteil der Unternehmen, in denen der Personal-
bereich in allen oder vielen Féllen kompetente Beratung leistet,
liegt 2005 bei 93% (gegeniiber 97% in 2004).

Der Anteil der Unternehmen, in denen alle oder viele Linien-
fithrungskréfte ihre Aufgabe als Personalentwickler der eige-
nen Mitarbeiter wahrnehmen, bleibt konstant. Es gibt aber we-
niger Unternehmen, in denen keine Linienfiihrungskraft oder
nur wenige Linienfithrungskréfte kompetente Personalentwick-
ler sind (vgl. Abbildung 88).
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Wie viele Flihrungskrafte auBerhalb des Personalbereichs nehmen die Aufgabe als
Personalentwickler ihrer Mitarbeiter kompetent wahr?

W 2005 (n=41) B 2004 (n=41)

Alle Fiihrungskrafte

Viele Flhrungskrafte

Einige
Flhrungskrafte

Wenige
Flhrungskrafte

Keine Fuhrungskraft

40 50
Angaben in %

o
=
o
n
o
w
o

Abb. 88: Personalentwicklungskompetenz der Linien-
fiihrungskrafte 2004 vs. 2005

2005 gibt es deutlich mehr Unternehmen, in denen alle oder
viele Linienfithrungskréfte die fiir sie relevanten Personalma-
nagementinstrumente kompetent anwenden. Der Anteil der
Unternehmen, in denen wenige Linienfiihrungskrifte kompe-
tent mit den einschldgigen Instrumenten umgehen, ist zurtick-
gegangen (vgl. Abbildung 89).

Wie viele Filhrungskrafte auBerhalb des Personalbereichs wenden die fiir sie relevanten
Personalmanagementinstrumente (z.B. Auswahlinterviews) kompetent an?

B 2005 (n=40) ® 2004 (n=39)

B
Alle Fuihrungskréfte

Viele Flhrungskrafte

Einige
Flhrungskrafte

Wenige
Flhrungskrafte

Keine Fuhrungskraft

[ T T T T T 1

0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %

Abb. 89:
Kompetenz der Fithrungskréfte aufierhalb des Personalbereichs im
Hinblick auf die Anwendung von Personalmanagementinstrumenten
2004 vs. 2005

Es gibt mehr Unternehmen, in denen bei der Einstellung und
Karriereentwicklung von Fiihrungskraften deren Sozialkompe-
tenz sehr starke oder starke Beriicksichtigung findet (vgl. Ab-
bildung 90).
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Wie stark wird bei der Einstellung und Karriereentwicklung von Fiihrungskraften systematisch
deren Sozialkompetenz beriicksichtigt?
W 2005 (n=40) ™ 2004 (n=41)

Sehr stark

Gar nicht

50 60
Angaben in %

o
=
o
n
o
w
o
N
o

Abb. 90: Beriicksichtigung der Sozialkompetenz bei der
Fihrungskrafteentwicklung 2004 vs. 2005

An der Ubereinstimmung der Anforderungsprofile mit den
tatsdchlichen Qualifikationen der Fiihrungskréfte hat sich
nichts verdndert: Sowohl in 2004 als auch in 2005 liegt der An-
teil der Unternehmen, in denen die aktuellen Anforderungspro-
file mit den tatsdchlichen Qualifikationen in allen oder vielen
Fillen iibereinstimmen, bei 80%.

Die Qualitit der Zusammenarbeit mit den Belegschaftsvertre-
tern hat sich ebenfalls kaum verdndert: Der Anteil der Unter-
nehmen, in denen die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat in
allen oder vielen Fillen konstruktiv ist, lag 2004 bei 79%; 2005
liegt er bei 77%.

6.4 Professionalititsmatrix im Vergleich

Die Einordnung in das Vierfelderschema hat sich fiir die Halfte
der Unternehmen, die in beiden Jahren an der Untersuchung
teilgenommen haben, nicht verandert.

Bei den iibrigen Unternehmen haben sich Verdnderungen in
alle Richtungen ergeben: Vom ,,Gliicksritter” zum ,Helden” (2
Unternehmen), vom ,Helden” zum ,Burokraten” (2 Unter-
nehmen), vom ,Gliicksritter” zum ,Blindgeher” (1 Unterneh-
men), vom ,Biirokraten” zum ,Blindgeher” (2 Unternehmen),
vom ,Blindgeher” zum ,Gliicksritter” (4 Unternehmen), vom
,Helden” zum , Blindgeher” (1 Unternehmen), vom , Biirokra-
ten” zum ,Helden” (3 Unternehmen), vom , Biirokraten” zum
,,Gliicksritter” (3 Unternehmen), vom ,Helden” zum ,,Glticks-
ritter” (2 Unternehmen) und vom ,Blindgeher” zum ,Helden”
(1 Unternehmen).
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Insgesamt fallen sechs Unternehmen mehr in die Kategorie
,Gliicksritter”, ein Unternehmen mehr in die Kategorie ,Hel-
den”, sechs Unternehmen weniger in die Kategorie ,Biirokra-
ten” und ein Unternehmen weniger in die Kategorie ,Blind-
Geher”.

Aufgrund der geringen Fallzahl und wegen der Modifikationen
im Fragebogen, die sich vermutlich auf die Indexwerte auswir-
ken, konnen diese Verdnderungen inhaltlich kaum interpretiert
werden. Festzustellen ist, dass nach der zweiten Untersuchung
noch kein eindeutiger Trend beobachtet werden kann.

6.5 Fazit des langsschnittlichen Vergleichs

Insgesamt gibt es keine gravierenden Unterschiede zwischen
den pix-Ergebnissen 2004 und den pix-Ergebnissen 2005. Mit
der gebotenen Vorsicht lassen sich dennoch einige Trends iden-
tifizieren.

Beim Strategiemanagement fillt auf, dass der Personalbereich
zwar einerseits stirker in die Entwicklung der Unternehmens-
strategie eingebunden wird, andererseits aber bei der stringen-
ten Umsetzung der Personalstrategie etwas nachlésst.

Ein widerspriichliches Bild zeigt sich auch beim Wertschop-
fungsmanagement. Die Professionalitidt im Umgang mit Perso-
nalmanagementkennzahlen nimmt zu (Benchmarkings werden
regelméafiiger durchgefiihrt; Kennzahlen werden stirker zur
operativen Steuerung verwendet), wahrend der kommunikati-
ve Aspekt des Wertschopfungsmanagement vernachldssigt
wird: Der Anteil der Unternehmen, in denen der Personalbe-
reich seinen Wertbeitrag nicht berichtet, nimmt stark zu.

Beim internen und externen Beziehungsmanagement zeichnet
sich ein Trend der Reduzierung auf das Noétigste ab: Die Zu-
sammenarbeit mit der Belegschaftsvertretung geht seltener
iiber den Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse hinaus und
das Engagement des Personalbereichs im Hinblick auf die
(Mit-) Gestaltung der politischen Rahmenbedingungen ist riick-
laufig. Eventuell liegt die Ursache fiir diese Tendenz in einer
Verknappung der (personellen) Ressourcen im Personalbereich.

Vom Gestalter zum Berater — dieser Trend zeigt sich beim Kul-
turmanagement. Sowohl in Verdnderungsprozessen als auch
bei der Erarbeitung von Fiithrungsgrundsédtzen zieht sich der
Personalbereich aus einer gestaltenden in eine eher beratende
Rolle zuriick. Ausschlaggebend kann auch hier eine Reduzie-
rung der Kapazitdaten im Personalbereich sein.
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Beim Kompetenzmanagement schliefilich wird deutlich, dass
bei der Rekrutierung und Entwicklung von Fiihrungskraften
verstarkt deren Sozialkompetenz berticksichtigt wird.
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7 Zusammenfassung der Ergebnisse

Zusammenfassend lasst sich also feststellen, dass nach einem
Jahr noch keine eindeutigen Professionalisierungstrends er-
kennbar sind.

Lediglich das Kulturmanagement wird 2005 weniger professio-
nell betrieben als im Vorjahr. Beim Wertschopfungsmanage-
ment und beim externen Beziehungsmanagement besteht wei-
terhin ein relatives Professionalititsdefizit; Stirken des Perso-
nalmanagements sind nach wie vor das interne Beziehungsma-
nagement und das Prozessmanagement. Unveradndert entfaltet
das Personalmanagement im Hinblick auf die Strategiedurch-
dringung und die Innovationsfahigkeit der Organisation eine
vergleichsweise wenig professionelle Wirkung.

Bestétigt haben sich die schon in der ersten Untersuchung beo-
bachtete Unabhéngigkeit der Professionalitdt des Personalma-
nagements von der Unternehmensgrofle und die weitgehende
Ubereinstimmung der Selbstbeurteilung der Personalmanager
mit der Fremdbeurteilung durch die Linienfithrungskréfte und
die Betriebsrite.

Die Untersuchung wird fortgesetzt; von der néchsten pix-
Befragung im Friihjahr 2006 lassen sich weitere Einblicke in den
Stand und die Entwicklung der Professionalisierung des Perso-
nalmanagements erwarten.
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8 Anhang
8.1 Fragebogen pix 2005

Um die Verdnderungen im Fragebogen transparent zu machen,
wird nach jeder Frage, die modifiziert wurde, die vorherige
Version in Klammern angeftigt.

8.1.1 Wertmanagement
8.1.1.1 Strategiemanagement

1. Ist die Personalfunktion in der Geschiftsleitung vertreten?
(vorher: Ist die Personalfunktion in der Geschiftsleitung ei-
genstindig vertreten?)

[ ] ja

H nein

B  keine Angabe moglich

2. Ist der Personalbereich in die Entwicklung der Unterneh-
mensstrategie eingebunden?

B ja, er gestaltet aktiv mit

B ja, er liefert einzelne Diskussionsbeitrage

B nein -> weiter mit Frage 4

3. Bringt der Personalbereich Informationen iiber gesell-
schaftliche Veranderungen in die innerbetriebliche Stra-
tegiediskussion ein?

B ja, regelmafig

B ja, unregelmafig

B nein

B keine Angabe moglich

(neu im Fragebogen)

-

Gibt es eine Personalstrategie?

B ja, sie wird gemeinsam mit der Unternehmensstrategie ent-
wickelt.

B ja, sie wird aus der Unternehmensstrategie abgeleitet.

B nein -> weiter mit Frage 8
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Wurde die Personalstrategie schriftlich festgehalten?
ja, vollstandig
ja, teilweise

EEEY

nein

B  keine Angabe moglich

(vorher: In welcher Form liegt die Personalstrategie vor? schrift-
lich festgehalten; miindlich verbreitet)
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6. Wie tragt der Personalbereich die Personalstrategie in
das Unternehmen?

B  Durch Information der Fithrungskrifte und intensive
Diskussion mit ihnen (vorher: Durch Diskussion mit den
Fiihrungskréften)

®  Durch Information der Fithrungskrafte (vorher: Aus-
schlieBlich durch Information der Fiihrungskrifte)

B Der Personalbereich tragt die Personalstrategie nicht ins
Unternehmen.

B  keine Angabe moglich

N

In welchem Umfang wird die Personalstrategie in ope-
rative Mafsnahmen umgesetzt?

vollstandig

weitgehend

teils-teils

kaum

gar nicht

B keine Angabe moglich

Wie kompetent erleben Sie die Fithrungskrafte im Personal-
bereich bei der Mitwirkung an unternehmerischen Ent-
scheidungen? (vorher: Wie hoch ist die Kompetenz der Fiih-
rungskrifte im Personalbereich im Hinblick auf die Mitwir-
kung an unternehmerischen Entscheidungen?)

sehr kompetent (vorher: sehr hoch)

ziemlich kompetent (vorher: hoch)

mittelméafiig kompetent (vorher: eher hoch)

wenig kompetent (vorher: eher gering)

gar nicht kompetent (vorher: gering)

keine Angabe moglich



Wie viele Fithrungskréfte im Personalbereich haben Erfah-
rungen im operativen Geschaft aufierhalb des Personalbe-
reichs gesammelt?

viele Fithrungskrafte

einige Fiihrungskréfte

keine Fithrungskraft

keine Angabe moglich

(vorher: alle; viele; einige; wenige; keine)

8.1.1.2 Wertschopfungsmanagement

10.

12.

13.
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Wird der Beitrag des Personalmanagements zum Unter-
nehmenserfolg ermittelt?

ja, mit einer Wertbeitragsrechnung und erganzenden quali-
tativen Aussagen (vorher: ja, mit quantitativen und qualita-
tiven Daten gemessen)

ja, mit qualitativen Aussagen (vorher: ja, ausschlieflich mit
qualitativen Aussagen belegt)

nein -> weiter mit Frage 12

11. Berichtet das Personalmanagement seinen Wertbeitrag
an die relevanten Adressaten im Unternehmen?

B ja, regelmafig

B ja, unregelmafig

B nein

B keine Angabe moglich

Wird der 6konomische Wert der Belegschaft ermittelt?
(vorher: Wird die Wertschopfung der Mitarbeiter ermittelt?)
ja, mit einer Humanvermogensrechnung (vorher: ja, mit
quantitativen und qualitativen Daten gemessen)

ja, mit quantitativen und/oder qualitativen Indikatoren
(vorher: ja, ausschlieBlich mit qualitativen Aussagen belegt)
nein

keine Angabe moglich

Wie viele der im Unternehmen vorhandenen Personalma-
nagementkennzahlen werden regelmafiig zur operativen
Steuerung verwendet?

alle Kennzahlen



14.

viele Kennzahlen
einige Kennzahlen
wenige Kennzahlen
keine Kennzahl

keine Angabe moglich

Wie viele der steuerungsrelevanten Personalmanagement-
kennzahlen werden EDV-gestiitzt ermittelt viele Kennzah-
len

einige Kennzahlen

keine Kennzahl

keine Angabe moglich

(vorher: alle; viele; einige; wenige; keine)

15.

16.

Werden die steuerungsrelevanten Kennzahlen fiir das Per-
sonalmanagement einem externen Vergleich unterzogen?
ja, regelmaflig

ja, unregelmaflig

nein

keine Angabe moglich

Wie kompetent erleben Sie die Fiithrungskrafte im Personal-
bereich im Umgang mit quantitativen und finanzékonomi-
schen Daten? (vorher: Wie hoch ist die Kompetenz der Fiih-
rungskrifte im Personalbereich im Hinblick auf den Umgang
mit quantitativen und finanzokonomischen Daten?)

sehr kompetent (vorher: sehr hoch)

ziemlich kompetent (vorher: hoch)

mittelméafiig kompetent (vorher: eher hoch)

wenig kompetent (vorher: eher gering)

gar nicht kompetent (vorher: gering)

keine Angabe moglich

8.1.2 Instrumenten- und Prozessmanagement

8.1.2.1 Prozessmanagement
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17.-27. Sind die Kernprozesse des Personalmanagements im
Unternehmen eindeutig definiert (d.h. sind die Ablaufe, Ver-
antwortlichkeiten etc. festgelegt)?

Personalplanung ja teilweise eher nicht Jkeine An-
quantitative und qualitative gabe mog-
Personalbedarfsermittlung und lich
—planung
Personalrekrutierung ja teilweise eher nicht jkeine An-
Ansprache und Auswahl von gabe mog-
internen und externen Bewer- lich
bern
Personaleinsatz ja teilweise eher nicht jkeine An-
Integration der Mitarbeiter in gabe mog-
den Leistungserstellungsprozess lich
Personalentwicklung ja teilweise eher nicht Jkeine An-
Potenzialférderung, Nachfolge- gabe mog-
planung lich
Ausbildung ja teilweise eher nicht Jkeine An-
Mafinahmen der Berufsausbil- gabe mog-
dung lich
Weiterbildung ja teilweise eher nicht jkeine An-
Weiterfithrende Mitarbeiterqua- gabe mog-
lifizierung lich
Vergiitungssysteme ja teilweise eher nicht jkeine An-
Konzeption fester und variabler gabe mog-
Entgeltbestandteile lich
Personalabrechnung und - ja teilweise eher nicht jkeine An-
administration gabe mog-
Meldewesen, Stammdatenpfle- lich
ge, Entgeltabrechnung
Personalfreisetzung ja teilweise eher nicht Jkeine An-
Trennung von Mitarbeitern gabe mog-
lich
Personalmarketing ja teilweise eher nicht jkeine An-
Steigerung der Arbeitgeberatt- gabe mog-
raktivitat lich
Personalcontrolling ja teilweise eher nicht jkeine An-
Identifikation und Optimierung gabe mog-
Personalaufwand und Personal- lich
leistungen

28. Werden djie fiir das Unternehmen wichtigen Kernprozesse
des Personalmanagements iiberpriift, um sie bei Bedarf zu
optimieren?

B Ja, regelmafiig

B Ja, unregelmafiig

B Nein

B  keine Angabe moglich
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(neu im Fragebogen)

29. Wie viele der Kernprozesse des Personalmanagements lau-

30.

31.

fen IT-gestiitzt ab? (vorher: Wie viele Personalprozesse lau-
fen IT-gestiitzt ab?)

alle Kernprozesse

viele Kernprozesse

einige Kernprozesse

wenige Kernprozesse

kein Kernprozess

keine Angabe moglich

Unterstiitzt die Organisation des Personalbereichs den Ab-
lauf der Personalprozesse optimal?

ja

teilweise

eher nicht

keine Angabe moglich

Wie kompetent erleben Sie die Fiithrungskrafte im Personal-
bereich bei der Gestaltung organisatorischer Verande-
rungsprozesse? (vorher: Wie hoch ist die Kompetenz der
Fiihrungskréfte im Personalbereich im Hinblick auf die Ges-
taltung kultureller und organisatorischer Verdanderungspro-
zesse?)

sehr kompetent (vorher: sehr hoch)

ziemlich kompetent (vorher: hoch)

mittelméafiig kompetent (vorher: eher hoch)

wenig kompetent (vorher: eher gering)

gar nicht kompetent (vorher: gering)

keine Angabe moglich

8.1.2.2 Instrumentenmanagement

32.

-42. Werden die Kernprozesse des Personalmanagements

durch geeignete Methoden/Instrumente unterstiitzt? (vorher:
Werden die Kernprozesse des Personalmanagements durch die
richtigen Methoden/Instrumente unterstiitzt?)

Personalplanung ja teilweise eher nicht jkeine An-
Quantitative und qualitative gabe mog-
Personalbedarfsermittlung und lich
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—planung

Personalrekrutierung ja teilweise eher nicht jkeine An-
Ansprache und Auswahl von gabe mog-
internen und externen Bewer- lich
bern
Personaleinsatz ja teilweise eher nicht jkeine An-
Integration der Mitarbeiter in gabe mog-
den Leistungserstellungsprozess lich
Personalentwicklung ja teilweise eher nicht Jkeine An-
Potenzialférderung, Nachfolge- gabe mog-
planung lich
Ausbildung ja teilweise eher nicht jkeine An-
Mafinahmen der Berufsausbil- gabe mog-
dung lich
Weiterbildung ja teilweise eher nicht Jkeine An-
Weiterfithrende Mitarbeiterqua- gabe mog-
lifizierung lich
Vergiitungssysteme ja teilweise eher nicht jkeine An-
Konzeption fester und variabler gabe mog-
Entgeltbestandteile lich
Personalabrechnung und - ja teilweise eher nicht jkeine An-
administration gabe mog-
Meldewesen, Stammdatenpfle- lich
ge, Entgeltabrechnung
Personalfreisetzung Ja teilweise eher nicht Jkeine An-
Trennung von Mitarbeitern gabe mog-
lich
Personalmarketing ja teilweise eher nicht jkeine An-
Steigerung der Arbeitgeberatt- gabe mog-
raktivitat lich
Personalcontrolling ja teilweise eher nicht Jkeine An-
Identifikation und Optimierung gabe mog-
Personalaufwand und Personal- lich

leistungen

43. Wie viele der fiir die Personalmanagementkernprozesse

notwendigen Instrumente des Personalmanagements sind
zweckmafiig miteinander verzahnt (z.B. Leistungsbeurtei-
lung und Vergiitung oder Leistungsbeurteilung und Perso-

nalentwicklung)?
alle Instrumente
viele Instrumente
einige Instrumente
wenige Instrumente

keine Instrumente

B  keine Angabe moglich

(vorher: Sind die einzelnen Instrumente des Personalmanage-

ments hinreichend miteinander verzahnt? iiberwiegend; groften-

teils; teilweise; eher nicht; gar nicht)
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44.

Uber welche Fahigkeiten verfiigen die Fithrungskrifte im
Personalbereich im Hinblick auf die Weiterentwicklung von
Personalmanagementinstrumenten? (vorher: Uber welche
Kompetenz verfiigen die Fiihrungskrifte im Personalbereich
im Hinblick auf die Instrumente des Personalmanagements?)

Sie konnen Instrumente strategieorientiert weiterentwickeln
(vorher: Sie konnen Instrumente strategieorientiert weiter-
entwickeln (proaktiv))

Sie konnen Instrumente situationsbezogen anpassen (vor-
her: Sie konnen Instrumente situationsbezogen anpassen (re-
aktiv))

Sie konnen Instrumente nicht weiterentwickeln (vorher: Sie
konnen Instrumente anwenden (keine Entwicklung))

keine Angabe moglich

. Wie viele Fiihrungskrifte auflerhalb des Personalbereichs

wenden die fiir sie relevanten Personalmanagementinstru-
mente (z.B. Auswahlinterviews) kompetent an?

alle Fithrungskrafte

viele Fithrungskrafte

einige Fithrungskrafte

wenige Fiihrungskrafte

keine Fithrungskraft

keine Angabe moglich

8.1.3 Beziehungsmanagement

8.1.3.1 Internes Beziehungsmanagement

46.
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Gibt es eine systematische Zusammenarbeit des Personalbe-
reichs mit der Belegschaftsvertretung?

ja, iiber den Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse hinaus
ja, im Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse

Die Zusammenarbeit ist nicht systematisch.

In unserem Unternehmen gibt es keine Belegschaftsvertre-
tung.

keine Angabe moglich



47.

Gibt es ein Konzept (d.h. definierte Ziele, Adressaten, Me-
dien) fiir die unternehmensinterne Kommunikation von
Personalmanagementthemen? (vorher: Gibt es ein vom Per-
sonalmanagement erarbeitetes innerbetriebliches Kommuni-
kationskonzept?)

ja, schriftlich festgehalten

ja, miindlich vereinbart

nein

keine Angabe moglich

. Bietet der Personalbereich Fiihrungskraften und/oder Mit-

arbeitern Hilfe bei zwischenmenschlichen Konflikten an?
ja, auch proaktiv

ja, auf Nachfrage

nein

keine Angabe moglich

(neu im Fragebogen)

49.

50.

In wie vielen Féllen kann der Personalbereich in Fragen des
Personalmanagements kompetente Beratung leisten?

In allen Fallen

In vielen Fallen

In einigen Fallen

In wenigen Fallen

In keinem Fall

keine Angabe moglich

Werden in Threm Unternehmen Mitarbeiterbefragungen
durchgefiihrt ?

ja, regelmaflig

ja, unregelmaflig

nein

keine Angabe moglich

(neu im Fragebogen)

51.
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Wie kompetent erleben Sie die Fiithrungskrafte im Personal-
bereich im Umgang mit den unterschiedlichen Interessen-
gruppen im Unternehmen?

sehr kompetent



ziemlich kompetent
mittelmaflig kompetent
wenig kompetent

gar nicht kompetent

B  keine Angabe moglich
(neu im Fragebogen)

52. Wie kompetent erleben Sie die Fithrungskrafte im Personal-
bereich bei der Anwendung der arbeitsrechtlichen Regelun-
gen?

sehr kompetent

ziemlich kompetent

mittelmaflig kompetent

wenig kompetent

gar nicht kompetent

B keine Angabe moglich

(neu im Fragebogen)

8.1.3.2 Externes Beziehungsmanagement

53. Ist der Personalbereich fiir die Gestaltung der externen Ar-
beitsbeziehungen zu Gremien, Verbanden, Gewerkschaften
etc. zustandig?

B ja, formell

¥ ja, informell

B nein

B  keine Angabe moglich
(neu im Fragebogen)

54. Versucht der Personalbereich die politischen Rahmenbe-
dingungen im Sinne der Unternehmensinteressen mitzuges-
talten (z.B. durch externe Gremienarbeit; Mitwirkung bei/in
BDA, BD]I, IHK, BKK etc.)?

[ ] ja

B teilweise

B eher nicht

B  keine Angabe moglich
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55.

Pflegt der Personalbereich aktiv die Beziehungen zu 6ffent-
lichen und privatwirtschaftlichen Institutionen der Arbeits-
vermittlung bzw. —verwaltung (z.B. Arbeitsagenturen)?

ja, regelmaflig

ja, unregelmaflig

nein

keine Angabe moglich

(neu im Fragebogen)

56.

Gibt es ein vom Personalbereich erarbeitetes Konzept zur
Forderung der Arbeitgeberattraktivitat?

ja, schriftlich festgehalten

ja, miindlich vereinbart

nein -> weiter mit Frage 58

(neu im Fragebogen)

57. In welchem Umfang wird das Konzept zur Forderung
der Arbeitgeberattraktivitat in operative Mafinahmen
umgesetzt?

vollstandig

weitgehend

teils-teils

kaum

gar nicht

B keine Angabe moglich

(neu im Fragebogen)

8.1.4 Kultur- und Kompetenzmanagement

8.1.41 Kompetenzmanagement

58. Begleitet der Personalbereich organisatorische Veranderun-
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gen (Restrukturierungen, M&A, Fertigungsverlagerungen
etc.)?

ja, iberwiegend aktiv gestaltend

ja, iberwiegend beratend

nein



B  keine Angabe moglich

59. Gibt es im Unternehmen Instrumente, die den Austausch
von individuellem Wissen férdern (z.B. Expertenzirkel,
Communities of Practice, Kaffeeecken etc.)?

[ | ja

B nein

B keine Angabe moglich

60. Fiihrt der Personalbereich eine Analyse der strategisch not-
wendigen fachlichen, methodischen und sozialen Kompe-
tenzen der Mitarbeiter durch?

B ja, regelmafiig

B ja, unregelmaflig

B nein

B  keine Angabe moglich
(neu im Fragebogen)

61. Fiihrt der Personalbereich eine Analyse der aktuell vorhan-
denen fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen
der Mitarbeiter durch?

B ja, regelmafiig

B ja, unregelmaflig

B nein

B  keine Angabe moglich
(neu im Fragebogen)

62. Wie viele Mitarbeiter im Personalbereich nehmen selbst
regelmaflig an berufsbezogenen Personalentwicklungsmafs-
nahmen teil?

alle Mitarbeiter

viele Mitarbeiter

einige Mitarbeiter

wenige Mitarbeiter

kein Mitarbeiter

keine Angabe moglich
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63. Wie viele Fithrungskrafte aufierhalb des Personalbereichs
nehmen die Aufgabe als Personalentwickler ihrer Mitarbei-
ter kompetent wahr?

alle Fiihrungskrafte

viele Fithrungskrafte

einige Fiihrungskréfte

wenige Fiihrungskréfte

keine Fithrungskraft

keine Angabe moglich

64. Wie stark wird bei der Einstellung und Karriereentwicklung
von Fiihrungskraften systematisch deren Sozialkompetenz
bertiicksichtigt?

sehr stark

stark

mittelmaflig

kaum

gar nicht

keine Angabe moglich

8.1.4.2 Kulturmanagement

65. Gestaltet der Personalbereich die Unternehmenskultur mit?

B ja, als formell festgelegte Aufgabe

B ja, als informelle Aufgabe (vorher: ja, ausschlieBlich als in-
formelle Aufgabe)

B nein

B keine Angabe moglich

66. Wie tragt der Personalbereich die Unternehmenswerte (d.h.
die Normen) in das Unternehmen?

B Durch Information der Mitarbeiter und intensive Diskussi-
on mit ihnen (vorher: Durch Diskussion mit den Mitarbei-
tern)

B Durch Information der Mitarbeiter (vorher: AusschliefSlich
durch Information der Mitarbeiter)

B Der Personalbereich tragt die Personalstrategie nicht ins
Unternehmen.

B  keine Angabe moglich
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67. Gibt es im Unternehmen Fithrungsgrundsatze?
B Ja, sie werden auch weitgehend im Alltag gelebt
B Ja, sie werden aber kaum im Alltag gelebt

B nein -> weiter mit Frage 71

(vorher: ja; nein)

68. Hat der Personalbereich an der Erarbeitung der Fiih-
rungsgrundsatze mitgewirkt?

B ja, initiilerend und moderierend

B ja, ausschliefSlich als Diskussionsteilnehmer

B nein

B keine Angabe moglich

69. Wird die Einhaltung der Fiithrungsgrundsatze tiber-
prift?

B ja, regelmafiig

B ja, unregelmafig

B nein —> weiter mit Frage 71

(neu im Fragebogen)

70. Wie stark wirkt sich die Einhaltung der Fiithrungs-
grundsédtze auf Bewertungs- und Besetzungsent-
scheidungen aus?

sehr stark

stark

mittelméafiig (vorher: eher stark)

kaum (vorher: eher schwach)

gar nicht (vorher: schwach)

keine Angabe moglich
8.1.5 Qualitdt und Verfiigbarkeit von Personal

71. In wie vielen Fallen stimmen die aktuellen Anforderungs-
profile mit den tatsdachlichen Qualifikationen der Fiihrungs-
krafte tiberein?

In allen Fallen

In vielen Fallen

In einigen Fallen

In wenigen Fallen

In keinem Fall
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B keine Angabe moglich

72. In wie vielen Fallen werden vakante Fithrungspositionen
ausreichend schnell besetzt? (vorher: In wie vielen Féllen
werden Vakanzen ausreichend schnell besetzt?)

In allen Fallen

In vielen Fallen

In einigen Fallen

In wenigen Fallen

In keinem Fall

keine Angabe moglich

73. In wie vielen der Fille, in denen vakante Fiihrungspositio-
nen intern nachbesetzt werden sollen, ist dies auch mog-
lich?

In allen Fallen

In vielen Fallen

In einigen Fallen

In wenigen Fallen

In keinem Fall

B keine Angabe moglich

(neu im Fragebogen)
8.1.6 Arbeitgeberattraktivitat

74. Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber fiir Be-
werber?

sehr attraktiv

ziemlich attraktiv

mittelméafig attraktiv (vorher: eher attraktiv)

wenig attraktiv (vorher: eher unattraktiv)

gar nicht attraktiv (vorher: unattraktiv)

keine Angabe moglich

75. Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber fiir seine
Mitarbeiter?

B sehr attraktiv

B ziemlich attraktiv

B mittelmaRig attraktiv (vorher: eher attraktiv)
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B wenig attraktiv (vorher: eher unattraktiv)
B gar nicht attraktiv (vorher: unattraktiv)

B keine Angabe moglich
8.1.7 Effiziente Personalprozesse

76. In wie vielen Fallen laufen Personalprozesse wie geplant
ab? (vorher: In wie vielen Fillen laufen Personalprozesse

optimal ab?)

In allen Fallen

In vielen Fallen
In einigen Fallen
In wenigen Fallen
In keinem Fall

B keine Angabe moglich

77.-87. Wie hoch sind die Kosten fiir Ihre Personalprozesse im
Verhailtnis zu den Personalprozesskosten Threr Wettbewerber?
(vorher: Sind die Kosten fiir die im Unternehmen vorhandenen
Personalprozesse marktiiblich?)

Personalplanung gilinstiger | vergleich- | teurer keine An-

Quantitative und qualitative (vorher: ja) | bar (vorher: eher | gabe mog-

Personalbedarfsermittlung und (vorher. nicht) lich

—planung teilweise)

Personalrekrutierung giinstiger | vergleich- | teurer keine An-

Ansprache und Auswahl von (vorher: ja) | bar (vorher: eher § gabe mog-

internen und externen Bewer- (vorher. nicht) lich

bern teilweise)

Personaleinsatz gilinstiger | vergleich- | teurer keine An-

Integration der Mitarbeiter in (vorher: ja) | bar (vorher: eher | gabe mog-

den Leistungserstellungsprozess (vorher. nicht) lich
teilweise)

Personalentwicklung glinstiger | vergleich- | teurer keine An-

Potenzialforderung, Nachfolge- | (vorher: ja) | bar (vorher: eher | gabe mog-

planung (vorher. nicht) lich
teilweise)

Ausbildung gilinstiger | vergleich- | teurer keine An-

Mafinahmen der Berufsausbil- | (vorher: ja) | bar (vorher: eher § gabe mog-

dung (vorher. nicht) lich
teilweise)

Weiterbildung giinstiger | vergleich- | teurer keine An-

Weiterfiihrende Mitarbeiterqua- | (vorher: ja) | bar (vorher: eher | gabe mog-

lifizierung (vorher. nicht) lich
teilweise)

Vergiitungssysteme gilinstiger | vergleich- | teurer keine An-

Konzeption fester und variabler | (vorher: ja) |bar (vorher: eher | gabe mog-

Entgeltbestandteile (vorher. nicht) lich
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teilweise)

Personalabrechnung und - glinstiger | vergleich- | teurer keine An-

administration (vorher: ja) | bar (vorher: eher | gabe mog-

Meldewesen, Stammdatenpfle- (vorher. nicht) lich

ge, Entgeltabrechnung teilweise)

Personalfreisetzung gilinstiger | vergleich- | teurer keine An-

Trennung von Mitarbeitern (vorher: ja) | bar (vorher: eher | gabe mog-
(vorher. nicht) lich
teilweise)

Personalmarketing glinstiger | vergleich- | teurer keine An-

Steigerung der Arbeitgeberatt- | (vorher: ja) | bar (vorher: eher | gabe mog-

raktivitit (vorher. nicht) lich
teilweise)

Personalcontrolling gilinstiger | vergleich- | teurer keine An-

Identifikation und Optimierung | (vorher: ja) | bar (vorher: eher | gabe mog-

Personalaufwand und Personal- (vorher. nicht) lich
teilweise)

leistungen

8.1.8 Innovative Organisation

88. Wie hoch ist die Veranderungsbereitschaft der Belegschaft?

sehr hoch
hoch

eher gering
gering

keine Angabe moglich

@
O

sehr stark
stark

eher schwach

schwach

keine Angabe moglich

mittelméagsig (vorher: eher hoch)

mittelméafiig (vorher: eher hoch)

8.1.9 Strategiedurchdringung

90. Wie vielen Mitarbeitern sind die fiir ihre Tatigkeit wichti-

gen Strategien des Unternehmens bekannt?

allen Mitarbeitern
vielen Mitarbeitern
einigen Mitarbeitern
wenigen Mitarbeitern
keinem Mitarbeiter
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keine Angabe moglich

(neu im Fragebogen)

91.

Wie stark beteiligen sich die Mitarbeiter an der Umsetzung
der Unternehmensstrategie in operatives HandeIn? (vorher:
Wie stark werden die Mitarbeiter an der Umsetzung der Un-
ternehmensstrategie in operatives Handeln beteiligt?)

sehr stark

stark

mittelméagdig (vorher: eher stark)

kaum (vorher: eher schwach)

gar nicht (vorher: schwach)

keine Angabe moglich

8.1.10 Sozialpartnerschaft

92.

101

In wie vielen Féllen ist die Zusammenarbeit mit den Beleg-
schaftsvertretern konstruktiv?

In allen Fallen

In vielen Fallen

In einigen Fallen

In wenigen Fallen

In keinem Fall

In unserem Unternehmen gibt es keine Belegschaftsvertre-
tung

keine Angabe moglich

. In wie vielen Streitfdllen mit den Belegschaftsvertretern

wird die Einigungsstelle angerufen?
In allen Fallen

In vielen Fallen

In einigen Fallen

In wenigen Fallen

In keinem Fall

In unserem Unternehmen gibt es keine Belegschaftsvertre-
tung

keine Angabe moglich



(neu im Fragebogen)
8.1.11 Statistik/Hintergrundvariablen

94. Zu welcher Branche gehort IThr Unternehmen?
Energie

Chemie/Pharma

Maschinen-/ Fahrzeugbau

Sonstige metallverarbeitende Industrie
Elektroindustrie
Kommunikationstechnik/EDV-Hardware
Kunststoffverarbeitende Industrie
Nahrungs- und Genussmittel

Druck- und Verlagsgewerbe

Sonstiges produzierendes Gewerbe
EDV-Dienstleistungen, Softwarehersteller
Transport und Verkehr
Versicherungen/Banken

Handel

Sonstige Dienstleistungen

Sonstige Branche

\O
Q1

. Wie viele Mitarbeiter hat Ihr Unternehmen (= Kopfzahl aller
aktiv beschaftigten Arbeitnehmer, Stand 31.03.2005)?

96. Wie hoch war das Gesamtkapital Ihres Unternehmens im
letzten Geschaéftsjahr?

97. Wie hoch war der Jahrestiberschuss Ihres Unternehmens im
letzten Geschaftsjahr?

98. Wie viele Mitarbeiter arbeiten im Personalbereich (= Kopf-
zahl aller aktiv beschiftigten Arbeitnehmer, Stand
31.03.2005)?

99. Welche Funktion tiben Sie im Unternehmen aus?
Geschéftsfiihrer

B Personalvorstand

Personalleiter/in

Leiter/in Personalentwicklung
Personalreferent/in

Sonstige Funktion, und zwar:
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8.2 Haiufigkeitstabelle pix 2005

Ist die Personalfunktion in der Geschiftsleitung vertreten?

Ja 117 64,6
Nein 64 35,4
n 181 100
Ist der Personalbereich in die Entwicklung der Unternehmensstrategie eingebunden?
Ja, er gestaltet aktiv mit 91 49,5
Ja, er liefert einzelne Diskussionsbei-

trage 79 429
Nein 14 7,6
n 184 100

Bringt der Personalbereich Informationen iiber gesellschaftliche Verinderungen in die
innerbetriebliche Strategiediskussion ein?

Ja, regelmaflig 46 27,5
Ja, unregelmafig 104 62,3
Nein 17 10,2
n 167 100

Gibt es eine Personalstrategie?
Ja, sie wird gemeinsam mit der Unter-

nehmensstrategie entwickelt 33 17,9
Ja, sie wird aus der Unternehmensstra-

tegie abgeleitet 123 66,8
Nein 28 15,2
n 184 100
Wurde die Personalstrategie schriftlich festgehalten?

Ja, vollstandig 39 25,2
Ja, teilweise 84 54,2
Nein 32 20,6
n 155 100

Wie tragt der Personalbereich die Personalstrategie in das Unternehmen?
Durch Information der Fithrungskrafte

und intensive Diskussion 81 52,6
Durch Information der Fithrungskrafte 56 36,4
Der Personalbereich tragt die Perso-

nalstrategie nicht ins U 17 11,0
n 154 100
In welchem Umfang wird die Personalstrategie in operative Mafnahmen umgesetzt?
Vollstandig 12 7,7
Weitgehend 95 61,3
Teils-teils 46 29,7
Kaum 2 1,3
Gar nicht 0 0,0
n 155 100

Wie kompetent erleben Sie die Fithrungskrifte im Personalbereich bei der Mitwirkung
an unternehmerischen Entscheidungen?

Sehr kompetent 31 17,6
Ziemlich kompetent 94 53,4
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Mittelmafsig kompetent 44 25,0

Wenig kompetent 7 4,0
Gar nicht kompetent 0 0,0
n 176 100

Wie viele Fithrungskrifte im Personalbereich haben Erfahrungen im operativen Ge-
schift aulerhalb des Personalbereichs gesammelt?

Viele Fiihrungskrafte 9 5,4
Einige Fiihrungskrafte 108 64,3
Keine Fithrungskraft 51 30,4
n 168 100

Wird der Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmenserfolg ermittelt?
Ja, mit einer Wertbeitragsrechnung
und erganzenden qualitativen Aussa-

gen 6 3,3
Ja, mit qualitativen Aussagen 91 49,5
Nein 87 47,3
n 184 100

Berichtet das Personalmanagement seinen Wertbeitrag an die relevanten Adressaten im
Unternehmen?

Ja, regelmafiig 32 34,0
Ja, unregelmafig 51 54,3
Nein 11 11,7
n 94 100

Wird der 6konomische Wert der Belegschaft ermittelt?
Ja, mit einer Humanvermdogensrech-

nung 2 1,1
Ja, mit quantitativen und/ oder quali-

tativen Indikatoren 28 15,8
Nein 147 83,1
n 177 100

Wie viele der im Unternehmen vorhandenen Personalmanagementkennzahlen werden
regelmiflig zur operativen Steuerung verwendet?

Alle Kennzahlen 5 2,9
Viele Kennzahlen 42 24,0
Einige Kennzahlen 87 49,7
Wenige Kennzahlen 33 18,9
Keine Kennzahl 8 4,6
n 175 100

Wie viele der steuerungsrelevanten Personalmanagementkennzahlen werden EDV-
gestiitzt ermittelt?

Viele Kennzahlen 97 56,1
Einige Kennzahlen 65 37,6
Keine Kennzahl 11 6,4
n 173 100

Werden die steuerungsrelevanten Kennzahlen fiir das Personalmanagement einem
externen Vergleich unterzogen?

Ja, regelmafiig 20 11,3
Ja, unregelmafiig 106 59,9
Nein 51 28,8

104



n 177 100
Wie kompetent erleben Sie die Fithrungskrafte im Personalbereich im Umgang mit
quantitativen und finanzékonomischen Daten?

Sehr kompetent 15 8,5
Ziemlich kompetent 73 41,2
MittelmafSig kompetent 78 441
Wenig kompetent 11 6,2
Gar nicht kompetent 0 0,0
n 177 100
Sind die Kernprozesse des Personalmanagements im Unternehmen eindeutig definiert?
Personalplanung

Ja 123 68,0
Teilweise 41 22,7
Eher nicht 17 9,4
n 181 100
Personalrekrutierung

Ja 151 82,5
Teilweise 31 16,9
Eher nicht 1 0,5
Gesamt 183 100
Personaleinsatz

Ja 90 49,5
Teilweise 71 39,0
Eher nicht 21 11,5
n 182 100
Personalentwicklung

Ja 98 53,6
Teilweise 60 32,8
Eher nicht 25 13,7
n 183 100
Ausbildung

Ja 139 82,2
Teilweise 22 13,0
Eher nicht 8 4,7
n 169 100
Weiterbildung

Ja 100 55,6
Teilweise 69 38,3
Eher nicht 11 6,1
n 180 100
Vergiitungssysteme

Ja 121 66,1
Teilweise 53 29,0
Eher nicht 9 49
Gesamt 183 100
Personalabrechnung

Ja 174 95,1
Teilweise 6 3,3
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Eher nicht 3 1,6

n 183 100
Personalmarketing

Ja 41 22,9
Teilweise 78 43,6
Eher nicht 60 33,5
n 179 100
Personalcontrolling

Ja 54 30,3
Teilweise 77 43,3
Eher nicht 47 26,4
n 178 100
Personalfreisetzung

Ja 112 61,9
Teilweise 50 27,6
Eher nicht 19 10,5
n 181 100

Werden die fiir das Unternehmen wichtigen Kernprozesse des Personalmanagements
iiberpriift, um sie bei Bedarf zu optimieren?

Ja, regelmafiig 40 22,2
Ja, unregelmafiig 127 70,6
Nein 13 7,2
n 180 100
Wie viele der Kernprozesse des Personalmanagements laufen IT-gestiitzt ab?

Alle Kernprozesse 13 71
Viele Kernprozesse 77 42,3
Einige Kernprozesse 69 37,9
Wenige Kernprozesse 22 12,1
Kein Kernprozess 1 0,5
n 182 100

Unterstiitzt die Organisation des Personalbereichs den Ablauf der Personalprozesse
optimal?

Ja 71 39,0
Teilweise 99 54,4
Eher nicht 12 6,6
n 182 100

Wie kompetent erleben Sie die Fithrungskrifte im Personalbereich bei der Gestaltung
organisatorischer Verinderungsprozesse?

Sehr kompetent 26 14,7
Ziemlich kompetent 101 57,1
MittelmafSig kompetent 38 21,5
Wenig kompetent 9 51
Gar nicht kompetent 3 1,7
n 177 100

Werden die Kernprozesse des Personalmanagements durch geeignete Metho-
den/Instrumente unterstiitzt?

Personalplanung
Ja 73 40,8
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Haufigkeit der Nennungen
| absolut| ___prozentual]

Teilweise 74 41,3
Eher nicht 32 17,9
n 179 100
Personalrekrutierung

Ja 102 56,0
Teilweise 67 36,8
Eher nicht 13 7,1
n 182 100
Personaleinsatz

Ja 54 29,7
Teilweise 88 48,4
Eher nicht 40 22,0
Gesamt 182 100
Personalentwicklung

Ja 74 40,4
Teilweise 74 40,4
Eher nicht 35 19,1
n 183 100
Ausbildung

Ja 113 66,9
Teilweise 40 23,7
Eher nicht 16 9,5
n 169 100
Weiterbildung

Ja 81 443
Teilweise 79 43,2
Eher nicht 23 12,6
n 183 100
Vergiitungssysteme

Ja 91 50,3
Teilweise 67 37,0
Eher nicht 23 12,7
n 181 100
Personalabrechnung

Ja 169 92,9
Teilweise 11 6,0
Eher nicht 2 1,1
n 182 100
Personalmarketing

Ja 25 14,0
Teilweise 71 39,7
Eher nicht 83 46,4
n 179 100
Personalcontrolling

Ja 41 22,8
Teilweise 88 48,9
Eher nicht 51 28,3
n 180 100
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Personalfreisetzung

Ja 70 39,8
Teilweise 64 36,4
Eher nicht 42 23,9
n 176 100

Wie viele der fiir die Personalmanagementkernprozesse notwendigen Instrumente des
Personalmanagements sind zweckmiflig miteinander verzahnt?

Alle Instrumente 9 5,0
Viele Instrumente 63 35,2
Einige Instrumente 76 425
Wenige Instrumente 28 15,6
Keine Instrumente 3 1,7
n 179 100

Uber welche Fihigkeiten verfiigen die Fithrungskrifte im Personalbereich im Hinblick
auf die Weiterentwicklung von Personalmanagementinstrumenten?
Sie kdnnen Instrumente strategieorien-

tiert weiterentwickeln 80 46,2
Sie konnen Instrumente situationsbe-
zogen anpassen 89 51,4
Sie konnen Instrumente nicht weiter-
entwickeln 4 2,3
n 173 100

Wie viele Fithrungskrifte auSerhalb des Personalbereichs wenden die fiir sie relevanten
Personalmanagementinstrumente kompetent an?

Alle Fithrungskrafte 7 3,9
Viele Fiihrungskrafte 84 46,4
Einige Fiihrungskrafte 63 34,8
Wenige Fiithrungskrafte 22 12,2
Keine Fithrungskraft 5 2,8
n 181 100

Gibt es eine systematische Zusammenarbeit des Personalbereichs mit der Belegschafts-
vertretung?
Ja, tiber den Rahmen der gesetzlichen

Erfordernisse hinaus 116 66,7
Ja, im Rahmen der gesetzlichen Erfor-

dernisse 40 23,0
Nein, die Zusammenarbeit ist nicht

systematisch. 2 1,1
In unserem Unternehmen gibt es keine

Belegschaftsvertretung 16 9,2
n 174 100

Gibt es ein Konzept fiir die unternehmensinterne Kommunikation von Personalmana-
gementthemen?

Ja, schriftlich festgehalten 42 23,7
Ja, miindlich vereinbart 55 31,1
Nein 80 45,2
n 177 100

Bietet der Personalbereich Fithrungskraften und/oder Mitarbeitern Hilfe bei zwischen-
menschlichen Konflikten an?
Ja, auch proaktiv 118 64,5
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Ja, auf Nachfrage 63 344
Nein 2 1,1
n 183 100
In wie vielen Fillen kann der Personalbereich in Fragen des Personalmanagements
kompetente Beratung leisten?

In allen Fallen 56 30,6
In vielen Fallen 114 62,3
In einigen Fallen 13 7,1
In wenigen Fallen 0 0
In keinem Fall 0 0
n 183 100
Werden in IThrem Unternehmen Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt?

Ja, regelmaBlig 65 35,7
Ja, unregelmafiig 71 39,0
Nein 46 25,3
n 182 100

Wie kompetent erleben Sie die Fiihrungskrafte im Personalbereich im Umgang mit den
unterschiedlichen Interessengruppen im Unternehmen?

Sehr kompetent 36 20,3
Ziemlich kompetent 115 65,0
MittelmafSig kompetent 24 13,6
Wenig kompetent 2 1,1
Gar nicht kompetent 0 0
n 177 100

Wie kompetent erleben Sie die Fithrungskraifte im Personalbereich bei der Anwendung
der arbeitsrechtlichen Regelungen?

Sehr kompetent 66 36,9
Ziemlich kompetent 91 50,8
Mittelmaflig kompetent 17 9,5
Wenig kompetent 5 2,8
Gar nicht kompetent 0 0
n 179 100

Ist der Personalbereich fiir die Gestaltung der externen Arbeitsbeziehungen zu Gre-
mien, Verbinden, Gewerkschaften etc. zustindig?

Ja, formell 105 62,9
Ja, informell 33 19,8
Nein 29 17,4
n 167 100

Versucht der Personalbereich die politischen Rahmenbedingungen im Sinne der Unter-
nehmensinteressen mitzugestalten?

Ja 43 24,3
Teilweise 68 384
Eher nicht 66 37,3
n 177 100

Pflegt der Personalbereich aktiv die Beziehungen zu 6ffentlichen und privatwirtschaft-
lichen Institutionen der Arbeitsvermittlung?

Ja, regelmafiig 54 29,7
Ja, unregelmafiig 105 57,7
Nein 23 12,6
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n 182 100
Gibt es ein vom Personalbereich erarbeitetes Konzept zur Forderung der Arbeitgeber-
attraktivitit?

Ja, schriftlich festgehalten 32 17,4
Ja, miindlich vereinbart 45 24,5
Nein 107 58,2
n 184 100

In welchem Umfang wird das Konzept zur Forderung der Arbeitgeberattraktivitit in
operative MaSinahmen umgesetzt?

Vollstandig 4 53
Weitgehend 47 61,8
Teils-teils 24 31,6
Kaum 1 1,3
Gar nicht 0 0
n 76 100
Begleitet der Personalbereich organisatorische Verinderungen?

Ja, tiberwiegend aktiv gestaltend 75 41,4
Ja, tiberwiegend beratend 98 54,1
Nein 8 4.4
n 181 100

Gibt es im Unternehmen Instrumente, die den Austausch von individuellem wissen
fordern?

Ja 105 61,8
Nein 65 38,2
n 170 100

Fiihrt der Personalbereich eine Analyse der strategisch notwendigen fachlichen, metho-
dischen und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter durch?

Ja, regelmafiig 39 21,8
Ja, unregelmafig 73 40,8
Nein 67 37,4
n 179 100

Fiihrt der Personalbereich eine Analyse der aktuell vorhandenen fachlichen, methodi-
schen und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter durch?

Ja, regelmaBlig 49 27,5
Ja, unregelmafig 70 39,3
Nein 59 33,1
n 178 100

Wie viele der Mitarbeiter im Personalbereich nehmen selbst regelmifSig an berufsbezo-
genen Personalentwicklungsmainahmen teil?

Alle Mitarbeiter 49 26,9
Viele Mitarbeiter 71 39,0
Einige Mitarbeiter 48 26,4
Wenige Mitarbeiter 13 7,1
Kein Mitarbeiter 1 0,5
n 182 100

Wie viele der Fithrungskrifte auflerhalb des Personalbereichs nehmen die Aufgabe als
Personalentwickler ihrer Mitarbeiter kompetent wahr?

Alle Fithrungskrafte 4 2,2
Viele Fiihrungskrafte 66 36,5
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Einige Fiihrungskrafte 78

Wenige Fiithrungskrafte 31
Keine Fithrungskraft 2
n 181

43,1
17,1
1,1
100

Wie stark wird bei der Einstellung und Karriereentwicklung von Fithrungskriften sys-

tematisch deren Sozialkompetenz beriicksichtigt?

Sehr stark 36
Stark 89
Mittelmafig 46
Kaum 10
Gar nicht 1
n 182
Gestaltet der Personalbereich die Unternehmenskultur mit?

Ja, als formell festgelegte Aufgabe 50
Ja, als informelle Aufgabe 105
Nein 20
n 175

Wie tragt der Personalbereich die Unternehmenswerte in das Unternehmen?

Durch Information der Mitarbeiter

und intensive Diskussion 69
Durch Information der Mitarbeiter 91
Der Personalbereich tragt die Unter-

nehmenswerte nicht ins U 13
n 173

Gibt es im Unternehmen Fithrungsgrundsitze?
Ja, sie werden auch weitgehend im

Alltag gelebt 93
Ja, sie werden aber kaum im Alltag

gelebt 42
Nein 49
n 184
Hat der Personalbereich an der Erarbeitung der Fithrungsgrundsitze mitgewirkt?
Ja, initiierend und moderierend 84
Ja, ausschliefslich als Diskussionsteil-

nehmer 25
Nein 16
n 125
Wird die Einhaltung der Fithrungsgrundsitze iiberpriift?

Ja, regelmafiig 41
Ja, unregelmafig 49
Nein 45
n 135

19,8
48,9
25,3
5,5
0,5
100

28,6
60,0
11,4

100

39,9
52,6

7,5
100

50,5

22,8
26,6
100

67,2

20,0
12,8
100

30,4
36,3
33,3

100

Wie stark wirkt sich die Einhaltung der Fithrungsgrundsitze auf Bewertungs- und Be-

setzungsentscheidungen aus?

Sehr stark 5
Stark 42
Mittelmafsig 28
Kaum 9
Gar nicht 2
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n 86

100

In wie vielen Fillen stimmen die aktuellen Anforderungsprofile mit den tatsichlichen

Qualifikationen der Fiihrungskrifte iiberein?

In allen Fallen 2 1,2
In vielen Fallen 134 77,5
In einigen Féllen 30 17,3
In wenigen Fallen 7 40
In keinem Fall 0 0,0
n 173 100
In wie vielen Fillen werden vakante Fithrungspositionen ausreichend schnell besetzt?

In allen Fallen 30 16,9
In vielen Fallen 113 63,5
In einigen Fallen 31 17,4
In wenigen Fallen 4 2,2
In keinem Fall 0 0,0
n 178 100

In wie vielen der Fille, in denen vakante Fithrungspositionen intern nachbesetzt wer-

den sollen, ist dies auch moglich?

In allen Fallen 12
In vielen Fallen 92
In einigen Féllen 55
In wenigen Fallen 21
In keinem Fall 1
n 181
Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber fiir Bewerber?
Sehr attraktiv 37
Ziemlich attraktiv 88
Mittelmafig attraktiv 53
Wenig attraktiv 4
Gar nicht attraktiv 0
n 182
Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber fiir seine Mitarbeiter?
Sehr attraktiv 48
Ziemlich attraktiv 94
Mittelmafsig attraktiv 36
Wenig attraktiv 2
Gar nicht attraktiv 1
n 181
In wie vielen Fillen laufen Personalprozesse wie geplant ab?
In allen Fallen 2
In vielen Fallen 162
In einigen Fallen 17
In wenigen Fallen 1
In keinem Fall 0
n 182

6,6
50,8
30,4
11,6

0,6

100

20,3
48,4
29,1
2,2
0,0
100

26,5
51,9
19,9
1,1
0,6
100

1,1
89,0
9,3
0,5
0,0
100

Wie hoch sind die Kosten fiir Ihre Personalprozesse im Verhiltnis zu den Personalpro-

zesskosten Ihrer Wettbewerber?
Personalplanung
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Haufigkeit der Nennungen
| absolut| ___prozentual]

Giinstiger 28 38,4
Vergleichbar 42 57,5
Teurer 3 4,1
n 73 100
Personalrekrutierung

Glinstiger 37 40,2
Vergleichbar 47 51,1
Teurer 8 8,7
n 92 100
Personaleinsatz

Glinstiger 20 26,3
Vergleichbar 49 64,5
Teurer 7 9,2
n 76 100
Personalentwicklung

Glinstiger 29 32,6
Vergleichbar 44 49,4
Teurer 16 18,0
n 89 100
Ausbildung

Glinstiger 15 17,6
Vergleichbar 63 74,1
Teurer 7 8,2
n 85 100
Weiterbildung

Glinstiger 22 23,7
Vergleichbar 59 63,4
Teurer 12 12,9
n 93 100
Vergiitungssysteme

Glinstiger 22 25,6
Vergleichbar 48 55,8
Teurer 16 18,6
n 86 100
Personalabrechnung

Glinstiger 32 31,1
Vergleichbar 57 55,3
Teurer 14 13,6
n 103 100
Personalmarketing

Glinstiger 24 38,1
Vergleichbar 33 52,4
Teurer 6 9,5
n 63 100
Personalcontrolling

Glinstiger 14 22,2
Vergleichbar 47 74,6
Teurer 2 3,2

113 © DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2005  ISSN 1613-2785



n 63 100

Personalfreisetzung

Glinstiger 26 299
Vergleichbar 46 52,9
Teurer 15 17,2
n 87 100
Wie hoch ist die Verdnderungsbereitschaft der Belegschaft?

Sehr hoch 6 3,3
Hoch 39 21,2
Mittelmafsig 90 48,9
Eher gering 40 21,7
Gering 9 4,9
n 184 100
Wie stark ist die Innovationskultur ausgepragt?

Sehr stark 12 6,6
Stark 60 33,0
Mittelmaflig 85 46,7
Eher schwach 22 12,1
Schwach 3 1,6
n 182 100

Wie vielen Mitarbeitern sind die fiir ihre Tatigkeit wichtigen Strategien des Unterneh-
mens bekannt?

Allen Mitarbeitern 16 9,0
Vielen Mitarbeitern 94 53,1
Einigen Mitarbeitern 44 24,9
Wenigen Mitarbeitern 22 12,4
Keinem Mitarbeiter 1 0,6
n 177 100

Wie stark beteiligen sich die Mitarbeiter an der Umsetzung der Unternehmensstrategie
in operatives Handeln?

Sehr stark 6 3,4
Ziemlich stark 55 31,3
Mittelmafig stark 88 50,0
Kaum 25 14,2
Gar nicht 2 1,1
n 176 100

In wie vielen Fillen ist die Zusammenarbeit mit den Belegschaftsvertretern konstruk-
tiv?

In allen Fallen 25 14,1
In vielen Fallen 108 61,0
In einigen Féllen 20 11,3
In wenigen Fallen 6 3,4
In unserem Unternehmen gibt es keine

Belegschaftsvertretung 18 10,2
n 177 100

In wie vielen Streitfillen mit den Belegschaftsvertretern wird die Einigungsstelle ange-
rufen?
In keinem Fall 108 61,0
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Haufigkeit der Nennungen
[ =T R—===e

In wenigen Fallen 43 24,3
In einigen Féllen 4 2,3
In vielen Fallen 2 1,1
In allen Fallen 0 0,0
In unserem Unternehmen gibt es keine

Belegschaftsvertretung 20 11,3
n 177 100

8.3 Korrelationstabellen pix 2005

8.3.1 Korrelationen zwischen den Einschdtzungen der
Personalmanager und den korrespondierenden
Einschédtzungen der Fithrungskréfte aufierhalb des
Personalbereichs sowie der Betriebsréte

Zusammenhang zwi- Zusammenhang zwi-
schen der Einschitzung |schen der Einschitzung
der Personalmanager der Personalmanager
und der Einschidtzung |und der Einschitzung
der Linienfiihrungskrif- | der Betriebsrite

te (n=43)

(n=52)

Personalmanagement-

Professionalisierungs-Index

Konfiguration

Wirkung
Wertmanagement

Beziehungsmanagement

Instrumenten- und Prozess-
management

Kultur- und Kompetenzma-
nagement
Strategiemanagement

Wertschépfungsmanage-
ment

Internes Beziehungsmana-
gement
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Zusammenhang zwi- Zusammenhang zwi-
schen der Einschitzung |schen der Einschitzung
der Personalmanager der Personalmanager

und der Einschidtzung |und der Einschitzung
der Linienfiihrungskrif- | der Betriebsrite

te (n=43)

(n=52)

Externes Beziehungsmana- [z
gement

297

Instrumentenmanagement [l .355*
Prozessmanagement 246 271
Kulturmanagement 505" 232
Kompetenzmanagement 260 024
Arbeitgeberattraktivitat 451 426**

Effizienz der Personalpro-  [B2U8 369%

zesse

Innovationsfihigkeit der 315 327*
Organisation

Qualitit und Verfiigbarkeit [ 108
von Personal

Strategiedurchdringung 239 120

Sozialpartnerschaft 399 627+

Korrelationen nach Pearson** Die Korrelationen sind auf dem
0,01-Niveau signifikant.
* Die Korrelationen sind auf dem 0,05-Niveau signifikant. (je-
weils zweiseitiger Test)

8.3.2 Korrelationen zwischen (den Unterdimensionen)
der Professionalitdt und der Unternehmensgrofse
bzw. dem Unternehmenserfolg

Anzahl Mitarbei- | Gesamtkapital-
ter (n=174) rendite

(n=27)
Personalmanagement-

Professionalisierungs-Index

Konfiguration
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Anzahl Mitarbei-
ter (n=174)

Wirkung -.030
Wertmanagement .168*

Beziehungsmanagement A70*

Instrumenten- und Prozessmana- [B¥8!
gement

Kultur- und Kompetenzmanage- [
ment

S

Strategiemanagement

Wertschépfungsmanagement 154*

Internes Beziehungsmanagement [EU1
Externes Beziehungsmanagement [BElid
Instrumentenmanagement 122
Prozessmanagement 083
Kulturmanagement 103
Kompetenzmanagement 013
Arbeitgeberattraktivitat 092
Effizienz der Personalprozesse -.155*
Innovationsfihigkeit der Organi- [EU%
sation

Qualitit und Verfiigbarkeit von |2

Personal
Strategiedurchdringung -.074

Sozialpartnerschaft -170*

Gesamtkapital-
rendite
(n=27)
110

155

.022

.082

116

.042

254

159
-.073

.013

136

.092

.093

141

.005

122

-.341

.090

.057

Korrelationen nach Pearson ** Die Korrelationen sind auf dem
0,01-Niveau signifikant.* Die Korrelationen sind auf dem 0,05-

Niveau signifikant. (jeweils zweiseitiger Test)
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