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Vorwort

Der Personalmanagement-Professionalisierungs-Index (pix) der Deut-
schen Gesellschaft fiir Personalfithrung e.V. ist ein Bestandteil ihrer
Professionalisierungsinitiative fiir das Personalmanagement.

Einmal im Jahr werden die ordentlichen Mitgliedsunternehmen der
DGEFP e.V. zu einer Befragung eingeladen, deren Ziel es ist, die Ent-
wicklung ausgewdhlter Professionalisierungsindikatoren in der Praxis
zu beobachten. Im Mirz 2006 wurde die dritte Erhebung durchge-
fihrt.

Unser besonderer Dank gilt allen Teilnehmern an dieser Untersu-
chung.!

Diisseldorf, Juli 2006

1 Um der Lesefreundlichkeit Willen beschranken wir uns im Text auf die
maénnliche Form der Positions- und Funktionsbeschreibungen.
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1 Einleitung

Die Professionalitdt des Personalmanagements ist seit mehreren Jah-
ren eines der Kernthemen der Deutschen Gesellschaft fiir Personal-
fithrung e.V. (DGFP). Als Fachorganisation fiir das Personalmanage-
ment in Deutschland hat sie Kompetenzstandards fiir professionelle
Personalmanager definiert, die in dem Ausbildungsgang ProPer ver-
mittelt werden und Eckpfeiler fiir die Entwicklung einer professionel-
len Identitdt des Personalmanagements in deutschen Unternehmen
sind. Flankierend dazu werden in Arbeitskreisen Handlungshilfen fiir
aktuelle Fragestellungen des Personalmanagements erarbeitet und in
diversen Publikationen verodffentlicht. Ziel der Initiative, die 1998
begann, ist die Forderung der Professionalisierung des Personalma-
nagements in der Praxis.

Professionelle
Kompetenzstandards

d ProPer Exec. Wissensbasis
ProPer Prof. Handlungs-
hilfen

ProPer Expert

Fheitskrol Instrumente

Professionali-
sierung des PM in
der Praxis

DER PERSONALMANAGEMENT-
PROFESSIONALISIERUNGS-

[BPI35 DR DGFP EV

Abb. 1: Professionalisierungsinitiative der DGFP

Mit pix, dem Personalmanagement-Professionalisierungs-Index, beo-
bachtet die DGFP seit 2004 die Entwicklung von Professionalitétsindi-
katoren des Personalmanagements. Das zugrunde liegende Professio-
nalitdtskonzept und das Messinstrument wurden von einem Exper-
tenkreis aus Wissenschaftlern und Praktikern des Personalmanage-
ments erarbeitet. 2

Die ersten beiden Befragungen haben unter anderem ein relatives
Professionalitdtsdefizit im Wertschopfungsmanagement offenbart.
Trifft das auch 2006 noch zu? Liegen die Stirken des Personalmana-
gements weiterhin im Prozessmanagement und im internen Bezie-
hungsmanagement? Wie entwickelt sich die Professionalisierung des

2Vgl. DGFP e.V. (Hrsg.): PIX — der Personalmanagement-
Professionalisierungs-Index der DGFP. Grundlagen — Konzept — Messmetho-
dik. Bielefeld 2005.
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Personalmanagements insgesamt? Besteht ein Zusammenhang zwi-
schen einem professionellen Personalmanagement und dem Unter-
nehmenserfolg? Antworten auf diese Fragen finden Sie im vorliegen-
den PraxisPapier: Die Ergebnisse der pix-Befragung 2006 werden
vorgestellt und mit den Ergebnissen der pix-Befragung 2005 vergli-
chen.3

3 Der direkte Vergleich mit den Ergebnissen der pix-Befragung 2004 wird hier
ausgeklammert, weil der Fragebogen seitdem weiterentwickelt wurde und
eine tibersichtliche Dokumentation der Verdnderungen im Fragebogen nur
von Jahr zu Jahr moglich ist. Einen Vergleich mit den Ergebnissen der pix-
Befragung 2004 enthilt der Ergebnisbericht der pix-Befragung 2005 (DGFP
e.V. (Hrsg.): Professionalisierung des Personalmanagements. Ergebnisse der
pix-Befragung 2005. PraxisPapier 3/2005. Kostenfreier Download unter
www.dgfp.de/praxispapiere).
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2 Konzeptioneller Rahmen

Die Struktur der Ergebnisdarstellung orientiert sich an dem Professi-
onalitdtskonzept, auf dem die pix-Befragung basiert.

Professionell im Sinne dieses Konzeptes ist das Personalmanagement,
wenn es

B seine Managementaufgaben durch kompetente Akteure, effektive
Prozesse und angemessene Instrumente und Systeme auf der Ba-
sis einer addquaten Organisation ausgestaltet (Konfigurationspro-
fessionalitdt) und

B durch seine Wirkungen einen positiven Einfluss auf den nachhal-
tigen Unternehmenserfolg austibt (Wirkungsprofessionalitét).

Nachhaltigkeit Nachhaltiger Unternehmenserfolg

Wirkungs- Strategie- eber- Sozlal- Effizienz Innovative QualititiVe
Pra5555|gngi.'i;t durchdringung partnarschatt P-Prozesse Organisation w:m&f
Konfigurations- Beziehungs- Instrumenten-/Pro-  RKultur-/K tenz-

AL \\erimanagement eziehungs ultur-/Kompetenz
g FEEE G Managemiens
1

Systeme/
Instrumente

Prozesse

Organisation

Personalmanagement

Abb. 2:  Professionalitidtskonzept der DGFP

Zu den Managementaufgaben gehoren im Einzelnen:*

B  Wertmanagement:
,Das Wertmanagement als Aufgabe des Personalmanagements
umfasst alle Aktivitidten des strategischen Personalmanagements
sowie des Wertschopfungsmanagements. Das strategische Perso-
nalmanagement wird dadurch gekennzeichnet, dass sich die Per-
sonalmanagementaktivititen an der Unternehmensstrategie ori-
entieren und die verantwortlichen Personalmanager an deren
Formulierung und Umsetzung mitwirken. (...) Das Wertschop-
fungsmanagement beschreibt die Aktivititen des Personalmana-

4 Die folgenden Definitionen sind Zitate aus dem Buch DGFP e.V. (Hrsg.): PIX
— der Personalmanagement-Professionalisierungs-Index der DGFP. Grundla-
gen - Konzept- Messmethodik. Bielefeld 2005.

6

©DGFPe.V.  PraxisPapiere 5/2006 ISSN 1613-2785



gements, mit denen die Schaffung 6konomisch relevanter Werte
gemessen und gesteuert wird.”

Beziehungsmanagement:

,Das Beziehungsmanagement umfasst alle Aktivitaten, mit denen
die Beziehungen zu den relevanten internen und externen Stake-
holdern des Personalmanagements gestaltet werden.”

Instrumenten- und Prozessmanagement:

,Unter einem Instrumenten- und Prozessmanagement werden
hier alle Aktivitdten verstanden, die sich auf die Gestaltung der
Personalmanagementarchitektur im Unternehmen beziehen. (...)
Im Rahmen des Prozessmanagements gehort dazu die Konzepti-
on, Durchfiihrung und Uberpriifung der Personalmanagement-
prozesse im Unternehmen. (...) Das Instrumentenmanagement
bezeichnet die Etablierung und Optimierung eines in sich abge-
stimmten Systems von State-of-the-Art-Personalmanagement-
instrumenten.”

Kultur- und Kompetenzmanagement:

,Das Kultur- und Kompetenzmanagement umfasst alle Aktivita-
ten, die sich auf die handlungsleitenden Grundsétze auf kulturel-
ler, organisationaler und personaler Ebene im Unternehmen be-
ziehen. Kulturmanagement beschreibt die Aufgabe des Perso-
nalmanagements, Verantwortung fiir die Gestaltung der Unter-
nehmenskultur wahrzunehmen. (...) Kompetenzmanagement
bezeichnet alle Mafinahmen, die darauf abzielen, dass die richti-
gen Personen mit den strategisch wichtigen Kompetenzen in Un-
ternehmensbereichen und in Prozessen eingesetzt sind, die for-
derlich fiir die Entfaltung und die Entwicklung dieser Kompeten-
zen sind.”

Die Wirkungen des Personalmanagements lassen sich in den Dimen-
sionen Strategiedurchdringung, Arbeitgeberattraktivitit, effiziente
Personalprozesse, Innovationsfahigkeit der Organisation und Quali-
tat/Verfugbarkeit von Personal messen. Diese Dimensionen werden
wie folgt definiert:5

Strategiedurchdringung: Die Mitarbeiter beteiligen sich an der
Umsetzung der Unternehmensstrategie.

Arbeitgeberattraktivitiat: Das Unternehmen ist fiir Bewerber und
Mitarbeiter attraktiv.

Sozialpartnerschaft: In der Zusammenarbeit mit den Arbeitneh-
mervertretungen wird eine konfliktbewiéltigungsfahige Partner-
schaft gelebt.

Effiziente Personalprozesse: Die Personalprozesse werden zu
marktiiblichen Kosten realisiert.

5 Vgl. DGFP e.V. (Hrsg.): PIX — der Personalmanagement-
Professionalisierungs-Index der DGFP. Grundlagen - Konzept- Messmetho-
dik. Bielefeld 2005.
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B Innovationsfahigkeit der Organisation: Es gibt eine starke Innova-
tionskultur; die Mitarbeiter sind verdnderungsbereit.

B Qualitat/Verfligbarkeit von Personal: Vakante Stellen werden
schnell besetzt addquat; wichtige Leistungstrdger bleiben im Un-
ternehmen

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 dienen als
Grundlage fiir den Fragebogen, die Bewertung der Antworten und
die Indexbildung.t

Wertmanagement Beziehungsma- Instrumenten- Kultur- und

(Strategie- und nagement und Prozessma- Kompetenzma-

Wertschop- (intern und ex- nagement nagement

fungsmanage- tern)

ment)

unternehmerische  Verhandlungs- Fahigkeit, Instru- alle Fithrungskraf-

Kompetenz kompetenz mente strategie- te: PE-Kompetenz
orientiert weiter-

finanz6konomi- arbeitsrechtliche zuentwickeln regelmaflige

sche Kompetenz Kompetenzen Weiterbildung der
alle Fithrungskraf- MA im Personal-

Unternehmens-/ politische Rah- te: Anwendungs- bereich

Personalstrategie menbedingungen  kompetenz fiir

definieren gestalten relevante Instru- organisatorische
mente Veranderungen

Personalstrategie systematisch mit unterstiitzen

kommunizieren Belegschaftsver- alle Kernprozesse

und umsetzen tretern zusam- des PMs definie- Erarbeitung von

menarbeiten ren Fiihrungs-

Wertbeitrag des grundsdtzen

PMs und der MA innerbetriebliche Prozesse und initiieren und

messen Kommunikation Instrumente moderieren

gestalten weiterentwickeln

PM-Aktivitaten
mit relevanten
Kennzahlen steu-

Beziehungen zu
Institutionen der

Instrumente zur
Unterstiitzung der

Einhaltung der
Fiihrungsgrund-
sdtze tiberpriifen

ern Arbeitsvermitt- Kernprozesse und bei Auswahl-
lung pflegen entscheidungen

Personalstrategie Verzahnung der berticksichtigen
Kommunikations-  Instrumente

wertorientiertes konzept FK bei Kompe-

PM einheitlich defi- tenzanalyse unter-
Konzept zur nierte Kernpro- stiitzen

Kennzahlensys- Forderung der zesse des PMs

tem Arbeitgeberattrak- Werte kommuni-
tivitat Organisation des zieren

Wertbeitragsbe- Personalbereichs

richt Mitarbeiterbefra- unterstiitzt Pro- Unternehmens-
gungen zesse werte

Personalinforma-

tionssystem formelle Zustan- Fiihrungsgrund-

6 Vgl. DGFP e.V. (Hrsg.): PIX — der Personalmanagement-

Professionalisierungs-Index der DGFP. Grundlagen — Konzept — Messmetho-
dik. Bielefeld 2005. Die Rechte am pix-Verfahren liegen bei der DGFP e.V.
Eine Anwendung des Verfahrens in unternehmensinternen oder in Bera-
tungsprojekten setzt die Einwilligung der DGFP voraus.
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Kultur- und
Kompetenzma-
nagement

satze

Anreizsysteme fiir
Wissensaustausch

Wertmanagement  Beziehungsma- Instrumenten-
(Strategie- und nagement und Prozessma-
Wertschop- (intern und ex- nagement
fungsmanage- tern)
ment)

digkeit des PMs
Benchmarking fiir die Gestaltung

interner und
Personalfunktion externer Bezie-
in der Unterneh- hungen
mensleitung

definierter Strate-
gieprozess mit
formell geregelter
Beteiligung des
PMs

formelle Zustan-
digkeit des PMs
fiir die Gestaltung
der Unterneh-
menskultur

Abb. 3: Professionalitdtsindikatoren — Konfiguration des Personalmanage-

ments

Strategiedurchdringung
MA kennen Unterneh-
mensstrategie und tragen
sie mit

Effiziente Personalpro-
zesse

effiziente Kernprozesse
des PMs

durchgéngig kompetente
Beratungsleistung des
Personalbereichs

Arbeitgeberattraktivitat
Hohe Attraktivitat fiir
Bewerber und Mitarbei-
ter

Innovationsfiahigkeit
der Organisation
hohe Veranderungsbe-
reitschaft der MA

ausgepragte Innovati-
onskultur

Sozialpartnerschaft
konstruktive Verhand-
lungsergebnisse

vertretbarer Zeitaufwand
fiir Einigung

Qualitit/ Verfiigbarkeit

von Personal

schnelle, addquate Beset-
zung von Fithrungsposi-

tionen

flexibler Personaleinsatz

Bindung wichtiger Leis-
tungstrager

Abb. 4: Professionalitdtsindikatoren — Wirkung des Personalmanagements

3 Methodischer Hintergrund

3.1 Vorgehen

Im Miérz 2006 wurden die ordentlichen Mitgliedsunternehmen der
DGEFP zu der Onlinebefragung eingeladen. Um sicherzustellen, dass je
Unternehmen nur ein Fragebogen ausgefiillt wird, wurde der codierte
Link dem jeweiligen Hauptansprechpartner der DGFP zugestellt. Der
Link zum Fragebogen blieb vier Wochen lang freigeschaltet.

Die befragten Personalmanager wurden gebeten, jeweils eine Linien-
fithrungskraft und — sofern es in dem Unternehmen eine Beleg-
schaftsvertretung gibt - ein Mitglied des Betriebsrats als Ansprech-

9
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partner fiir die zweite Befragung zu nennen.” Diese Zielgruppen wur-
den im April mit dem gleichen Fragebogen befragt.

Die Befragungsergebnisse wurden zu Indizes zusammengefasst, die

einen Wertebereich von 0 bis 4 haben - 0 steht fiir die geringste und 4
fiir die maximale Professionalitdtsauspragung.

3.2 Befragungsteilnehmer

Von 1562 eingeladenen Personalmanagern haben 188 den Fragebogen
vollstandig ausgefiillt. Das entspricht einer Riicklaufquote von 12%.

An der Untersuchung haben sich Unternehmen aus allen Gréfienklas-

sen beteiligt. Den Schwerpunkt bilden auch 2006 wieder Unterneh-
men mittlerer Grofie.

50000 und mehr
10000-49999
5000-9999
1000-4999
500-999

50-499

unter 50

30 35 40
Angaben in %; n=188

o
(&)]
—_
o
—_
(¢)]
n
o
n
(4]

Abb. 5: Untersuchte Unternehmen nach Anzahl der Mitarbeiter

In der realisierten Stichprobe sind Unternehmen aus allen Branchen
vertreten. Besonders viele Chemie- und Pharma-Unternehmen haben
sich an der Untersuchung beteiligt. In der Kategorie , Sonstige Bran-
che” wurden hauptsichlich die Automobilzuliefererindustrie, das
Gesundheits- und Sozialwesen und das Baugewerbe genannt.

7 Der Schwerpunkt der pix-Untersuchung liegt auf der Befragung der Perso-
nalmanager. Die Befragung der Linienfiihrungskrifte und Betriebsrate er-
géanzt die Untersuchung um die Kundenperspektive.
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Energic [NNENEEGEGE
Cremiephama.
Maschinen-/Fahrzeugbau [N
Sonst. metallverarbeitende Ind. | IEEEEGG_G_
Elektroindustrie _

Komm.technik/EDV-Hardware -
Kunststoffverarbeitende Industrie _
Nahrungs- und Genussmittel _
Druck- und Verlagsgewerbe [N

Sonstiges produzierendes Gewerbe [N
EDV-Dienstl./ Softwarehersteller | NN
Transport/Verkehr [ NN
Versicherungen/Banken _
Hande! I
Sonstige Dienstleistungen _
sonsige Brarche.

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Angaben in %; n=187

Abb. 6: Untersuchte Unternehmen nach Branchenzugehérigkeit

Die in den verschiedenen Erhebungswellen realisierten Stichproben
stimmen in ihrer Struktur weitgehend tiberein.?

In den meisten Fillen wird der Fragebogen von der Personalleitung
ausgefiillt. Die Befragungsteilnehmer, die sich in der Kategorie ,,Sons-
tige Funktion” verorten, sind mehrheitlich Personalcontroller.

8 Vgl. DGFP e.V. (Hrsg.): Professionalisierung des Personalmanagements.
Ergebnisse der pix-Befragung 2005. PraxisPapier 3/2005 (kostenfreier Down-
load unter www.dgfp.de/praxispapiere) sowie DGFP e.V. (Hrsg.): PIX — der
Personalmanagement-Professionalisierungs-Index der DGFP. Grundlagen -
Konzept- Messmethodik. Bielefeld 2005.
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Geschaftsfihrer/in

Personalvorstand

Personalleiter/in

Leiter/in PE

Personalreferent/in

B

69

I w

6

.7
10 20

0

Sonstige Funktion

30 40 50 60 70 80
Angaben in %; n=188

Abb.7: Befragungsteilnehmer nach Funktion

4 Ergebnisse pix 2006°

4.1 Konfiguration des Personalmanagements

Die Stérken des Personalmanagements liegen im Prozessmanagement
(Indexwert: 2,92) und im internen Beziehungsmanagement (2,84).
Relative Professionalitdtsdefizite gibt es in den Bereichen Wertschop-
fungsmanagement (1,77) und externes Beziehungsmanagement (2,18).

9 Die tabellarische Ergebnistibersicht kann bei der DGFP angefordert werden
(geighardt@dgfp.de).
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Strategiemanagement

Wertschépfungsmanagement

Internes Beziehungsmanagement

Externes Beziehungsmanagement

Prozessmanagement

Instrumentenmanagement

Kulturmanagement

Kompetenzmanagement

Abb. 8: Indexwerte Konfigurationsprofessionalitat

4.1.1 Wertmanagement

4111  Strategiemanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Strategiemanagement liegt
bei 2,69. Dieser Wert setzt sich zusammen aus den Antworten auf acht
einzelne Fragen, die im Folgenden dargestellt werden.

Ein Indikator fiir die strategischen Einflussmoglichkeiten des Perso-
nalmanagements ist seine hierarchische Verankerung im Unterneh-
men: In drei von vier untersuchten Unternehmen ist die Personal-
funktion in der Unternehmensleitung vertreten.

Genauso wichtig wie die hierarchische Integration ist die Rolle, die
das Personalmanagement im Strategieprozess des Unternehmens
spielt. In fast allen Unternehmen (93%) ist der Personalbereich in die
Entwicklung der Unternehmensstrategie eingebunden: In 56% der
Unternehmen tibernimmt er eine aktiv gestaltende Rolle; in 37% der
Unternehmen liefert er einzelne Diskussionsbeitrége.

In 95% der Unternehmen bringt der Personalbereich Informationen
tiber gesellschaftliche Veranderungen in die innerbetriebliche Strate-
giediskussion ein. In den meisten Unternehmen gibt er diese strategi-
schen Impulse in unregelmédfligen Abstanden.

13
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Bringt der Personalbereich Informationen Uber gesellschaftliche Veranderungen in die
innerbetriebliche Strategiediskussion ein?

Ja, regelméaBig

Ja, unregelmaBig

Nein

40 50 60
Angaben in %; n=168

o
—_
o
n
o
w
o

Abb. 9: Personalbereich als strategischer Impulsgeber

Beinahe alle untersuchten Unternehmen (90%) verfiigen tiber eine
Personalstrategie — ein weiterer Indikator fiir ein professionelles Per-
sonalmanagement. In den meisten Unternehmen wird die Personal-
strategie aus der Unternehmensstrategie abgeleitet. Lediglich in jedem
funften Unternehmen werden Personalstrategie und Unternehmens-
strategie gemeinsam entwickelt.

Gibt es eine Personalstrategie?

Ja, sie wird
gemeinsam mit der
UN-Strategie
entwickelt

Ja, sie wird aus der
UN-Strategie
abgeleitet

Nein

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Angaben in %; n=188

Abb. 10: (Entwicklung der) Personalstrategie

Durch ihre Niederschrift gewinnt die Personalstrategie an Verbind-
lichkeit. In 38% der untersuchten Unternehmen wird sie vollstindig
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schriftlich fixiert, in 51% teilweise; 11% verzichten ganz auf eine
schriftliche Dokumentation der Personalstrategie.

Die Kodifizierung der Personalstrategie ist eine notwendige, aber
keine hinreichende Bedingung fiir ein professionelles Strategiemana-
gement. Wichtig ist auch die Kommunikation der Personalstrategie: In
55% der Unternehmen diskutiert der Personalbereich seine Strategie
intensiv mit den Linienfiihrungskraften; in etwas mehr als einem Drit-
tel der Unternehmen werden die Linienfiihrungskrifte nur informiert.
In jedem zehnten Unternehmen behilt der Personalbereich seine Stra-
tegie fiir sich.

Wie tragt der Personalbereich die Personalstrategie in das Unternehmen?

Durch Information
der FK und intensive
Diskussion mit ihnen

Durch Information
der FK

Der P-Bereich tragt
die P-Strategie nicht
ins UN

50 60
Angaben in %; n=166

o
-
o
N
o
W
o
N
o

Abb. 11: Kommunikation der Personalstrategie

Auch eine dokumentierte, intensiv kommunizierte Personalstrategie
ist wertlos, wenn sie nicht umgesetzt wird. 8% der befragten Perso-
nalmanager geben an, dass in ihrem Unternehmen die Personalstrate-
gie vollstandig in operative Mafinahmen umgesetzt wird. In 63% der
Unternehmen wird sie weitgehend verwirklicht.
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In welchem Umfang wird die Personalstrategie in operative MaBnahmen umgesetzt?

Vollstandig . 8

Teils-teils

Kaum § 1

Gar nicht

60 70
Angaben in %; n=167

o
-
o
N
o
w
o
N
o
a
o

Abb. 12: Umsetzung der Personalstrategie

Eine wichtige Voraussetzung sowohl fiir die Entwicklung als auch fiir
die Kommunikation und die Umsetzung der Personalstrategie ist die
strategische Kompetenz der Fiihrungskréfte im Personalbereich.10
Jeder fiinfte Befragungsteilnehmer erlebt die Fiihrungskrafte im Per-
sonalbereich seines Unternehmens als sehr kompetent bei der Mitwir-
kung an unternehmerischen Entscheidungen. 57% halten sie fiir ziem-
lich kompetent.

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

Sehr kompetent - 20
MittelImaBig -22
kompetent

Wenig kompetent | 1

Gar nicht kompetent

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

o

Abb. 13: Strategische Kompetenz der Fiihrungskréfte im Personalbereich

10 Um den Befragten die Einschitzung zu erleichtern, beschréinken sich alle
Fragen zur Kompetenz der Akteure auf die Fiihrungskrafte im Personalbe-
reich.
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4112  Wertschopfungsmanagement

Das Wertschopfungsmanagement ist mit einem durchschnittlichen
Indexwert von 1,77 die Aufgabe, die das Personalmanagement am
wenigsten professionell ausiibt. Dieser Gesamteindruck ergibt sich
aus den Antworten auf sieben einzelne Fragen, die sich mit den The-
men Wertbeitrags- und Humankapitalermittlung und Kennzahlen-
management beschiftigen:

Der Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmenserfolg wird
zwar in 63% der untersuchten Unternehmen ermittelt. Eine Wertbei-
tragsrechnung fithren allerdings nur 3% der Unternehmen durch; die
tibrigen Unternehmen arbeiten mit qualitativen Aussagen.

Wird der Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmenserfolg ermittelt?

Ja, mit einer
Wertbeitragsrechnung
und ergénzenden
qualitativen Aussagen

Ja, mit qualitativen

Aussagen ot

Nein 37

30 40 50 60 70
Angaben in %; n=188

o
=
o
N
o

Abb. 14: Ermittlung des Wertschopfungsbeitrags des Personalmanagements

In 15% der Unternehmen, in denen das Personalmanagement seinen
Wertbeitrag ermittelt, behalt es das Ergebnis fiir sich. In 43% der Un-
ternehmen berichtet das Personalmanagement seinen Wertbeitrag
regelméfiig an die relevanten Adressaten im Unternehmen; in 42% der
Unternehmen unregelmafSig.
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Berichtet das Personalmanagement seinen Wertbeitrag an die relevanten Adressaten
im Unternehmen?

Ja, regelméaBig

Ja, unregelmaBig

Nein

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=112

o

Abb. 15: Bericht tiber den Wertschopfungsbeitrag des Personalmanagements

Den 6konomischen Wert der Belegschaft ermitteln nur 30% der be-
fragten Unternehmen. Eine Humanvermogensrechnung gibt es in der
realisierten Stichprobe in keinem Unternehmen.

Wird der 6konomische Wert der Belegschaft ermittelt?

Ja, mit einer
Humanvermdégensrechnung

Ja, mit quantitativen und/
oder qualitativen
Indikatoren

Nein

50 60 70 80
Angaben in %; n=177

o
-
o
n
o
W
o
N
o

Abb. 16: Humankapitalbewertung

Ein systematisches Kennzahlenmanagement ist eine wichtige Voraus-
setzung fiir ein professionelles Wertschopfungsmanagement. Dazu
lasst sich auf der Basis der Befragungsergebnisse feststellen: Noch
immer sind die Unternehmen, in denen alle oder viele Personalmana-
gementkennzahlen regelmiflig zur operativen Steuerung verwendet
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werden, in der Minderheit. In mehr als einem Viertel der untersuch-
ten Unternehmen werden weniger als die Hilfte der vorhandenen
Kennzahlen regelméfig zur operativen Steuerung herangezogen.

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

Alle Kennzahlen 3
(100%)

Viele Kennzahlen
(ca. 75%)

Einige Kennzahlen
(ca. 50%)

Wenige Kennzahlen
(ca. 25%)

Keine Kennzahl (0%)

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=174

Abb. 17: Einsatz von Personalmanagementkennzahlen zu Steuerungszwecken

Die Effizienz der Kennzahlenermittlung kann durch technische Un-
terstiitzung gesteigert werden. In 26% der befragten Unternehmen
werden bereits viele Kennzahlen automatisiert ermittelt, in 63% einige
Kennzahlen und in 11% keine Kennzahl.

Fiir die Interpretation der Personalmanagementkennzahlen kénnen
Vergleichsdaten hilfreich sein. Lediglich 15% der untersuchten Unter-
nehmen unterziehen ihre steuerungsrelevanten Personalmanage-
mentkennzahlen regelméfiig einem externen Vergleich. In 30% der
Unternehmen gibt es tiberhaupt kein Benchmarking fiir das Perso-
nalmanagement.
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Werden die steuerungsrelevanten Personalmanagement-Kennzahlen einem externen
Vergleich unterzogen?

Ja, regelméaBig

Ja, unregelmaBig

Nein

50 60
Angaben in %; n=172

o
-
o
n
o
w
)
I
o

Abb. 18: Benchmarking

Schliefilich spielt auch fiir das Wertschopfungsmanagement die Kom-
petenz der Akteure eine wichtige Rolle. 45% der Befragungsteilneh-
mer erleben die Fithrungskréfte im Personalbereich als wenig oder
mittelméfiig kompetent im Umgang mit quantitativen und finanz-
okonomischen Daten. 55% halten sie fiir sehr kompetent oder ziem-
lich kompetent.

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

Sehr kompetent - 11
Ziemlich kompetent

MittelmaBig
kompetent

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent

30 40 50
Angaben in %; n=180

o
-
o
N
o

Abb. 19: Finanzokonomische Kompetenz der Fithrungskrifte im Personalbe-
reich
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4.1.2 Instrumenten- und Prozessmanagement

4121 Prozessmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Prozessmanagement betrédgt
2,92 — hier liegt eindeutig eine Stirke des Personalmanagements. Das
zeigt sich in den Antworten auf die folgenden Fragen.

Um Effizienz und Verfahrensgerechtigkeit zu gewéhrleisten, sollten
alle Kernprozesse des Personalmanagements im Unternehmen ein-
deutig definiert worden sein. Hier zeigen sich deutliche Unterschiede
zwischen den einzelnen Prozessen. Der Prozess der Personalabrech-
nung ist in fast allen untersuchten Unternehmen eindeutig definiert.
Auch fiir die Ausbildung und die Rekrutierung sind die Abldufe und
Verantwortlichkeiten in den meisten Unternehmen festgelegt. Fiir das
Personalmarketing und das Personalcontrolling gibt es solche Defini-
tionen dagegen nur in wenigen Unternehmen.

Sind die Kernprozesse des Personalmanagements im Unternehmen eindeutig definiert?

Eher nicht = Teilweise m Ja

Personalabrechnung (n=187) 1— 94
Ausbildung (n=183) 3_84
Personalrekrutierung (n=187) F 82
( ) 7?71
Personalplanung (n=187) 8* 66
Personalfreisetzung (n=185) 9* i
Weiterbildung (n=187) 8* T
Personalentwicklung (n=185) ﬂ %
Personaleinsatz (n=186) gq %2

) I 33
Personalcontrolling (n=186) 20 48

. I 30
Personalmarketing (n=184) 57 43

0 20 40 60 80 100

Vergultungssysteme (n=186

Abb. 20: Definition der Kernprozesse des Personalmanagements

Ein professionelles Prozessmanagement erfordert eine regelméfiige
Uberpriifung der einmal definierten Kernprozesse des Personalmana-
gements. 28% der untersuchten Unternehmen entsprechen dieser
Forderung; 65% tiberpriifen die Prozesse unregelmafSig und 6% sehen
von einer Uberpriifung ganz ab.
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Werden die fur das Unternehmen wichtigen Kernprozesse des Personalmanagements
Uberprift, um sie bei Bedarf zu optimieren?

Ja, regelméaBig

Ja, unregelmaBig

Nein

50 60 70
Angaben in %; n=185

o
-
o
n
o
w
)
IS
o

Abb. 21: Uberpriifung der Kernprozesse des Personalmanagements

Auch beim Prozessmanagement kann eine geeignete technische Un-
terstiitzung zur Effizienz beitragen. In knapp der Halfte der befragten
Unternehmen laufen alle oder viele Kernprozesse des Personalmana-
gements IT-gesttitzt ab.

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

Alle Kernprozesse
(100%)

Viele Kernprozesse
(ca. 75%)

Einige Kernprozesse
(ca. 50%)

Wenige
Kernprozesse (ca.
25%)
Kein Kernprozess 3
(0%)
0

32

16
10 20 30 40 50
Angaben in %; n=186

Abb. 22: IT-Unterstiitzung der Kernprozesse des Personalmanagements

Eine weitere Bedingung fiir eine effiziente Ablauforganisation ist eine
geeignete (Aufbau-) Organisation des Personalbereichs. 42% der Be-
fragungsteilnehmer erkennen hier keinen Optimierungsbedarf. 54%
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sehen partielle Verbesserungsmoglichkeiten und 4% meinen, dass die
Organisation die Prozesse eher nicht optimal unterstiitzt.

Wiederum ist die Kompetenz der Akteure von entscheidender Bedeu-
tung. 72% der Befragten erleben die Fiihrungskrafte im Personalbe-

reich bei der Gestaltung organisatorischer Verdnderungsprozesse als
sehr kompetent oder ziemlich kompetent.

Wie kompetent erleben Sie die Flihrungskrafte im Personalbereich bei der Gestaltung
organisatorischer Verdanderungsprozesse?

-
— 3
]

I4

Gar nicht kompetent § 1

Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

MittelmaBig
kompetent

Wenig kompetent

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

Abb. 23: OE-Kompetenz der Fithrungskrafte im Personalbereich

4.1.22 Instrumentenmanagement

Im Durchschnitt liegt der Indexwert fiir das Instrumentenmanage-
ment bei 2,57; er basiert auf den Angaben der Befragungsteilnehmer
zu 14 Detailfragen, die nachfolgend zusammengefasst dargestellt
werden.

Ein professionelles Instrumentenmanagement stellt sicher, dass die
fiir die einzelnen Kernprozesse des Personalmanagements geeigneten
Methoden und Instrumente zum Einsatz kommen. Hier zeigen sich
zwischen den verschiedenen Kernprozessen wieder deutliche Unter-
schiede. Wahrend die Personalabrechnung in 84% der untersuchten
Unternehmen durch geeignete Instrumente unterstiitzt wird, sind
geeignete Instrumente fiir das Personalmarketing und das Personal-
controlling wenig verbreitet.
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Werden die Kernprozesse des Personalmanagements durch geeignete
Methoden/Instrumente untersttitzt?

Personalabrechnung (n=187

Ausbildung (n=181
Personalrekrutierung (n=186
Verglitungssysteme (n=186

Personalfreisetzung (n=183

Eher nicht
P 84
1

* 65

9
* 58

8
* 54

15

q 46

Teilweise B Ja

( )
( )
( )
( )
( )
( )

20
q 46
12

Weiterbildung (n=187
Personalentwicklung (n=186)

Personalplanung (n=187)

. I 34
Personaleinsatz (n=186) 5 44

I 27
Personalcontrolling (n=187) 51

22
I 1
Personalmarketing (n=186) & 43

0 20 40 60 80 100

Abb. 24: Instrumentelle Untersttitzung der Kernprozesse des Personalmana-
gements

Eine Herausforderung bei der Gestaltung einer professionellen In-
strumentenlandschaft liegt in der Verzahnung der einzelnen Instru-
mente. Beispielsweise kann es sinnvoll sein, das Leistungsbeurtei-
lungssystem mit dem Vergiitungssystem zu verkniipfen. In 47% der
untersuchten Unternehmen sind alle oder viele Instrumente mitein-
ander verzahnt. In 34% der Unternehmen sind es einige Instrumente,
in 16% wenige und in 3% der Unternehmen gibt es keine Verzahnun-
gen.

Die Personalmanagementinstrumente miissen fortlaufend weiterent-
wickelt werden, um mit der strategischen Dynamik der Prozesse
Schritt zu halten. 41% der Befragungsteilnehmer trauen den Fiih-
rungskréften im Personalbereich zu, die Instrumente strategieorien-
tiert weiterzuentwickeln. 56% gehen davon aus, dass sie die Instru-
mente situationsbezogen anpassen kénnen und 3% meinen, dass die
Fiihrungskrifte im Personalbereich die Instrumente gar nicht weiter-
entwickeln konnen.

Angewendet werden Personalmanagementinstrumente auch von
Fiihrungskriften aufierhalb des Personalbereichs (Beispiel: Beurtei-
lungssysteme) — ihre Anwendungskompetenz ist ein weiterer wichti-
ger Indikator fiir ein professionelles Instrumentenmanagement. In
45% der befragten Unternehmen wenden alle oder viele Linienfiih-
rungskrifte die fiir sie relevanten Personalmanagementinstrumente
kompetent an.
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Wie viele FUihrungskréfte auBerhalb des Personalbereichs wenden die fir sie
relevanten Personalmanagementinstrumente kompetent an?

Alle Fiihrungskrafte

(100%) 2

Viele Fuhrungskrafte
(ca. 75%)

Einige
Flhrungskrafte (ca.
50%)

Wenige
Flhrungskrafte (ca.
25%)

Keine Fuhrungskraft

(0%) !

40 50
Angaben in %; n=183

o
_
o
N
o
w
o

Abb. 25: Anwendungskompetenz der Linienfiihrungskrafte

4.1.3 Beziehungsmanagement

4.1.3.1 Internes Beziehungsmanagement

Mit einem durchschnittlichen Indexwert von 2,84 gehort das interne
Beziehungsmanagement zu den Stidrken des Personalmanagements.
Der Indexwert errechnet sich aus den Antworten auf sechs einschla-
gige Fragen.

Ein Kennzeichen eines professionellen internen Beziehungsmanage-
ments ist eine systematische Zusammenarbeit zwischen dem Perso-
nalbereich und den Belegschaftsvertretern. In 70% der untersuchten
Unternehmen geht die systematische Zusammenarbeit des Personal-
bereichs mit der Belegschaftsvertretung tiber den Rahmen der gesetz-
lichen Erfordernisse hinaus; in einem Viertel der Unternehmen arbei-
ten die Interessenvertreter im Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse
systematisch zusammen und in 5% der Unternehmen gibt es gar keine
systematische Zusammenarbeit zwischen dem Personalbereich und
der Belegschaftsvertretung.

Auch die Kommunikation von Personalmanagementthemen spielt
eine wichtige Rolle fiir das interne Beziehungsmanagement. In zwei
von drei befragten Unternehmen gibt es ein entsprechendes Kommu-
nikationskonzept.
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Gibt es ein Konzept fiir die unternehmensinterne Kommunikation von
Personalmanagement-Themen?

Ja, schriftlich
festgehalten

Ja, mindlich
vereinbart

Nein

15 20 25 30 35 40
Angaben in %; n=180

o
o
—_
o

Abb. 26: Kommunikationskonzept fiir Personalmanagementthemen

Ein weiterer Aspekt des internen Beziehungsmanagements ist das
Konfliktmanagement. In 63% der untersuchten Unternehmen offeriert
der Personalbereich Fiithrungskréften und Mitarbeitern proaktiv Hilfe
bei zwischenmenschlichen Konflikten. In 36% der Unternehmen bietet
der Personalbereich seine Unterstiitzung an, wenn sie nachgefragt
wird.

Mitarbeiterbefragungen sind ein wichtiges unternehmensinternes
Kommunikationsinstrument. Sie werden in 44% der befragten Unter-
nehmen regelméfiig und in 34% der Unternehmen unregelmafSiig
durchgefiihrt.

Werden Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt?

Ja, regelmaBig

Ja, unregelmaBig

Nein

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=186

o

Abb. 27: Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen
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Schlieffllich sind auch fiir das interne Beziehungsmanagement die
Kompetenzen der Fithrungskrifte im Personalbereich von entschei-
dender Bedeutung.

Im Umgang mit den unterschiedlichen Interessengruppen im Unter-

nehmen erleben 85% der Befragungsteilnehmer die Fithrungskrifte
im Personalbereich als sehr oder ziemlich kompetent.

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

29

1

Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

MittelmaBig
kompetent

1

Wenig kompetent I
Gar nicht kompetent I

0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=181

Abb. 28: Kompetenz der Fiihrungskrifte im Personalbereich im Hinblick auf
den Umgang mit unterschiedlichen Interessengruppen

Die Bewertung der arbeitsrechtlichen Kompetenz fillt besonders posi-
tiv aus; sie ist eine traditionelle Kernkompetenz der Personalmanager.
43% der Befragten erleben die Fithrungskréfte im Personalbereich als
sehr kompetent, 37% als ziemlich kompetent bei der Anwendung der
arbeitsrechtlichen Regelungen.
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Wie kompetent erleben Sie die Fiihrungskréafte im Personalbereich bei der Anwendung
der arbeitsrechtlichen Regelungen?

Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

MittelmaBig
kompetent

Wenig kompetent 2

Gar nicht kompetent

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=183

o

Abb. 29: Arbeitsrechtliche Kompetenz der Fiihrungskréafte im Personalbereich

4.1.3.2 Externes Beziehungsmanagement

Beim externen Beziehungsmanagement zeigt sich ein relatives Profes-
sionalitdtsdefizit: Der durchschnittliche Indexwert betragt 2,18. Woran
das liegt, verdeutlichen die Antworten auf die vier einzelnen Fragen,
aus denen der Indexwert berechnet wird.

Zu den Aufgaben eines professionellen Personalmanagements gehort
auch die systematische Pflege der Beziehungen zu relevanten Institu-
tionen auflerhalb des Unternehmens (z.B. Arbeitgeberverbande, Ge-
werkschaften) und zu potenziellen Bewerbern. In 46% der untersuch-
ten Unternehmen ist der Personalbereich gar nicht oder nur teilweise
fur die Gestaltung der Beziehungen zu Gremien, Verbdanden und Ge-
werkschaften zustandig.

Lediglich aus jedem dritten Unternehmen wird berichtet, dass der
Personalbereich regelmaflig aktiv die Beziehungen zu den Arbeits-
agenturen pflegt. In 12% der Unternehmen werden diese Beziehungen
tiberhaupt nicht gepflegt.
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Pflegt der Personalbereich aktiv die Beziehungen zu &ffentlichen und
privatwirtschaftlichen Institutionen der Arbeitsvermittlung bzw. —verwaltung (z.B.
Arbeitsagenturen)?

Ja, regelméaBig

Ja, unregelmaBig

Nein

10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=185

o

Abb. 30: Pflege der Beziehungen zu Institutionen der Arbeitsvermittlung

Das externe Beziehungsmanagement bezieht sich nicht nur auf exter-
ne Kooperations- und Verhandlungspartner, sondern auch auf (po-
tenzielle) Bewerber. Deshalb gehort die Forderung der Arbeitgeber-
attraktivitdt zu den Aufgaben eines professionellen Personalmanage-
ments. In jedem zweiten befragten Unternehmen existiert ein entspre-
chendes Konzept.

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

Ja, schriftlich
festgehalten

Ja, miindlich
vereinbart

Nein

10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=188

o

Abb. 31: Konzept zur Forderung der Arbeitgeberattraktivitit

Vollstandig umgesetzt wird dieses Konzept aber nur in 14% der Un-
ternehmen.
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In welchem Umfang wird das Konzept zur Férderung der Arbeitgeberattraktivitat in
operative MaBnahmen umgesetzt?

Vollstandig

1
Teils-teils _ 28
Kaum I2

Gar nicht

30 40 50 60
Angaben in %; n=90

o
_
o
n
o

Abb. 32: Umsetzung des Konzeptes zur Forderung der
Arbeitgeberattraktivitat

414 Kultur- und Kompetenzmanagement

4141 Kulturmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Kulturmanagement liegt bei
2,71. Dieser Wert ergibt sich aus den Antworten auf sechs einzelne
Fragen, die den Professionalisierungsgrad des Personalmanagements
an der Intensitét festmachen, mit der das Personalmanagement Werte
vermittelt und durch Leitlinien Einfluss auf die Fithrungskultur
nimmt.

In 90% der untersuchten Unternehmen gehort die Mitgestaltung der
Unternehmenskultur zu den Aufgaben des Personalbereichs. In jedem
zehnten Unternehmen gestaltet der Personalbereich die Unterneh-
menskultur nicht mit.

In den meisten Unternehmen (93%) unterstiitzt der Personalbereich
die Kommunikation der Unternehmenswerte: In 49% der Unterneh-
men informiert er die Mitarbeiter iiber die Unternehmenswerte und in
44% der Unternehmen diskutiert er die Werte sogar intensiv mit den
Mitarbeitern.
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Wie unterstlitzt der Personalbereich die Kommunikation der Unternehmenswerte?

Durch Information
der MA und intensive
Diskussion mit ihnen

Durch Information
der MA

Der P-Bereich
unterstiitzt die
Kommunikation der
UN-Werte nicht

50 60
Angaben in %; n=177

o
-
o
n
o
w
o
IS
o

Abb. 33: Kommunikation der Unternehmenswerte

Ein Mittel, um Werte im Unternehmen verbindlich zu etablieren, sind
Fiithrungsgrundsitze. 82% der untersuchten Unternehmen verfiigen
tiber Fithrungsgrundsatze: In 56% der Unternehmen werden sie auch
weitgehend im Alltag gelebt; in einem Viertel der Unternehmen wir-
ken sie sich hingegen kaum auf den Fithrungsalltag aus.

Gibt es FUhrungsgrundsatze?

-26

10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=188

Ja, sie werden auch
weitgehend im Alltag
gelebt

56

Ja, sie werden aber
kaum im Alltag
gelebt

Nein

o

Abb. 34: Vorhandensein von Filhrungsgrundsétzen

Ein Kennzeichen eines professionellen Personalmanagements ist das
Engagement des Personalbereichs fiir die Erarbeitung von Fiihrungs-
grundsétzen. In zwei von drei Unternehmen hat der Personalbereich
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in diesem Prozess als Initiator und Moderator mitgewirkt; in jedem
vierten Unternehmen hat er lediglich an der Diskussion teilgenom-
men und in 9% der Unternehmen war er an der Konzeption der Fiih-
rungsgrundsatze nicht beteiligt.

Hat der Personalbereich an der Erarbeitung der Fiihrungsgrundsatze mitgewirkt?

Ja, initiierend und
moderierend

Ja, ausschlieBlich als
Diskussionsteilnehmer

Nein

30 40 50 60 70
Angaben in %; n=139

o
—_
o
n
o

Abb. 35: Mitwirkung des Personalbereichs an der Erarbeitung der
Fihrungsgrundsatze

Ohne eine regelmifige Uberpriifung, ob die Fiihrungsgrundsitze
auch eingehalten werden, fehlt es ihnen an Verbindlichkeit: 18% der
untersuchten Unternehmen tiberpriifen die Einhaltung der Fithrungs-
grundsitze gar nicht; 47% nur unregelmafig.

Wird die Einhaltung der Fiihrungsgrundsatze tberprift?

Ja, regelmaBig

Ja, unregelmaBig

Nein

40 50
Angaben in %; n=154

o
—_
o
N
o
w
o

Abb. 36: Uberpriifung der Einhaltung der Fiihrungsgrundsitze
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Und auch die Uberpriifung ihrer Einhaltung ist keine hinreichende
Bedingung fiir die Verbindlichkeit der Fiihrungsgrundsatze. Nur
wenn das Befolgen der Leitlinien belohnt (bzw. das Nicht-Befolgen
,bestraft”) wird, werden die Fithrungsgrundsitze als verbindlich
wahrgenommen. In 55% der befragten Unternehmen wirkt sich die
Einhaltung der Fiithrungsgrundsitze sehr stark oder stark auf Bewer-
tungs- und Besetzungsentscheidungen aus; in 44% der Unternehmen
mittelmafsig oder kaum.

Wie stark wirkt sich die Einhaltung der Flihrungsgrundsétze auf Bewertungs- und
Besetzungsentscheidungen aus?

Sehr stark I 4
Kaum . 8

Gar nicht

40 50 60
Angaben in %; n=118

o
=
o
N
o
w
o

Abb. 37: Berticksichtigung der Einhaltung von Fithrungsgrundsitzen bei
Auswahlentscheidungen

4142 Kompetenzmanagement

Der durchschnittliche Indexwert fiir das Kompetenzmanagement von
2,52 basiert auf den Antworten auf sieben Detailfragen zu den The-
menbereichen Verdnderungsmanagement, Wissensmanagement und
Personalentwicklung.

Organisatorische Verdnderungen erfordern ein systematisches Kom-
petenzmanagement: Die vorhandenen Kompetenzen miissen analy-
siert, die kiinftig erforderlichen Kompetenzen identifiziert, der Wis-
senstransfer gesichert werden. Ein professionell arbeitender Personal-
bereich begleitet deshalb organisatorische Verdnderungen. In 38% der
untersuchten Unternehmen iibernimmt er eine aktiv gestaltende, in
59% eine beratende Rolle.
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Begleitet der Personalbereich organisatorische Veranderungen?

Ja, Uberwiegend
aktiv gestaltend

Ja, Uberwiegend
beratend

Nein

50 60 70
Angaben in %; n=181

o
—
o
n
o
w
o
IS
o

Abb. 38: Rolle des Personalbereichs in Veranderungsprozessen

Wissensmanagement ist ein weiterer Aspekt eines professionellen
Kompetenzmanagements. In jedem fiinften befragten Unternehmen
fordert der Personalbereich den Austausch von individuellem Wissen
(z.B. durch Expertenzirkel oder Communities of Practice); in 44% der
Unternehmen gibt es Ansétze fiir ein Wissensmanagement.

Fordert der Personalbereich den Austausch von individuellem Wissen?

Teilweise

Eher nicht

40 50
Angaben in %; n=179

o
=
o
n
o
w
o

Abb. 39: Wissensmanagement

Im Rahmen einer systematischen Personalentwicklung miissen die
strategisch notwendigen Kompetenzen der Mitarbeiter identifiziert
und die aktuell vorhandenen Kompetenzen analysiert werden. Diese
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Analyse erfolgt in der Regel durch die Linienfithrungskréfte. In 95%
der untersuchten Unternehmen werden sie dabei vom Personalbe-
reich unterstiitzt.

Unterstltzt der Personalbereich die Fihrungskrafte bei der Analyse der fachlichen,
methodischen und sozialen Kompetenzen ihrer Mitarbeiter?

B strategisch notwendige Kompetenzen m aktuell vorhandene Kompetenzen

Teilweise

Eher nicht

Angaben in %; n=185

Abb. 40: Unterstiitzung durch den Personalbereich bei der Kompetenzanalyse

Damit der Personalbereich professionell agieren kann, sollten auch
die Kompetenzen seiner Mitarbeiter geférdert werden. Nur in 30%
der untersuchten Unternehmen nehmen alle Mitarbeiter des Perso-

nalbereichs selbst regelmdflig an Personalentwicklungsmafinahmen
teil.

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

Alle Mitarbeiter
(100%)

Viele Mitarbeiter (ca.

w
o

75%) i
Einige Mitarbeiter 22
(ca. 50%)
Wenige Mitarbeiter 9
(ca. 25%)
Kein Mitarbeiter 1
(0%)
0 10 20 30 40 50

Angaben in %; n=186

Abb. 41: Personalentwicklung fiir die Mitarbeiter des Personalbereichs

Personalentwicklung ist im hier entwickelten Verstiandnis eines pro-
fessionellen Personalmanagements in erster Linie Aufgabe der Linien-

35

©DGFPe.V.  PraxisPapiere 5/2006 ISSN 1613-2785



fuhrungskrafte. Lediglich in 5% der befragten Unternehmen nehmen
alle Fiihrungskrifte diese Aufgabe kompetent wahr. In 22% der Un-
ternehmen sind nur wenige Fiithrungskrédfte kompetente Personal-
entwickler.

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

Alle Fiihrungskréafte
(100%)

Viele Fuhrungskrafte
(ca. 75%)

Einige
FUhrungskréfte (ca. 49
50%)
1

Wenige
Flhrungskréfte (ca.
25%)

25
21

Keine FUhrungskraft
(0%)

0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=183

Abb. 42: Personalentwicklungskompetenz der Linienfiihrungskrafte

Eine besonders fiir Fithrungspositionen unerldssliche Kompetenz ist
die Sozialkompetenz. Im Rahmen eines professionellen Personalma-
nagements sollte sie daher bei der Einstellung und Karriereentwick-
lung von Fiihrungskréften systematisch berticksichtigt werden. In
53% der untersuchten Unternehmen wird die Sozialkompetenz der
Fiihrungskrifte sehr systematisch oder ziemlich systematisch bertick-
sichtigt; in 17% der Unternehmen wenig oder gar nicht systematisch.
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Wie systematisch wird bei der Einstellung und Karriereentwicklung von Fiihrungskréften
deren Sozialkompetenz beriicksichtigt?

Sehr systematisch

Ziemlich
systematisch

MittelmaBig
systematisch

Wenig systematisch

Gar nicht
systematisch

10 15 20 25 30 35 40
Angaben in %; n=185

Abb. 43: Berticksichtigung der Sozialkompetenz bei der
Fihrungskrafteentwicklung

4.2 Wirkung des Personalmanagements

Besonders wirkungsvoll ist das Personalmanagement in den Berei-
chen Arbeitgeberattraktivitdat (Indexwert: 3,02) und Sozialpartner-
schaft (2,88). Die Wirkungsfelder Innovative Organisation und Strate-
giedurchdringung weisen dagegen vergleichsweise geringe Werte

auf.

Strategiedurchdringung

Arbeitgeberattraktivitat

Effiziente Prozesse

Qualitdt und Verfiigbarkeit
von Personal

Sozialpartnerschaft

Innovative Organisation

o
-
n
w
IS

Abb. 44: Indexwerte Wirkungsprofessionalitat
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421 Strategiedurchdringung

Der durchschnittliche Indexwert fiir die Strategiedurchdringung be-
trégt 2,44. Er errechnet sich aus den Antworten auf zwei Fragen. Pro-
fessionelles Personalmanagement im hier entwickelten Verstandnis
zeigt sich darin, dass moglichst alle Mitarbeiter strategiekonform
handeln.

Der erste Aspekt der Strategiedurchdringung ist die Kenntnis, die die
Mitarbeiter von der Unternehmensstrategie haben. In 60% der unter-
suchten Unternehmen sind die fiir ihre Tatigkeit wichtigen Strategien
des Unternehmens allen oder vielen Mitarbeitern bekannt. In 11% der
Unternehmen kennt hochstens jeder vierte Mitarbeiter die Unterneh-
mensstrategie.

Wie vielen Mitarbeitern sind die fiir ihre Tatigkeit wichtigen Strategien des
Unternehmens bekannt?

Allen Mitarbeitern

(100%) 1

1

Vielen Mitarbeitern

(ca. 75%) g

4
Einigen Mitarbeitern 29
(ca. 50%)

Wenigen
Mitarbeitern (ca.
25%)

Keinem Mitarbeiter
(0%)

20 30 40 50 60
Angaben in %; n=183

10
0

0 1

Abb. 45: Bekanntheit der Unternehmensstrategie bei den Mitarbeitern

Von entscheidender Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg ist nicht
allein die Kenntnis, sondern auch die Umsetzung der Unternehmens-
strategie. In 39% der befragten Unternehmen tragen alle oder viele
Mitarbeiter in ihrer taglichen Arbeit die Unternehmensstrategie aktiv
mit; in 12% der Unternehmen tun dies nur wenige Mitarbeiter.
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Wie viele Mitarbeiter tragen die Unternehmensstrategie in ihrer téglichen Arbeit aktiv

mit?

Alle Mitarbeiter

(100%) 4

Viele Mitarbeiter (ca.
75%)

Wenige Mitarbeiter 11
(ca. 25%)
| 1
0 10

Einige Mitarbeiter
(ca. 50%)

Kein Mitarbeiter
(0%)

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

Abb. 46: Umsetzung der Unternehmensstrategie

4.2.2  Arbeitgeberattraktivitat

Der Indexwert fiir die Arbeitgeberattraktivitdt (3,02) setzt sich aus den
Antworten auf die Fragen zur internen und zur externen Arbeitgeber-

attraktivitit zusammen. Nur ein attraktives Unternehmen kann die

richtigen Mitarbeiter fiir sich gewinnen und nachhaltig binden.

74% der befragten Personalmanager meinen, dass das eigene Unter-
nehmen fiir Bewerber sehr attraktiv oder ziemlich attraktiv ist. Sogar

82% bewerten ihr Unternehmen als sehr oder ziemlich attraktiv fiir

seine Mitarbeiter.
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Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber?

M fir Bewerber M fiir seine Mitarbeiter

29
26
53
48
18
22
1
3

Sehr attraktiv

Ziemlich attraktiv

MittelmaBig attraktiv

Wenig attraktiv

Gar nicht attraktiv

0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=186

Abb. 47: Arbeitgeberattraktivitat

4.2.3 Effiziente Prozesse

Der durchschnittliche Indexwert fiir die Effizienz von Personalmana-
gementprozessen liegt bei 2,75. Er ergibt sich aus den Antworten auf
zwolf Einzelfragen. Die Prozesseffizienz ist ein wichtiger Indikator fiir
die Professionalitdt des Personalmanagements, weil sie dariiber Aus-
kunft gibt, inwieweit die vorhandenen Mittel optimal eingesetzt wer-
den.

Die Befragungsteilnehmer wurden gebeten, die Effizienz ihrer Perso-
nalprozesse im Vergleich zu einem typischen Wettbewerber einzu-
schétzen.!! Als vergleichsweise effizient bewerten die meisten Befrag-
ten die Ausbildung, die Personalentwicklung, die Personalabrech-
nung und die Weiterbildung.

11 Etwa jeder Dritte Befragungsteilnehmer konnte diese Fragen nicht beant-
worten. Ihnen lagen keine Informationen tiber die Effizienz der Personalpro-
zesse bei ihren Wettbewerbern vor. Diese Beobachtung deckt sich mit der
Feststellung, dass Benchmarkings im Personalmanagement keine Selbstver-
standlichkeit sind (vgl. Kapitel 4.1.1.2).
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Wie effizient sind Ihre Personalprozesse im Vergleich zu einem typischen
Wettbewerber?

Deutlich weniger effizient = Etwas weniger effizient = Genauso effizient
M Etwas effizienter B Deutlich effizienter

27
Ausbidung (r-126) R s 2
2

21 5
PE (n=127) 30
7
P-Abrechnung : 32 m
(n=126)

17

Weiteroicury [ —

(n=125) .
17 5
Rekrutierung (n=125) 46

16
Vergitungsysiomo. R 20
(n=121) N
14
P-Marketing (n=125) %43
8

Personaleinsatz 21 %=
(n=122)
P-Freisetzung 34
(n=117) 8

Personalplanung 25
(n=119)

P-Controlling 15
(n=124)

Abb. 48: Effizienz der Personalprozesse

Ein zusétzliches Effizienzkriterium ist die Leistungserbringungsquote.
In jedem dritten befragten Unternehmen kann der Personalbereich in
Fragen des Personalmanagements in allen Féllen kompetente Bera-
tung leisten; in zwei Drittel der Unternehmen gelingt ihm das in vie-
len bzw. einigen Féllen.

424 Innovative Organisation

Der durchschnittliche Indexwert fiir die Innovationsfahigkeit der Or-
ganisation (bzw. des Unternehmens) betrédgt 2,24. Ihm liegen die Ant-
worten auf zwei Einzelfragen zugrunde. Die Innovationsfahigkeit des
Unternehmens ist ein wichtiger Indikator fiir die Professionalitat des
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Personalmanagements, weil die Veranderungsbereitschaft der Mitar-
beiter und eine innovationsforderliche Kultur Voraussetzungen fiir
einen nachhaltigen Unternehmenserfolg sind.

In 29% der untersuchten Unternehmen ist die Verdnderungsbereit-
schaft der Belegschaft sehr ausgepragt oder ziemlich ausgepragt. We-
nig oder gar nicht veranderungsbereit ist die Belegschaft in 19% der
Unternehmen.

Wie ausgepragt ist die Veranderungsbereitschaft der Belegschaft?

Sehr ausgepragt 3

Ziemlich ausgepragt

-
—— 1
—1

|2

10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=188

MittelmaBig
ausgepragt

Wenig ausgepragt

Gar nicht ausgepragt

o

Abb. 49: Verdnderungsbereitschaft der Belegschaft

Die Innovationskultur ist in 44% der befragten Unternehmen sehr
oder ziemlich ausgeprégt, in 43% mittelmaflig, in 11% wenig und in
einem Prozent der Unternehmen gar nicht.

4.2.,5 Qualitdt und Verfiigbarkeit von Personal

Im Durchschnitt liegt der Indexwert fiir die Qualitdt und Verfiigbar-
keit von Personal bei 2,82. Basis fiir diesen Kennwert sind die Antwor-
ten auf finf einzelne Fragen zu den Aspekten Besetzung von Fiih-
rungspositionen, flexibler Personaleinsatz und Mitarbeiterbindung.

Ein wichtiges Kriterium ist in diesem Zusammenhang die addquate
Besetzung von Fiihrungspositionen. In 3% der untersuchten Unter-
nehmen sind alle Fithrungspositionen addquat besetzt, in 81% viele, in
15% einige und in einem Prozent der Unternehmen wenige.

Vakante Fiihrungspositionen werden in 83% der Unternehmen in
allen oder vielen Fillen ausreichend schnell besetzt.
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In wie vielen Fallen werden vakante Fiihrungspositionen ausreichend schnell besetzt?

In allen Féllen
(100%)

In vielen Fallen (ca.
75%)

In einigen Fallen (ca.
50%)

In wenigen Féllen
(ca. 25%)

In keinem Fall (0%)

10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %; n=185

o

Abb. 50: Schnelligkeit der Rekrutierung

Aus strategischen Griinden wird manchmal eine interne Rekrutierung
angestrebt. In 54% der befragten Unternehmen ist eine interne Nach-
besetzung vakanter Fithrungspositionen in allen oder vielen Féllen
moglich. In 13% der Unternehmen besteht diese Moglichkeit nur in
wenigen Fallen, in 2% der Unternehmen in keinem Fall.

In wie vielen der Falle, in denen vakante Fihrungspositionen intern nachbesetzt werden
sollen, ist dies auch mdglich?

In allen Fallen
(100%)

In vielen Fallen (ca.
75%)

In einigen Fallen (ca.
50%)

In wenigen Fallen
(ca. 25%)

2

In keinem Fall (0%)

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=183

o -
I

Abb. 51: Moglichkeit der internen Rekrutierung

Flexibilitdt im Personaleinsatz wird umso wichtiger fiir die Unter-
nehmen, je starker der Kostendruck zunimmt. Im Vergleich zu einem
typischen Wettbewerber ist es 57% der befragten Unternehmen im
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Jahr 2005 nach eigener Einschidtzung besser gelungen, ihr Personal
flexibel einzusetzen. 12

Wie gut ist es Ihrem Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem typischen Wettbewerber
gelungen, das Personal flexibel einzusetzen?
Deutlich besser
Etwas besser
Genauso gut

Etwas schlechter

Deutlich schlechter

10 15 20 25 30 35 40
Angaben in %; n=143

Abb. 52: Flexibler Personaleinsatz

Schliefllich ist die Bindung von Leistungstragern an das Unternehmen
ein wichtiger Erfolgsfaktor. 69% der befragten Personalmanager mei-
nen, dass es ihrem Unternehmen 2005 besser gelungen ist, die wichti-
gen Leistungstrager im Unternehmen zu halten, als einem typischen
Wettbewerber.

12 Die Fragen, die einen Vergleich mit einem typischen Wettbewerber erfor-
dern, bleiben von zirka 20% der Unternehmen unbeantwortet. Thnen fehlen
die Vergleichsdaten.
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Wie gut ist es Ihrem Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem typischen Wettbewerber

gelungen, die wichtigen Leistungstrager im Unternehmen zu halten?

Deutlich besser

Etwas besser

Genauso gut

Etwas schlechter

Deutlich schlechter

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=150

Abb. 53: Mitarbeiterbindung

4.2.6 Sozialpartnerschaft

Der Indexwert fiir die Sozialpartnerschaft errechnet sich aus den
Antworten auf zwei Einzelfragen. Im Durchschnitt betrégt er 2,88. Ein
professionelles Personalmanagement zeigt sich in einer konstruktiven
und effizienten Zusammenarbeit zwischen den Sozialpartnern.

Die Zusammenarbeit mit den Belegschaftsvertretern fiihrt in jedem
funften Unternehmen in allen Féllen zu einem konstruktiven Ergeb-
nis, in 70% der Unternehmen in vielen Féllen, in 10% in einigen Fallen
und in einem Prozent der Unternehmen in wenigen Féllen.

Der Zeitaufwand fiir eine konstruktive Einigung mit den Beleg-
schaftsvertretern ist in 66% der untersuchten Unternehmen in allen
oder in vielen Fillen vertretbar. In 12% der Unternehmen sind die
Verhandlungen in vielen Féllen zu langwierig.
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In wie vielen Féllen ist der Zeitaufwand flr eine konstruktive Einigung mit den
Belegschaftsvertretern vertretbar?

In allen Fallen
(100%)

In vielen Fallen (ca.
75%)

In einigen Fallen (ca.
50%)

In wenigen Féllen
(ca. 25%)

In keinem Fall (0%) § 1

30 40 50 60
Angaben in %; n=181

o
—_
o
n
o

Abb. 54: Zeitaufwand fiir die Einigung mit den Belegschaftsvertretern

4.3 Unternehmenserfolg

In den vergangenen Jahren wurde als Kenngrofie fiir den Unterneh-
menserfolg die Gesamtkapitalrendite erfragt. Da nur sehr wenige
Befragungsteilnehmer Angaben zum Jahrestiiberschuss und zum Ge-
samtkapital ihres Unternehmens machen konnten oder wollten, wur-
de der Unternehmenserfolg 2006 zum ersten Mal mit einem qualitati-
ven Index ermittelt.13

Der durchschnittliche Unternehmenserfolgsindex von 2,84 errechnet
sich aus den Antworten auf vier Einzelfragen zum Markterfolg des
Unternehmens, seiner Produktqualitdt, seiner Produktivitit sowie
seiner Innovationskraft:

73% der untersuchten Unternehmen ist es 2005 besser als einem typi-
schen Wettbewerber gelungen, sich auf Marktverdnderungen einzu-
stellen. 67% der befragten Personalmanager berichten, dass es ihrem
Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem typischen Wettbewerber
besser gelungen ist, eine hohe Produktqualitdt zu gewédhrleisten. Dass
es ihrem Unternehmen 2005 besser gelungen ist, deutliche Produktivi-
tatsfortschritte zu erreichen als einem typischen Wettbewerber, geben
58% der Befragungsteilnehmer an. 63% der untersuchten Unterneh-
men ist es 2005 besser als einem typischen Wettbewerber gelungen,
Innovationsfiihrer in ihrem Marktsegment zu sein.

13 Auch der Index fiir den Unternehmenserfolg hat einen Wertebereich von 0
(nicht erfolgreich) bis 4 (sehr erfolgreich).
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Wie gut ist es Ihrem Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem typischen Wettbewerber
gelungen,...

...sich auf
Marktveranderungen
einzustellen? (n=165)

...hohe Produktqualitét
zu gewahrleisten? 67
(n=162)
0 10 20 30 40 50 60 70

...Innovationsfihrer in
lhrem Marktsegment zu
sein? (n=158)

..deutliche
Produktivitatsfortschritte
zu erreichen? (n=157)

80

Anteil der Antworten ,deutlich besser” und ,etwas besser” in %

Abb. 55: Unternehmenserfolg

4.4 Zusammenhinge

441 Unternehmensgrofse und Professionalitdt des Personal-
managements

Um zu untersuchen, ob sich die Unternehmensgrofie auf die Auspra-
gung der Professionalitdtsindikatoren fiir das Personalmanagement
auswirkt, wurden eine Korrelationsanalyse und ein Extremgruppen-
vergleich durchgefiihrt.14

Es zeigen sich lediglich fiir zwei Indexwerte signifikante Korrelatio-
nen mit der Anzahl der Mitarbeiter: Der Index fiir die Sozialpartner-
schaft und der Index fiir die Strategiedurchdringung korrelieren
schwach negativ mit der Unternehmensgrofle. Je grofier das Unter-
nehmen, desto zeitaufwendiger sind Einigungen zwischen dem Per-
sonalmanagement und den Belegschaftsvertretern — vielleicht, weil
mehr Personen an den Verhandlungen beteiligt sind, vielleicht weil
die Verhandlungssituationen komplexer sind. Und: In grofieren Un-
ternehmen ist der Anteil der Mitarbeiter, die die Unternehmensstrate-
gie kennen, tendenziell geringer. Moglicherweise ldsst sich diese Beo-
bachtung dadurch erkldren, dass die Unternehmensstrategie in klei-
neren Unternehmen unmittelbarer kommuniziert wird und weniger
Informationsverluste (,,Stille Post”) entstehen.

Um einen genaueren Eindruck davon zu gewinnen, auf welche Pro-
fessionalitdtsindikatoren sich die Unternehmensgrofie potenziell aus-
wirken kann, wurde ein Extremgruppenvergleich durchgefiihrt. Als

14 Vgl. Tabellen in Anhang 9.2.2 und 9.3.
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Extremgruppen wurden die 36 grofiten und die 36 kleinsten Unter-
nehmen definiert (jeweils 20% der realisierten Stichprobe). Die Ergeb-
nisse eines Extremgruppenvergleichs miissen mit Vorsicht interpre-
tiert werden, weil sie die Bedeutung der unabhingigen Variablen
tiberschétzen. Sie geben lediglich dariiber Auskunft, ob eine unab-
hingige Variable einen potenziellen Erkldrungswert fiir eine abhangi-
ge Variable hat. 15 Zwischen den durchschnittlichen Indexwerten der
beiden Extremgruppen zeigen sich Unterschiede beim externen Be-
ziehungsmanagement, beim Instrumentenmanagement, beim Kul-
turmanagement, beim Wertschopfungsmanagement, beim internen
Beziehungsmanagement und beim Prozessmanagement: Die grofiten
Unternehmen haben im Durchschnitt jeweils hohere Indexwerte als
die kleinsten Unternehmen.

Auf der Ebene der Einzelitems gibt es allenfalls schwache Zusam-
menhinge zwischen den Professionalitdtsindikatoren und der Unter-
nehmensgrofie:’6 In Unternehmen mittlerer Grofse (500 bis unter 5000
Mitarbeiter) unterstiitzt die Organisation des Personalbereichs die
Ablédufe eher optimal als in kleineren und grofieren Unternehmen.

In groleren Unternehmen...
B fungiert der Personalbereich eher als strategischer Impulsgeber.

B _diskutiert der Personalbereich seine Strategie eher mit den Fiih-
rungskraften.

B _ist die strategische Kompetenz der Fithrungskréfte im Personal-
bereich ausgeprégter.

B _.werden im Personalmanagement regelméfiiger Benchmarkings
durchgefiihrt.

B _sind die Personalentwicklungs-, Ausbildungs- und Weiterbil-
dungsprozesse eher eindeutig definiert.

B _ist die Change Management-Kompetenz der Fithrungskrifte im
Personalbereich weniger ausgepragt.

B _.werden die Personalentwicklung und die Ausbildung eher
durch geeignete Instrumente untersttitzt.

B _.gibt es eher ein Kommunikationskonzept fiir Personalmanage-
mentthemen.

B .. .bietet der Personalbereich den Mitarbeitern seltener proaktiv
seine Hilfe bei zwischenmenschlichen Konflikten an.

15 Vgl. Bortz, J.; Doring, N.: Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human-
und Sozialwissenschaftler. Heidelberg 2002, S. 530.

16 Fiir alle Zusammenhénge zwischen den Einzelitems und der Anzahl der
Mitarbeiter (kategorisiert) gilt: Cramer’s V <.300.
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B ..gibt es eher ein Konzept zur Forderung der Arbeitgeberattrakti-
vitdt.

B st eine interne Besetzung vakanter Fiihrungspositionen eher
moglich.

B st der Zeitaufwand fiir eine konstruktive Einigung mit den
Belegschaftsvertretern in weniger Féllen vertretbar.

Da nur eine Minderheit der Professionalitdtsindikatoren tiberhaupt
einen Zusammenhang mit der Unternehmensgrofie aufweist und da
alle bestehenden Zusammenhidnge schwach sind, kann insgesamt
festgestellt werden, dass die Professionalitit des Personalmanage-
ments nicht von der Unternehmensgrofie abhingig ist.

4.4.2 Professionalitdt des Personalmanagements und Unter-
nehmenserfolg

Ein Untersuchungsziel der pix-Befragungen ist die Analyse des Zu-
sammenhangs zwischen der Professionalitit des Personalmanage-
ments und dem Unternehmenserfolg. Auch in diesem Jahr kann die
Frage, ob sich die Professionalitdt des Personalmanagements auf den
Unternehmenserfolg auswirkt oder umgekehrt, noch nicht beantwor-
tet werden, weil der Unternehmenserfolgs-Index (vgl. Kapitel 4.3)
erstmals ermittelt wurde. Die Gesamtkapitalrendite kann fiir die Ana-
lyse nicht herangezogen werden, weil die diinne Datenbasis eine
langsschnittliche Datenauswertung unmoglich macht.’” Erste An-
haltspunkte bietet aber eine Regressionsanalyse basierend auf Quer-
schnittsdaten:18

Zwischen dem Personalmanagement-Professionalisierungs-Index
(pix) und dem Unternehmenserfolgs-Index besteht ein signifikanter
mittelstarker Zusammenhang — auch wenn der Einfluss der Unter-
nehmensgrofie und der Branche kontrolliert wird. Insgesamt werden
21,8% der Streuung des Unternehmenserfolgs-Index durch pix, die
Unternehmensgrofie und die Branchenzugehorigkeit erklért.

Um einen genaueren Eindruck von den Zusammenhidngen zu be-
kommen, wurde ein Regressionsmodell spezifiziert, das den Wir-
kungsindex als abhéngige Variable und die einzelnen Konfigurations-
indizes sowie die Unternehmensgrofie und die Branche als unabhén-
gige Variablen umfasst. Es zeigen sich ein signifikanter mittelstarker
Effekt des Prozessmanagements und ein signifikanter schwacher Ef-
fekt des Strategiemanagements auf die Wirkung des Personalmana-
gements. Durch die Konfigurationsindizes, die Unternehmensgrofie
und die Branchenzugehorigkeit konnen 33,5% der Varianz des Wir-
kungsindex” erkldrt werden.

17 Es gibt nur fiinf Unternehmen, fiir die der pix-Wert 2005 und die Gesamt-
kapitalrendite 2006 bekannt sind. Fiir sieben Unternehmen liegen die Ge-
samtkapitalrendite 2005 und der pix-Wert 2006 vor.

18 Vgl. Tabelle im Anhang 9.4.

49

©ODGFPe.V.  PraxisPapiere 5/2006 ISSN 1613-2785



Anschlieffend wurde untersucht, welche Wirkungsindizes - wiederum
unter Kontrolle der Unternehmensgrofie und der Branche - den Un-
ternehmenserfolg beeinflussen. Die Regressionsanalyse zeigt, dass die
Innovationsfihigkeit des Unternehmens, die Qualitdt und Verfiigbar-
keit des Personals und die Effizienz der Personalprozesse einen signi-
fikanten Erfolgsbeitrag leisten.’ Alle Wirkungsindizes gemeinsam mit
der Unternehmensgrofie und der Branchenzugehorigkeit erkldren
28,8% der Variation des Unternehmenserfolgs-Index.

Es gibt also Hinweise auf einen statistischen Zusammenhang zwi-
schen der Professionalitidt des Personalmanagements und dem Unter-
nehmenserfolg. Die Kausalitidt dieses Zusammenhangs kann jedoch
erst nach der ndchsten pix-Befragung untersucht werden, wenn der
Unternehmenserfolgs-Index zum zweiten Mal ermittelt wurde.

4.5 Fazit pix 2006

Zu den Stédrken des Personalmanagements gehort das Prozessmana-
gement: In den meisten Unternehmen sind die Kernprozesse des Per-
sonalmanagements eindeutig definiert — mit Ausnahme des Personal-
controllings und des Personalmarketings. Dass bei diesen Prozessen
in vielen Unternehmen Handlungsbedarf besteht, wird auch deutlich,
wenn man die durchschnittlichen Indexwerte der Personalmanage-
ment-Konfiguration miteinander vergleicht: Das Wertschopfungsma-
nagement und das externe Beziehungsmanagement sind die Aufga-
benbereiche des Personalmanagements mit den geringsten Professio-
nalitdtskennwerten — das gilt besonders fiir kleine Unternehmen.

Auf der Wirkungsseite stellen die Innovationsfahigkeit des Unter-
nehmens und die Strategiedurchdringung eine Herausforderung fiir
das Personalmanagement dar: In den wenigsten Unternehmen ken-
nen alle Mitarbeiter die fiir ihre Tatigkeit wichtigen Strategien des
Unternehmens. Der Anteil der Unternehmen, in denen alle Mitarbei-
ter die Unternehmensstrategie in ihrer tdglichen Arbeit mittragen, ist
noch geringer. Die Verdnderungsbereitschaft der Belegschaft und die
Innovationskultur sind in den meisten Unternehmen nur mittelmafig
ausgepragt.

Es gibt keinen eindeutigen Zusammenhang zwischen der Unterneh-
mensgrofie und der Professionalitidt des Personalmanagements.

Auf einen Zusammenhang der Professionalitdt des Personalmanage-
ments mit dem Unternehmenserfolg gibt es erste Hinweise. Die Wir-
kungsaspekte Innovationsfahigkeit des Unternehmens, Qualitit/
Verfiigbarkeit des Personals und Effizienz der Personalprozesse
scheinen im Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg zu stehen.

19 Aufierdem finden sich ein schwach signifikanter Zusammenhang mit der
Unternehmensgrofie und ein signifikanter Brancheneffekt: Die Wirkung des
Personalmanagements scheint in groferen Unternehmen geringer zu sein als
in kleineren Unternehmen und sie scheint in der Branche Maschinen- und
Fahrzeugbau geringer zu sein als in der Chemie- und Pharmabranche.
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5 Befragung der Linienfiihrungskrifte und der
Betriebsrite

5.1 Methodische Anmerkungen

Die Hauptzielgruppe der pix-Befragung sind Personalmanager. Sie
kennen ihren Téatigkeitsbereich am besten und kénnen deshalb am
zuverldssigsten dariiber Auskunft geben. Um dem Vorwurf vorzu-
beugen, die Personalmanager nutzten das Instrument zur (positiv
verzerrten) Selbstdarstellung, werden erganzend auch Fithrungskrifte
auflerhalb des Personalbereichs und Betriebsréte befragt.

In diesem Kapitel werden die Antworten der drei Befragtengruppen
miteinander verglichen. Basis fiir den Vergleich sind die Unterneh-
men, aus denen fiir die jeweilige Frage die Antworten eines Perso-
nalmanagers und einer Linienfithrungskraft bzw. eines Personalma-
nagers und eines Betriebsrats vorliegen.

Zundchst wird durch die Gegentiberstellung der Antworten auf die
einzelnen Fragen ein Eindruck davon vermittelt, inwieweit sich die
Antworten unterscheiden. Um den Rahmen dieses Ergebnisberichts
nicht zu sprengen, werden die Fragen, die die Befragtengruppen
weitgehend  {ibereinstimmend  beantwortet  haben,  nicht
betrachtet.20Anschliefend werden die aggregierten Ergebnisse, das
heifit die Indexwerte, miteinander verglichen.

Eine Gegeniiberstellung der deskriptiven Ergebnisse allein kann je-
doch einen falschen Eindruck vermitteln: Wenn sich z.B. bei einer
Frage die Antworten der Personalmanager insgesamt stark von den
Antworten der Betriebsrdte insgesamt unterscheidet, kann es trotz-
dem sein, dass in mehreren einzelnen Unternehmen der Personalma-
nager und der Betriebsrat in dieser Frage einig sind. Umgekehrt kann
in der Gesamtbetrachtung der Ergebnisse trotz unterschiedlicher Be-
urteilung der Unternehmenssituation in den einzelnen Unternehmen
der Eindruck von Einigkeit entstehen, wenn z.B. der Personalmanager
aus Unternehmen A mit dem Betriebsrat aus Unternehmen B tiberein-
stimmt und der Personalmanager aus dem Unternehmen B mit dem
Betriebsrat aus Unternehmen A.

Deshalb wird die deskriptive Gegentiberstellung der Befragungser-
gebnisse durch eine Korrelationsanalyse ergédnzt. Die korrelativen
Zusammenhidnge zwischen den Indexwerten der verschiedenen Be-
fragtengruppen erlauben eine zuverlédssigere Antwort auf die Frage,
wie stark die Selbsteinschdtzung der Personalmanager mit der
Fremdeinschidtzung durch die Linienfiihrungskrifte bzw. durch die
Betriebsréte iibereinstimmt.2!

20 Ausgeklammert werden nur die Fragen, bei denen sich die Antwortvertei-
lungen der beiden Befragtengruppen um weniger als 10%-Punkte unterschei-
den.

21 Auf die Darstellung der Korrelationen zwischen den Antworten auf der
Ebene der einzelnen Fragen wird aus Effizienzgriinden verzichtet. Dieses
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5.2 Ergebnisse der Personalmanager-Befragung und
der Linienfiithrungskrifte-Befragung im Vergleich

Aus 88 Unternehmen konnte jeweils eine Fiihrungskraft aufSerhalb
des Personalbereichs zur Befragung eingeladen werden. 59 Fiih-
rungskrafte (67%) haben den Fragebogen vollstindig ausgefiillt.

5.2.1 Vergleich auf der Ebene der einzelnen Fragen

Etwas weniger Linienfiihrungskréfte (83%) als Personalmanager
(90%) berichten, dass es im Unternehmen eine Personalstrategie gibt.
Auf der anderen Seite meinen mehr Linienfiihrungskrifte (36%) als
Personalmanager (27%), dass die Personalstrategie gemeinsam mit
der Unternehmensstrategie entwickelt wird.

Gibt es eine Personalstrategie?

H PL B FK

Ja, sie wird
gemeinsam mit der
UN-Strategie
entwickelt

Ja, sie wird aus der
UN-Strategie
abgeleitet

Nein

60 70

o
—
o
N
o
w
o
N
o
(o]
o

Angaben in %; n=59

Abb. 56: (Entwicklung der) Personalstrategie
(Linienftihrungskréfte vs. Personalmanager)

54% der Personalmanager, aber nur 33% Linienfithrungskrifte geben
an, dass die Personalstrategie schriftlich festgehalten wird.

Zwei Drittel der Personalmanager berichten, dass der Personalbereich
seine Strategie intensiv mit den Fiihrungskriften diskutiert. Lediglich
48% der Linienfithrungskrafte sehen das auch so. Vermutlich emp-
finden einige Fiihrungskrifte als Information, was die Personalmana-
ger als Diskussion ansehen.

Vorgehen ist gerechtfertigt, weil der Interpretationsschwerpunkt auf der
Ebene der Indexwerte liegt.
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Wie tragt der Personalbereich die Personalstrategie in das Unternehmen?

M PL mFK

Durch Information der
FK und intensive
Diskussion mit ihnen

Durch Information der
FK

Der P-Bereich tragt
die P-Strategie nicht
ins UN

50 60 70
Angaben in %; n=44

o
—
o
n
o
W
o
N
o

Abb. 57: Kommunikation der Personalstrategie
(Linienftihrungskréfte vs. Personalmanager)

80% der Personalmanager und 62% der Linienfiihrungskréafte berich-
ten, dass die Personalstrategie vollstandig oder weitgehend umgesetzt
wird.

86% der Personalmanager erleben die Fiihrungskrifte im Personalbe-
reich als sehr oder ziemlich kompetent bei der Mitwirkung an unter-
nehmerischen Entscheidungen. 72% der Linienfithrungskréfte teilen
dieses Urteil.

59% der Personalmanager teilen mit, dass in ihrem Unternehmen der
Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmenserfolg ermittelt
wird. Nur 39% der Linienfiihrungskréfte treffen die gleiche Aussage.
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Wird der Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmenserfolg ermittelt?
B PL mFK
Ja, mit einer
Wertbeitragsrechnung

und ergénzenden
qualitativen Aussagen

Ja, mit qualitativen
Aussagen

Nein

50 60 70
Angaben in %; n=59

o
—
o
n
=)
w
o
a
o

Abb. 58: Ermittlung des Wertschopfungsbeitrags des Personalmanagements
(Linienftihrungskréfte vs. Personalmanager)

Im Hinblick auf die konsequente Verwendung der Personalmanage-
mentkennzahlen fiir Steuerungszwecke zeigen sich die Linienfiih-
rungskrifte etwas skeptischer als die Personalmanager: 41% der Li-
nienfithrungskrafte geben an, dass hochstens ein Viertel der Kennzah-
len regelméfiig zur operativen Steuerung verwendet werden. Zu der-
selben Einschitzung gelangen 23% der Personalmanager.

26% der Linienfithrungskréfte und 12% der Personalmanager berich-
ten, dass in ihrem Unternehmen keine Personalmanagementkennzahl
automatisiert ermittelt wird.

Die Fragen nach der eindeutigen Definition der Personalmanage-
mentkernprozesse werden mit zwei Ausnahmen tibereinstimmend
beantwortet: 77% der Personalmanager und 56% der Linienfiihrungs-
kréafte geben an, dass das Vergiitungssystem in ihrem Unternehmen
eindeutig definiert ist. Vom Personalmarketing berichten das Gleiche
33% der Personalmanager und 17% der Linienfithrungskréfte.

Die Beurteilung der instrumentellen Unterstiitzung der Kernprozesse
unterscheidet sich kaum: 65% der Personalmanager und 49% der Li-
nienfithrungskrafte meinen, dass die Berufsausbildung in ihrem Un-
ternehmen durch geeignete Instrumente unterstiitzt wird.

36% der Linienfiihrungskrifte gehen davon aus, dass in ihrem Unter-
nehmen ein schriftlich fixiertes Kommunikationskonzept fiir Perso-
nalmanagementthemen existiert. Jedoch berichten nur 18% der Perso-
nalmanager von einem Kommunikationskonzept in Schriftform.

72% der Personalmanager geben an, dass der Personalbereich seine
Hilfe bei zwischenmenschlichen Konflikten auch proaktiv anbietet.
Diese Einschdtzung teilt nur die Halfte der Linienfithrungskréfte.
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Bietet der Personalbereich Fihrungskraften und/oder Mitarbeitern Hilfe bei
zwischenmenschlichen Konflikten an?

B PL mFK

Ja, auch proaktiv

Ja, auf Nachfrage

|
)

Nein

30 40 50 60 70 80
Angaben in %; n=57

o
_
o
n
o

Abb. 59: Beratungsangebot (Linienfithrungskrifte vs. Personalmanager)

Das Engagement des Personalbereichs in der Zusammenarbeit mit
Institutionen der Arbeitsvermittlung wird von den Linienfithrungs-
kréften iiberschatzt.

Pflegt der Personalbereich aktiv die Beziehungen zu &ffentlichen und
privatwirtschaftlichen Institutionen der Arbeitsvermittlung bzw. —verwaltung (z.B.
Arbeitsagenturen)?

N PL mFK

Ja, regelmaBig

Ja, unregelméaBig

Nein

o
—
o
N
o
W
S
N
o
(o]
o

60 70
Angaben in %; n=45

Abb. 60: Pflege der Beziehungen zu Arbeitsvermittlern
(Linienfiihrungskrafte vs. Personalmanager)

Dass der Personalbereich ein Konzept zur Forderung der Arbeitge-
berattraktivitit entwickelt hat, berichten 53% der Personalmanager,
aber nur 34% der Linienfithrungskriéfte.

Die Rolle, die der Personalbereich in Verdnderungsprozessen {iber-
nimmt, wird von den beiden Befragtengruppen leicht unterschiedlich
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bewertet: Die Personalmanager verstehen ihren Part eher als aktiv ge-
staltend; die Linienfiihrungskréfte nehmen den Personalbereich eher
als Berater wahr.

Begleitet der Personalbereich organisatorische Veranderungen?

B PL W FK

31
Ja, Uberwiegend
aktiv gestaltend
43
61
Ja, Uberwiegend
beratend
54

0 10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %; n=54

Abb. 61: Rolle des Personalbereichs in Veranderungsprozessen
(Linienftihrungskréfte vs. Personalmanager)

Die Mehrheit der Linienfiihrungskrifte meint, dass der Personalbe-
reich eher nicht den Austausch von individuellem Wissen fordert; die
Personalmanager sind in diesem Punkt etwas weniger kritisch.

Fordert der Personalbereich den Austausch von individuellem Wissen?

HPL mFK

Ja

Teilweise

Eher nicht

40 50 60
Angaben in %; n=55

o
—
o
n
o
w
o

Abb. 62: Wissensmanagement
(Linienfiihrungskrafte vs. Personalmanager)
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Deutliche Wahrnehmungsunterschiede zeigen sich bei der Kompe-
tenzanalyse: Ein Viertel der Linienfithrungskrafte fiihlt sich bei der
Analyse der Soll- und der Ist-Kompetenzen ihrer Mitarbeiter nicht
durch den Personalbereich unterstiitzt. Auf der anderen Seite berich-
ten alle Personalmanager, dass der Personalbereich diese Unterstiit-
zung leistet.

Unterstutzt der Personalbereich die Flihrungskréfte bei der Analyse der strategisch
notwendigen fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen ihrer Mitarbeiter?

mPL mFK

36
Ja
58

Teilweise

Eher nicht

10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %; n=59

o

Abb. 63: Unterstiitzung durch den Personalbereich bei der Kompetenzanalyse
(Linienftihrungskréfte vs. Personalmanager)

Dass alle Mitarbeiter im Personalbereich selbst regelméfiig an berufs-
bezogenen Personalentwicklungsmafinahmen teilnehmen, berichten
44% der Personalmanager und 30% der Linienfiihrungskrafte.

Bei der Kommunikation der Unternehmenswerte zeigt sich wie schon
bei der Kommunikation der Personalstrategie, dass die Linienfiih-
rungskrafte eher als Information wahrnehmen, was die Personalma-
nager als Diskussion bezeichnen.
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Wie unterstiitzt der Personalbereich die Kommunikation der Unternehmenswerte?

HPL mFK

Durch Information
der MA und intensive
Diskussion mitihnen

Durch Information
der MA

Der P-Bereich
unterstltzt die
Kommunikation der
Unternehmenswerte
nicht

30 40 50 60
Angaben in %; n=52

o
-
o
N
o

Abb. 64: Kommunikation der Unternehmenswerte
(Linienftihrungskréfte vs. Personalmanager)

In der Frage, ob die Einhaltung der Fiihrungsgrundsitze tiberpriift
wird, duflern sich die Linienfiihrungskréfte kritischer als die Perso-
nalmanager.

Wird die Einhaltung der Fiihrungsgrundsatze tberprift?

EPL mFK

21

Ja, regelmaBig
37

Ja, unregelmaBig

Nein

10 20 30 40 50
Angaben in %; n=43

o

Abb. 65: Uberpriifung der Einhaltung der Fiihrungsgrundsétze
(Linienfiihrungskrafte vs. Personalmanager)

Die (externe) Arbeitgeberattraktivitit wird von den Linienfiihrungs-
kréften etwas hoher eingestuft als von den Personalmanagern.
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Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber fiir Bewerber?

HPL mFK

Sehr attraktiv

Ziemlich attraktiv

MittelmaBig attraktiv

Wenig attraktiv

Gar nicht attraktiv

40 50 60
Angaben in %; n=58

o
—_
o
N
o
w
o

Abb. 66: Externe Arbeitgeberattraktivitat
(Linienftihrungskréfte vs. Personalmanager)

Die Beratungskompetenz des Personalbereichs wird von den Linien-
fuhrungskréften ein wenig schlechter beurteilt als von den Personal-
managern.

In wie vielen Fallen kann der Personalbereich in Fragen des Personalmanagements

kompetente Beratung leisten?
EPL mFK

In allen Fallen 22
(100%) 41

In vielen Fallen (ca. 60
75%) 55
In einigen Féllen (ca. 16
50%) 3
In wenigen Féllen I 2
(ca. 25%)
In keinem Fall (0%)
0 10 20 30 40 50 60 70

Angaben in %; n=58

Abb. 67: Beratungskompetenz des Personalbereichs
(Linienftihrungskrafte vs. Personalmanager)

Bei der Bewertung der Prozesseffizienz sind sich die beiden Befrag-
tengruppen weitgehend einig. Allerdings fallt auf, dass deutlich mehr
Linienfiihrungskréfte (50%) als Personalmanager (29%) den Personal-
einsatz fiir vergleichsweise effizient halten.
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Insgesamt wird deutlich, dass Kommunikationsmafinahmen von Per-
sonalmanagern und Linienfithrungskraften unterschiedlich wahrge-
nommen werden und dass die Linienfithrungskréfte den Personalbe-
reich als Berater verstehen, der bei Bedarf hinzugezogen wird, wah-
rend sich die Personalmanager tendenziell eher als aktive Gestalter
sehen.

5.2.2  Vergleich auf der Ebene der Indexwerte

Die durchschnittlichen Indexwerte der Linienfithrungskréfte liegen
fiir das Kompetenzmanagement, das Strategiemanagement, das Kul-
turmanagement und das Wertschopfungsmanagement unter den
durchschnittlichen Indexwerten der Personalmanager.22 Diese Berei-
che bewerten die Linienfiihrungskrafte also im Mittel kritischer als die
Personalmanager.

PM FK
Strategie- 2,83
management
Wertschopfungs-
management

Internes Beziehungs-
management

Externes Beziehungs-
management

Prozess-

management ARk

Instrumenten-
management

Kultur-
management

Kompetenz-
management

0 1 2 3 4
Basis: 59 Unternehmen, aus denen Daten fiir Personalmanager und Linienflihrungskrafte vorliegen

Abb. 68: Indexwerte Konfiguration des Personalmanagements
(Linienftihrungskréfte vs. Personalmanager)

Bei der Einschitzung der Wirkung des Personalmanagements
herrscht mehr Einhelligkeit: Lediglich fiir die Sozialpartnerschaft fallt
die Bewertung durch die Personalmanager im Durchschnitt positiver
aus als die Bewertung durch die Linienfithrungskréfte.23

22 Beim Kompetenzmanagement und beim Strategiemanagement sind die
Mittelwertunterschiede auf dem 5%-Niveau signifikant.
23 Der Mittelwertunterschied ist auf dem 5%-Niveau signifikant.
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Strategie-
durchdringung

Arbeitgeber-
attraktivitat

Effiziente 275
Prozesse i

Qualitat und
Verfligbarkeit
von Personal

Sozial-
2
partnerschaft 3,0
Innovative
Organisation

0 1 2 3 4

Basis: 59 Unternehmen, aus denen Daten fiir Personalmanager und Linienflhrungskréafte vorliegen

Abb. 69: Indexwerte Wirkung des Personalmanagements
(Linienftihrungskréfte vs. Personalmanager)

5.2.3 Korrelationen zwischen den Indexwerten der Personal-
manager und den Indexwerten der Linienfithrungskraf-
te

Die Indexwerte der Personalmanager korrelieren insgesamt mittel-
stark mit den Indexwerten der Linienfiihrungskréfte 24

Die grofite Ubereinstimmung zeigt sich beim Strategiemanagement
(r=472) sowie bei der Qualitit und Verfligbarkeit von Personal
(r=.452). Auch bei der Arbeitgeberattraktivitat (r=.408), dem Instru-
mentenmanagement (r=.394), der Innovationsfahigkeit der Organisa-
tion (r=.359), dem Prozessmanagement (r=.333) und dem internen
Beziehungsmanagement (r=.328) stimmen die Einschidtzungen der
Linienfiihrungskrifte mit denjenigen der Personalmanager weitge-
hend {iberein.

Bei der Sozialpartnerschaft (r=.293), der Prozesseffizienz (r=.286), dem
Wertschopfungsmanagement (r=.211), dem externen Beziehungsma-
nagement (r=.174), dem Kompetenzmanagement (r=.140), der Strate-
giedurchdringung (r=.118) und dem Kulturmanagement (r=.108) fallt
die Ubereinstimmung zwischen der Beurteilung durch die Personal-
manager und der Beurteilung durch die Linienfiihrungskrifte gerin-
ger aus.

24 Vgl. Korrelationstabelle im Anhang 9.2.1.
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5.3 Ergebnisse der Personalmanager-Befragung und
der Betriebsrite-Befragung im Vergleich

Aus 69 Unternehmen wurde jeweils ein Betriebsrat zur Befragung
eingeladen. 47 Betriebsrite (68%) haben die Einladung angenommen
und den Fragebogen vollstandig ausgefiillt.

5.3.1 Vergleich auf der Ebene der einzelnen Fragen

Etwas weniger Betriebsréte (80%) als Personalmanager (87%) geben
an, dass es im eigenen Unternehmen eine Personalstrategie gibt. 24%
der Betriebsrate gehen davon aus, dass sie gemeinsam mit der Unter-
nehmensstrategie entwickelt wird; tatséchlich wird die Personalstra-
tegie nach Auskunft der Personalmanager nur in 16% der Unterneh-
men gemeinsam mit der Unternehmensstrategie entwickelt.

Gibt es eine Personalstrategie?

H PL ®mBR

Ja, sie wird
gemeinsam mit der
UN-Strategie
entwickelt

Ja, sie wird aus der
UN-Strategie
abgeleitet

Nein

20 30 40 50 60 70 80
Angaben in %; n=45

o
=
o

Abb. 70: (Entwicklung der) Personalstrategie
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

Die Kommunikation der Personalstrategie wird von den Betriebsrédten
und den Personalmanagern unterschiedlich wahrgenommen: Was die
Personalmanager als Diskussion mit den Fithrungskriften wahrneh-
men, empfinden die Betriebsraite eher als Information der Fiihrungs-
kréafte.
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Wie tragt der Personalbereich die Personalstrategie in das Unternehmen?

HPL mBR

Durch Information der
FK und intensive
Diskussion mit ihnen

Durch Information der
Flhrungskrafte

Der P-Bereich tragt
die P-Strategie nicht
ins UN

50 60 70
Angaben in %; n=29

o
—
o
n
o
W
o
N
o

Abb. 71: Kommunikation der Personalstrategie
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

86% der Personalmanager und 65% der Betriebsréte berichten, dass
die Personalstrategie vollstindig oder weitgehend in operative Maf3-
nahmen umgesetzt wird.

Die strategische Kompetenz der Fiithrungskréfte im Personalbereich
bewerten die Betriebsréte kritischer als die Personalmanager. 82% der
Personalmanager, aber nur 45% der Betriebsréte bezeichnen die Fiih-
rungskrafte als sehr oder ziemlich kompetent bei der Mitwirkung an
unternehmerischen Entscheidungen. Auch die finanzokonomische
Kompetenz der Fiihrungskréfte im Personalbereich, ihre organisatori-
sche Gestaltungskompetenz, ihre Kompetenz im Umgang mit unter-
schiedlichen Interessengruppen und ihre arbeitsrechtliche Kompetenz
werden von den Betriebsrdten etwas schlechter bewertet als von den
Personalmanagern.
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Wie kompetent erleben Sie die Fiihrungskrafte im Personalbereich bei der Mitwirkung
an unternehmerischen Entscheidungen?

M PL mBR

Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

66
42
MittelmaBig kompetent
Wenig kompetent
Gar nicht kompetent
0 10 20 30 40 50 60 70

Angaben in %; n=38

Abb. 72: Strategische Kompetenz der Fiithrungskréfte im Personalbereich
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

57% der Betriebsrite geben an, dass in ihrem Unternehmen der tko-
nomische Wert der Belegschaft (mit quantitativen und/oder qualitati-
ven Indikatoren) ermittelt wird. Lediglich 32% der Personalmanager
bestétigen diese Annahme.

Wird der 6konomische Wert der Belegschaft ermittelt?
E PL ®BR

Ja, mit einer
Humanvermégensrechnung

Ja, mit quantitativen und/ oder
qualitativen Indikatoren

68

50 60 70 80
Angaben in %; n=28

o
—
o
N
o
w
S
N
o

Abb. 73: Humankapitalbewertung
(Betriebsrite vs. Personalmanager)
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29% der Personalmanager und 43% der Betriebsrite geben an, dass
die steuerungsrelevanten Personalmanagementkennzahlen regelma-
Big einem externen Vergleich unterzogen werden.

Jeweils 15% bis 20% mehr Personalmanager als Betriebsréte stimmen
der Aussage zu, dass die Vergiitungssysteme, die Personalplanung,
die Weiterbildung, die Personalentwicklung, die Personalfreisetzung,
und der Personaleinsatz im eigenen Unternehmen eindeutig definiert
sind.

21% der Betriebsrdte, aber nur 6% der Personalmanager berichten,
dass alle Kernprozesse des Personalmanagements IT-gestiitzt ablau-
fen.

Wie viele der Kernprozesse des Personalmanagements laufen IT-gestiitzt ab?
HPL mBR

Alle Kernprozesse 21

(100%)

Viele Kernprozesse
(ca. 75%)

Einige Kernprozesse
(ca. 50%)

Wenige Kernprozesse
(ca. 25%)

Kein Kernprozess
(0%)

20 25 30 35 40 45
Angaben in %; n=33

Abb. 74: IT-Unterstlitzung der Kernprozesse des Personalmanagements
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

Hinsichtlich der Organisation des Personalbereichs sind die Betriebs-
rite kritischer als die Personalmanager: 26% der Betriebsrite und 44%
der Personalmanager meinen, dass sie die Personalprozesse optimal
untersttitzt.
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Unterstitzt die Organisation des Personalbereichs den Ablauf der Personalprozesse
optimal?

N PL mBR

Teilweise

Eher nicht

10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %; n=39

o

Abb. 75: Organisation des Personalbereichs
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

Die instrumentelle Unterstiitzung einiger Personalmanagementkern-
prozesse wird von den beiden Gruppen unterschiedlich beurteilt: 54%
der Personalmanager und 34% der Betriebsrdte meinen, dass die Per-
sonalplanung durch geeignete Instrumente unterstiitzt werden. 53%
der Personalmanager und 38% der Betriebsrite halten die Instrumen-
te, die die Weiterbildung unterstiitzen, fiir geeignet; bei der Personal-
entwicklung beurteilen 53% der Personalmanager und 28% der Be-
triebsrate die Instrumente positiv, bei der Personalfreisetzung 45%
der Personalmanager und 29% der Betriebsrite. Beim Personalcontro-
ling und beim Personalmarketing fallt das Urteil der Betriebsréte posi-
tiver aus als das der Personalmanager: 47% der Betriebsrate und 21%
der Personalmanager sind mit den Personalcontrollinginstrumenten
zufrieden; 36% der Betriebsrdte und 19% der Personalmanager halten
die vorhandenen Personalmarketinginstrumente fiir geeignet.

Dass alle fiir die Personalmanagementkernprozesse notwendigen
Instrumente miteinander verzahnt sind, berichten 17% der Betriebsra-
te und nur 3% der Personalmanager.
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Wie viele der fir die Personalmanagement-Kernprozesse notwendigen Instrumente sind

miteinander verzahnt?
B PL mBR

Alle Instrumente
(100%)

Viele Instrumente (ca.
75%)

F 17
3
17
h @
Einige Instrumente -
(ca. 50%) 33
30
.
7

Wenige Instrumente
(ca. 25%)

Keine Instrumente
(0%)

10 15 20 25 30 35 40 45 50
Angaben in %; n=30

Abb. 76: Verzahnung der Personalmanagementinstrumente
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

58% der Personalmanager trauen den Fiihrungskréften im Personal-
bereich zu, Personalmanagementinstrumente strategieorientiert wei-
terzuentwickeln. Diese Einschitzung teilen nur 29% der Betriebsrite.

Uber welche Fahigkeiten verfiigen die Fiihrungskrafte im Personalbereich im Hinblick
auf die Weiterentwicklung von Personalmanagementinstrumenten?
B PL mBR

Sie kénnen 29
Instrumente
strategieorientiert
weiterentwickeln 58
Sie kdnnen 65
Instrumente
situationsbezogen
anpassen 35

Sie kénnen 6

Instrumente nicht
weiterentwickeln

()

60 70
Angaben in %; n=31

o
—
o
N
o
w
S
N
o
(o]
o

Abb. 77: Weiterentwicklung der Personalmanagementinstrumente
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

Auch hinsichtlich der Anwendung der Instrumente durch die
(Linien-) Fithrungskrifte sind die Betriebsrate skeptisch: 40% sind der
Ansicht, dass hochstens ein Viertel der Fithrungskrifte die fiir sie
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relevanten Personalmanagementinstrumente kompetent anwenden.
Nur 8% der Personalmanager gelangen zu derselben Einschitzung.

Wie viele Fuihrungskréfte auBerhalb des Personalbereichs wenden die fiir sie
relevanten Personalmanagementinstrumente kompetent an?

HPL mBR

3
3

Alle Fihrungskrafte
(100%)

Viele Fiihrungskrafte 26
(ca. 75%) 53
Einige Flhrungskrafte 32
(ca. 50%) 37
Wenige 29
Fuhrungskréfte (ca.
25%) 8
Keine Flhrungskraft - 1
(0%)
0 10 20 30 40 50 60

Angaben in %; n=38

Abb. 78: Anwendungskompetenz der Linienfiihrungskrafte
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

Die Zusammenarbeit zwischen dem Personalbereich und der Beleg-
schaftsvertretung wird von den beiden Parteien unterschiedlich wahr-
genommen: 73% der Personalmanager berichten, dass die Zusam-
menarbeit tiber den Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse hinaus-
geht; lediglich jeder zweite Betriebsrat teilt diese Auffassung.

Gibt es eine systematische Zusammenarbeit des Personalbereichs mit der
Belegschaftsvertretung?

B PL mBR

Ja, lber den Rahmen der
gesetzlichen
Erfordemisse hinaus

Ja, im Rahmen der
gesetzlichen
Erfordernisse

Nein, die
Zusammenarbeit ist nicht
systematisch.

60 70 80
Angaben in %; n=45

Abb. 79: Labour Relations Management
(Betriebsrite vs. Personalmanager)
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Zwei von drei Personalmanagern geben an, dass der Personalbereich
seine Hilfe bei zwischenmenschlichen Konflikten auch proaktiv anbie-
tet. Das sehen nur 27% der Betriebsréte genauso.

Bietet der Personalbereich Flihrungskraften und/oder Mitarbeitern Hilfe bei
zwischenmenschlichen Konflikten an?

M PL mBR
27
Ja, auch proaktiv
66
64
Ja, auf Nachfrage
34
- 9
Nein
0 10 20 30 40 50 60 70

Angaben in %; n=44

Abb. 80: Beratungsangebot
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

93% der Personalmanager berichten, dass der Personalbereich (zu-
mindest teilweise) fiir die Gestaltung der externen Beziehungen zu-
standig ist. Diese Zustdndigkeit billigen ihm nur 66% der Betriebsrate
zu.

Ist der Personalbereich fur die Gestaltung der Beziehungen zu Gremien, Verbanden,
Gewerkschaften etc. zustandig?

HPL mBR

‘

34

Teilweise

Eher nicht

30
7
0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %; n=44

Abb. 81: Zustandigkeit fiir externe Beziehungen
(Betriebsrédte vs. Personalmanager)
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46% der Betriebsrdte und 32% der Personalmanager geben an, dass
der Personalbereich regelmafiig aktiv die Beziehungen zu Institutio-
nen der Arbeitsvermittlung pflegt.

Mehr Personalmanager (46%) als Betriebsrdte (29%) beschreiben die
Rolle des Personalbereichs in organisatorischen Verdnderungsprozes-
sen als aktiv gestaltend. 10% der Betriebsrdte und 2% der Personal-
manager geben an, dass der Personalbereich organisatorische Veran-
derungen tiberhaupt nicht begleitet.

Dass der Personalbereich die Fithrungskrifte (zumindest teilweise)
bei der Analyse der Kompetenzen ihrer Mitarbeiter unterstiitzt, be-
richten mehr als 90% der Personalmanager, aber nur etwa 70% der
Betriebsriéte.

40% der Betriebsrdte glauben, dass nur wenige Mitarbeiter im Perso-
nalbereich selbst regelméfiig an berufsbezogenen Personalentwick-
lungsmafinahmen teilnehmen. Nur 8% der Personalmanager bestiti-
gen diese Vermutung.

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

Alle Mitarbeiter
(100%)

Viele Mitarbeiter (c
75%)

36

Elnlge Mitarbeiter
(ca. 50%)

Wenlge Mitarbeiter 36

(ca. 25%)

—
" R —
-
e

Kein Mitarbeiter - 4

(0%)

10 15 20 25 30 35 40
Angaben in %; n=25

o
[6)]

Abb. 82: PE im Personalbereich
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

In ihrer Funktion als Personalentwickler der eigenen Mitarbeiter wer-
den die (Linien-) Fiihrungskrifte von den Betriebsrdten schlechter
beurteilt als von den Personalmanagern: 52% der Betriebsrédte und nur
24% der Personalmanager meinen, dass hochstens ein Viertel der Fiih-
rungskrifte ihre Aufgabe als Personalentwickler kompetent wahr-
nimmt.

Fast die Hilfte der Betriebsrite beobachtet, dass bei der Auswahl von
Fiihrungskraften deren Sozialkompetenz wenig systematisch oder gar
nicht systematisch beriicksichtigt wird. Lediglich 12% der Personal-
manager geben das gleiche Urteil ab.
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Wie systematisch wird bei der Einstellung und Karriereentwicklung von Flhrungskréaften
deren Sozialkompetenz berticksichtigt?

mPL mBR

Sehr systematisch

Ziemlich
systematisch

MittelmaBig
systematisch

Wenig systematisch

Gar nicht
systematisch

Angaben in %; n=41

Abb. 83: Berticksichtigung der Sozialkompetenz bei der Fithrungskréfteent-
wicklung (Betriebsrate vs. Personalmanager)

Deutlich mehr Personalmanager (51%) als Betriebsrdte (19%) geben
an, dass der Personalbereich die Kommunikation der Unternehmens-
werte durch intensive Diskussion mit den Mitarbeitern unterstiitzt.
22% der Betriebsrdte berichten sogar, dass der Personalbereich die
Kommunikation der Unternehmenswerte tiberhaupt nicht untersttitzt
(Personalmanager: 11%).

98% der Betriebsrate und nur 80% der Personalmanager teilen mit,
dass es in ihrem Unternehmen Fiihrungsgrundsatze gibt. Im Hinblick
auf die Umsetzung dieser Grundsétze sind die Personalmanager op-
timistischer als die Betriebsréte.
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Gibt es FUhrungsgrundsatze?

mPL mBR

Ja, sie werden auch 38

weitgehend im Alltag

gelebt 56

Ja, sie werden aber
kaum im Alltag
gelebt

Nein

50 60 70
Angaben in %; n=45

o
-
o
n
o
w
o
N
o

Abb. 84: Vorhandensein von Fiithrungsgrundsatzen
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

Dass der Personalbereich an der Erarbeitung der Fithrungsgrundsitze
als Initiator und Moderator beteiligt war, berichten 69% der Perso-
nalmanager und nur 50% der Betriebsréte. 35% der Betriebsrite haben
den Personalbereich lediglich als Diskussionsteilnehmer erlebt — die-
sen Eindruck teilen 15% der Personalmanager.

39% der Personalmanager und nur 22% der Betriebsrite geben an,
dass die Einhaltung der Fithrungsgrundsitze regelmafig tiberpriift
wird. Dass sich die Einhaltung dieser Grundsitze sehr stark oder
stark auf Bewertungen und Besetzungsentscheidungen auswirkt,
meinen 50% der Personalmanager und lediglich 28% der Betriebsréte.
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Wie stark wirkt sich die Einhaltung der Flhrungsgrundsétze auf Bewertungs- und
Besetzungsentscheidungen aus?

EPL mBR
7
Sehr stark -
21
Stark
50
43
MittelmaBig
43
21
Kaum
7
K
Gar nicht
0 10 20 30 40 50 60

Angaben in %; n=20

Abb. 85: Berticksichtigung der Einhaltung von Fithrungsgrundsitzen bei
Auswahlentscheidungen (Betriebsréte vs. Personalmanager)

82% der Personalmanager, aber nur 46% der Betriebsrate, berichten,
dass die Fithrungspositionen in allen oder vielen Féllen addquat be-
setzt sind.

In wie vielen Fallen sind die Flihrungspositionen adaquat besetzt?

EPL mBR

In allen Féllen
(100%)

In vielen Fallen (ca.
75%)

In einigen Fallen (ca.
50%)

In wenigen Fallen
(ca. 25%)

In keinem Fall (0%)

60 80 100
Angaben in %; n=41

o
n
o
A
o

Abb. 86: Interne Rekrutierung (Betriebsréte vs. Personalmanager)

33% der Personalmanager und 14% der Betriebsrite berichten, dass
vakante Fiihrungspositionen in allen Fillen ausreichend schnell be-
setzt werden.
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Die Einschidtzung von 67% der Personalmanager, dass in allen oder
vielen Féllen vakante Fithrungspositionen intern nachbesetzt werden
konnen, teilen lediglich 38% der Betriebsrite.

Dass es dem Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem typischen
Wettbewerber besser gelungen ist, die wichtigen Leistungstrager im
Unternehmen zu halten, meinen 70% der Personalmanager und 42%
der Betriebsréte.

30% der Personalmanager und 14% der Betriebsrdte bezeichnen das
eigene Unternehmen als sehr attraktiv fiir Bewerber. Als fiir die Mit-
arbeiter sehr attraktiv betrachten 38% der Personalmanager und 12%
der Betriebsréte das eigene Unternehmen.

Kritischer als die Personalmanager beurteilen die Betriebsrdte auch
die Beratungskompetenz des Personalbereichs: 65% der Betriebsrite
und 95% der Personalmanager geben an, dass der Personalbereich in
allen oder vielen Fillen kompetente Beratung leistet.

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

EPL mBR

In allen Fallen
(100%)

In vielen Fallen (ca.
75%)

In einigen Féllen (ca.
50%)

In wenigen Féllen . 3
(ca. 25%)

In keinem Fall (0%)

50 60
Angaben in %; n=37

o
-
o
N
o
W
o
N
o

Abb. 87: Beratungskompetenz des Personalbereichs
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

Die Effizienz folgender Personalprozesse wird von den Betriebsridten
kritischer bewertet als von den Personalmanagern: Personalfreiset-
zung, Personalentwicklung, Weiterbildung, Vergtitungssysteme, Per-
sonalplanung, Personalabrechnung (jeweils mindestens 15% mehr
positive Einschatzungen der Personalmanager).

65% der Personalmanager und 42% der Betriebsréte berichten, dass
alle oder viele Mitarbeiter die fiir ihre Tatigkeit wichtigen Strategien
des Unternehmens kennen.

Mehr Betriebsréte (89%) als Personalmanager (68%) sind der Ansicht,
dass der Zeitaufwand fiir eine konstruktive Einigung zwischen dem
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Personalbereich und der Belegschaftsvertretung in allen oder vielen
Fallen vertretbar ist.

Der Vergleich der Antworten der Personalmanager mit den Antwor-
ten der Betriebsrdte macht - wie auch der Vergleich mit den Antwor-
ten der Linienfiihrungskrifte - deutlich, dass die Kunden des Perso-
nalmanagements zuweilen als Information wahrnehmen, was der
Personalbereich als Diskussion bezeichnet. Wie die Linienfiithrungs-
kréfte verstehen auch die Betriebsrdte den Personalbereich eher als
Berater verstehen, der bei Bedarf hinzugezogen wird, wahrend sich
die Personalmanager tendenziell eher als aktive Gestalter sehen.

5.3.2 Vergleich auf der Ebene der Indexwerte

Wenn man die durchschnittlichen Indexwerte der Betriebsrdte mit
den durchschnittlichen Indexwerten der Personalmanager vergleicht,
wird deutlich, dass die Werte, die aus den Antworten der Betriebsrite
errechnet wurden, durchgingig unter den Werten liegen, die auf den
Angaben der Personalmanager basieren. Auffillige Mittelwertunter-
schiede zeigen sich fiir das Kompetenzmanagement, das Kulturma-
nagement, das Prozessmanagement sowie das interne Beziehungsma-
nagement.?>

BR PM
Strategie- 2,65
management
Wertschopfungs-
management

Internes Beziehungs-

management 2,93

Externes Beziehungs-
management

Prozess-

management 230

Instrumenten-
management

Kultur-
management 2,70

Kompetenz-
management

0 1 2 3 4
Basis: 45 Unternehmen, aus denen Daten fiir Personalmanager und Betriebsréte vorliegen

Abb. 88: Konfiguration des Personalmanagements
(Betriebsrite vs. Personalmanager)

Die Indexwerte fiir die Sozialpartnerschaft und fiir die Innovationsfa-
higkeit des Unternehmens stimmen im Durchschnitt {iberein. Die
Qualitat und Verfiigbarkeit von Personal, die Strategiedurchdringung

25 Die Mittelwertunterschiede sind auf dem 5%-Niveau signifikant.
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und die Arbeitgeberattraktivitit werden von den Personalmanagern
durchschnittlich besser beurteilt als von den Betriebsriten.26

BR PM

Strategie-
durchdringung

Arbeitgeber-
attraktivitat 3,01
Effiziente
Prozesse

Qualitat und
Verfligbarkeit
von Personal

Sozial-

partnerschaft 3,06

Innovative

Organisation 2,06@ 2,16

0 1 2 3 4

Basis: 45 Unternehmen, aus denen Daten fiir Personalmanager und Betriebsréte vorliegen

Abb. 89: Wirkung des Personalmanagements
(Betriebsrite vs. Fithrungskréfte)

5.3.3 Korrelationen zwischen den Indexwerten der Personal-
manager und den Indexwerten der Betriebsrite

Die Indexwerte der Betriebsrite korrelieren insgesamt mittelstark bis
stark mit den Indexwerten der Personalmanager.?”

Ubereinstimmung herrscht vor allem bei der Qualitit und der Ver-
figbarkeit von Personal (r=.696) sowie bei der Sozialpartnerschaft
(r=.601).

Aber auch fiir das interne Beziehungsmanagement (r=.588), die Stra-
tegiedurchdringung (r=.545), die Arbeitgeberattraktivitdt (r=.490), das
Kulturmanagement (r=.473), das Strategiemanagement (r=.471), das
Instrumentenmanagement (r=.458), das externe Beziehungsmanage-
ment (r=.445), die Prozesseffizienz (r=.393) und das Prozessmanage-
ment (r=.380) stimmen die Bewertungen der Personalmanager weit-
gehend mit denen der Betriebsréte tiberein.

Beim Kompetenzmanagement (r=.262), beim Wertschopfungsmana-
gement (r=.225) und bei der Innovationsfdhigkeit des Unternehmens
(r=-.031) fallt die Ubereinstimmung geringer aus.

26 Die Mittelwertunterschiede sind auf dem 5%-Niveau signifikant.
27 Vgl. Korrelationstabelle in Anhang 9.2.1.
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5.4 Fazit: Selbsteinschitzung und Fremdeinschitzung

Wenn man die Antworten der unterschiedlichen Befragtengruppen
miteinander vergleicht, zeigen sich einige interessante Tendenzen.

Kommunikationsmafinahmen werden von Linienfithrungskréften
und Betriebsraten tendenziell anders wahrgenommen als von Perso-
nalmanagern: Sowohl bei der Kommunikation der Personalstrategie
als auch bei der Kommunikation der Unternehmenswerte wird deut-
lich, dass die Linienfiihrungskrifte und die Betriebsrite haufig als
Information empfinden, was die Personalmanager als Diskussion
bezeichnen.

Personalmanager sehen sich als Gestalter, werden von Linienfiih-
rungskréften und Betriebsriten aber eher als Berater wahrgenommen.
Diese Tendenz zeigt sich sowohl in Verdnderungsprozessen als auch
bei der Erarbeitung von Fithrungsgrundsétzen.

Das gleiche Muster ist auch bei der Rolle des Personalbereichs in Kon-
fliktfallen zu erkennen: Wahrend die Mehrheit der Personalmanager
angibt, dass der Personalbereich seine Hilfe auch proaktiv anbietet,
berichten die meisten Linienfiihrungskrafte und Betriebsrite, dass sie
in Konfliktfallen nur dann durch den Personalbereich unterstiitzt
werden, wenn sie seine Hilfe nachfragen.

Obwohl die Einschédtzungen der Linienfiihrungskrifte und der Be-
triebsrdte nicht deckungsgleich mit den Einschidtzungen der Perso-
nalmanager sind, gehen sie doch in die gleiche Richtung — das spricht
fiir eine realistische Selbstbeurteilung der Personalmanager.2

6 Ergebnisse pix 2005 und 2006 im Vergleich

6.1 Methodische Anmerkungen

Die pix-Befragung ist als Langsschnittstudie angelegt, das heifst ein
Vergleich der Ergebnisse im Zeitverlauf wird angestrebt.

Idealerweise sollten nach der dritten Erhebung die Ergebnisse der pix-
Befragung 2006 gleichzeitig mit denjenigen der pix-Befragungen 2005
und 2004 verglichen werden. Insgesamt haben sich an der pix-
Befragung 2004 254 Unternehmen beteiligt; 2005 waren es 184 und
2006 188. Darunter sind 23 Unternehmen, die in jedem Jahr dabei wa-

28 Es fallt auf, dass in diesem Jahr die Einschédtzungen der Personalmanager
eher mit den Einschédtzungen der Betriebsrate als mit denjenigen der Linien-
fiihrungskréfte tibereinstimmen. Im vergangenen Jahr waren die Uberein-
stimmungen mit den Linienfiihrungskraften grofier. Diese Schwankungen
sind vermutlich auf die geringe Stichprobengroie und die Stichprobenfluktu-
ation zuriickzufiihren.
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ren. Bei einem auf den drei Gesamtstichproben basierenden Vergleich
konnte daher nicht ausgeschlossen werden, dass Verdanderungen der
Ergebnisse ursachlich mit der Stichprobenfluktuation zusammenhéan-
gen. Um solche Interpretationsunsicherheiten zu vermeiden, konnte
man sich bei der Analyse auf die 23 Unternehmen beschranken, die
den Fragebogen in jedem Jahr ausgefiillt haben. Der geringe Umfang
dieser Datenbasis liefSe jedoch kaum allgemeingiiltige Aussagen zu.

Einen Ausweg bietet die Entscheidung, in einem gestuften Analyse-
verfahren jeweils die aktuellen Befragungsergebnisse mit denen des
Vorjahres zu vergleichen. Das heifdt: Im Folgenden vergleichen wir die
Ergebnisse der 48 Unternehmen miteinander, die 2005 und 2006 an
der Studie teilgenommen haben. Gemeinsam mit dem Vergleich der
Ergebnisse der 41 Unternehmen, die 2004 und 2005 mitgewirkt haben,
ergibt sich ein ganzheitlicher Eindruck von den Entwicklungstrends
auf einer etwas breiteren Datenbasis.?’

Im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses wurde der
Fragebogen in jedem Jahr geringfiigig tiberarbeitet. Mit dem Ziel, die
Zuverldssigkeit der Messung weiter zu erhohen, wurden einige Fra-
gen umformuliert, einzelne Fragen hinzugefiigt und einzelne Fragen
gestrichen.®0 Es ist also nicht auszuschlieflen, dass Verdnderungen in
den Ergebnissen (auch) aus der Reformulierung des Fragebogens
resultieren. Verdnderungen auf der Ebene der Indexwerte konnen
daher nur eingeschriankt interpretiert werden. Um auf der Ebene der
einzelnen Fragen Unschirfen bei der Interpretation von Verdnderun-
gen zu vermeiden, beschrdnkt sich dieser Vergleich auf die Fragen,
die 2005 und 2006 im gleichen Wortlaut gestellt wurden.

6.2 Vergleich auf der Ebene der Indexwerte

Wenn man die in diesem Jahr ermittelten Konfigurationsindexwerte
mit denjenigen des vergangenen Jahres vergleicht, zeigt sich, dass sich
ihr Profil kaum verdndert hat: Relative Schwachpunkte bilden nach
wie vor das Wertschopfungsmanagement und das externe Bezie-
hungsmanagement. Die professionellen Stirken des Personalmana-
gements sind weiterhin das Prozessmanagement und das interne Be-
ziehungsmanagement. Eine Verdnderung sticht jedoch ins Auge: Der
durchschnittliche Indexwert fiir das Kulturmanagement hat sich deut-
lich verbessert. Auch der Indexwert fiir das Strategiemanagement fallt
in diesem Jahr durchschnittlich héher aus als im letzten Jahr. Ein riick-

29 Vgl. DGFP e.V. (Hrsg.): Professionalisierung des Personalmanagements —
Ergebnisse der pix-Befragung 2005. Diisseldorf 2005. Kostenfreier Download
unter www.dgfp.de/praxispapiere

30 Vgl. Anhang 9.1. Dabei wurde zugunsten einer mittel- und langfristigen
Optimierung des Messinstrumentes eine kurzfristige Unschérfe bei der ver-
gleichenden Ergebnisinterpretation in Kauf genommen.
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laufiger Trend zeichnet sich hingegen fiir das Wertschopfungsmana-
gement ab.3!

2006 2005

Strategie-
management

Wertschopfungs-
management

Internes Beziehungs-
management 2,88
Externes Beziehungs-
management

Prozess-

management 2,90

Instrumenten-
management

Kultur-
management

Kompetenz-
management

0 1 2 3 4
Basis: 48 Unternehmen, die in beiden Jahren an der Untersuchung teilgenommen haben

Abb. 90: Indexwerte Konfigurationsprofessionalitat 2005 vs. 2006

Bei der Wirkungsprofessionalitdt stimmt das in der diesjahrigen Be-
fragung ermittelte Index-Profil ebenfalls weitgehend mit dem Profil
aus dem letzten Jahr tiberein. Die signifikanten Mittelwertunterschie-
de, die sich fiir Prozesseffizienz und die Sozialpartnerschaft ergeben,
konnen kaum inhaltlich interpretiert werden, weil die zugrunde lie-
genden Fragen stark modifiziert wurden.32

31 Die Mittelwertunterschiede fiir das Strategiemanagement, das Wertschop-
fungsmanagement und das Kulturmanagement sind auf dem 5%-Niveau
signifikant.

32 So ist die Verschlechterung des Sozialpartnerschaftsindexwertes wahr-
scheinlich auf eine Verdnderung im Fragebogen zurtickzufithren. Der Index-
wert fiir die Sozialpartnerschaft war 2005 besonders hoch, weil die Anzahl
der Einigungsstellenverfahren in seine Berechnung einfloss. Dieser Indikator
hat sich als ungeeignet erwiesen: Da Einigungsstellenverfahren aus Kosten-
griinden generell wenig verbreitet sind, stieg der Indexwert fiir die Sozial-
partnerschaft 2005 sprungartig an. 2006 wurde die Anzahl der Einigungsstel-
lenverfahren nicht mehr abgefragt.
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2005 2006

0 1 2 3 4

Basis: 48 Unternehmen, die in beiden Jahren an der Untersuchung teilgenommen haben

Abb. 91: Indexwerte Wirkungsprofessionalitat 2005 vs. 2006

6.3 Vergleich auf der Ebene der einzelnen Fragen

Der Anteil der Unternehmen, in denen der Personalbereich in die
Entwicklung der Unternehmensstrategie eingebunden ist, ist prak-
tisch unverandert geblieben (2005: 93%; 2006: 96%).

2006 gibt es insgesamt etwas mehr Unternehmen, in denen der Perso-
nalbereich als strategischer Impulsgeber fungiert. Allerdings ist die
Anzahl der Unternehmen, in denen der Personalbereich regelmafiig
Informationen tiber gesellschaftliche Verdnderungen in die Strategie-
diskussion einbringt, etwas zuriickgegangen.
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Bringt der Personalbereich Informationen tber gesellschaftliche
Veranderungen in die innerbetriebliche Strategiediskussion ein?

M 2006 (n=39) W 2005 (n=39)

Ja, regelmaBig

Ja, unregelméaBig
59

Nein

0 10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %

Abb. 92: Personalbereich als strategischer Impulsgeber (2005 vs. 2006)

Auch bei der Personalstrategie hat sich der Status quo kaum verén-
dert: 2005 hatten 82% der Unternehmen, die sich in beiden Jahren an
der Untersuchung beteiligt haben, eine Personalstrategie. Ein Unter-
nehmen hat seitdem eine Personalstrategie entwickelt, so dass der
Anteil der Unternehmen mit Personalstrategie jetzt bei 84% liegt.

Gibt es eine Personalstrategie?
B 2006 (n=45) M 2005 (n=45)

Ja, sie wird 16
gemeinsam mit der
UN-Strategie

entwickelt 13
Ja, sie wird aus der 67
UN-Strategie
abgeleitet 71
18
Nein
16

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Angaben in %

Abb. 93: (Entwicklung der) Personalstrategie (2005 vs. 2006)

2006 gibt es insgesamt mehr Unternehmen, in denen die Personalstra-
tegie schriftlich festgehalten wurde (2005: 65%; 2006: 82%), aber weni-
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ger Unternehmen, in denen sie vollstindig niedergeschrieben wird
(2005: 65%; 2006: 26%).

Bei der Kommunikation der Personalstrategie sind die Verdnderun-
gen marginal: Es gibt nur ein Unternehmen, in dem der Personalbe-
reich seine Strategie 2006 erstmals ins Unternehmen tragt - indem er
sie mit den Fiihrungskriften intensiv diskutiert.

Wie trégt der Personalbereich die Personalstrategie in das Unternehmen?

M 2006 (n=33) m 2005 (n=33)

Durch Information
der FK und intensive
Diskussion mit ihnen

Durch Information
der FK

Der P-Bereich tragt
die P-Strategie nicht
ins UN 9

0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %

Abb. 94: Kommunikation der Personalstrategie (2005 vs. 2006)

Bei der Umsetzung der Personalstrategie geht die Schere minimal
auseinander: 2006 gibt es ein Unternehmen mehr, in dem die Perso-
nalstrategie vollstindig in operative Mafinahmen umgesetzt wird.
Auf der anderen Seite gibt es erstmals ein Unternehmen, in dem die
Personalstrategie kaum umgesetzt wird.

Die strategische Kompetenz der Fiithrungskréfte im Personalbereich
wird 2006 ein wenig positiver beurteilt als 2005: Im vergangenen Jahr
erlebten 73% der Befragungsteilnehmer die Fiihrungskrafte im Perso-
nalbereich als sehr kompetent oder ziemlich kompetent. In diesem
Jahr geben 83% dieses positive Urteil ab.
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Wie kompetent erleben Sie die Fiihrungskrafte im Personalbereich bei der
Mitwirkung an unternehmerischen Entscheidungen?

W 2006 (n=41) M 2005 (n=41)

Sehr kompetent

Ziemlich kompetent
66

MittelmanBig
kompetent

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent

0 10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %

Abb. 95: Strategische Kompetenz der Fiithrungskréfte im Personalbereich
(2005 vs. 2006)

Beim Wertschopfungsmanagement zeigt sich fast durchgehend eine
leichte Verschlechterung im Sinne der professionellen Standards. Bei-
spielsweise gab es 2005 zwei Unternehmen, die angaben, dass sie den
Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmenserfolg mit einer
Wertbeitragsrechnung ermitteln. 2006 wird in keinem Unternehmen
eine Wertbeitragsrechnung durchgefiihrt.

Wird der Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmenserfolg
ermittelt?

B 2006 (n=45) m 2005 (n=45)

Ja, mit einer 4
Wertbeitragsrechnung
und ergénzenden qual.
Daten

Ja, mit qualitativen
Aussagen

Nein

0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %

Abb. 96: Ermittlung des Wertschopfungsbeitrags des Personalmanagements
(2005 vs. 2006)
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Der Anteil der Unternehmen, in denen das Personalmanagement sei-
nen Wertbeitrag nicht kommuniziert, hat zugenommen — von 6% in
2005 auf 22% in 2006.

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

B 2006 (n=18) m 2005 (n=18)

39
Ja, regelmaBig

56
Ja, unregelmaBig

Nein

0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %

Abb. 97: Bericht tiber den Wertschopfungsbeitrag des Personalmanagements
(2005 vs. 2006)

Zwar gibt es etwas mehr Unternehmen, die den 6konomischen Wert
der Belegschaft ermitteln (2005: 14%; 2006: 23%); allerdings hat das
einzige Unternehmen, das 2005 eine Humanvermogensrechnung
durchgefiihrt hat, davon in diesem Jahr Abstand genommen.

Wird der 6konomische Wert der Belegschaft ermittelt?

B 2006 (n=44) ® 2005 (n=44)

Ja, mit einer
Humanvermégensrechnung

Ja, mit quantitativen und/
oder qualitativen
Indikatoren

Nein

80 100
Angaben in %

o
n
o
S
o
(2]
=}

Abb. 98: Humankapitalbewertung (2005 vs. 2006)

Benchmarking wird im Personalbereich immer mehr vernachlassigt:
Wihrend 2005 25% der Unternehmen berichteten, dass die steue-

84

©DGFPe.V.  PraxisPapiere 5/2006 ISSN 1613-2785



rungsrelevanten Personalmanagementkennzahlen in ihrem Unter-
nehmen keinem externen Vergleich unterzogen werden, sind es 2006
35%.

Werden die steuerungsrelevanten Personalmanagementkennzahlen einem
externen Vergleich unterzogen?

B 2006 (n=40) 2005 (n=40)

Ja, regelmaBig

Ja, unregelmasig

Nein

0 10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %

Abb. 99: Benchmarking (2005 vs. 2006)

Die finanzokonomische Kompetenz der Fiithrungskréfte im Personal-
bereich wird in diesem Jahr etwas positiver beurteilt als im letzten
Jahr: Dass sie die Fiihrungskrafte im Personalbereich in dieser Hin-
sicht als sehr kompetent oder ziemlich kompetent erleben, berichteten
2005 50% der Befragten; 2006 wahlten 66% diese Antwortmdoglichkei-
ten.

Bei der Definition der Kernprozesse gibt es kaum nennenswerte Ver-
anderungen. Der Anteil der Unternehmen, in denen die Rekrutierung
als Prozess eindeutig definiert ist, ist von 78% auf 89% angestiegen.
Und auch der Anteil der Unternehmen, in denen der Ausbildungs-
prozess eindeutig definiert ist, hat zugenommen: von 77% auf 84%.

Es gibt marginal mehr Unternehmen, in denen die Kernprozesse des
Personalmanagements regelmafsig tiberpriift werden, um sie bei Be-
darf zu optimieren (2005: 18%; 2006: 23%).

Leichte Verbesserungen scheint es bei der Organisation des Personal-
bereichs gegeben zu haben: Dass die Organisation des Personalbe-
reichs den Ablauf der Personalprozesse optimal unterstiitzt, meinten
2005 34% der Befragungsteilnehmer; 2006 sind 48% dieser Ansicht.
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Unterstiitzt die Organisation des Personalbereichs den Ablauf der
Personalprozesse optimal?

B 2006 (n=44) m 2005 (n=44)

34

Ja

48

64

Teilweise

48

2
Eher nicht
5
0 10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %
Abb. 100: Organisation des Personalbereichs (2005 vs. 2006)

Die Kompetenz der Fiihrungskréfte im Personalbreich bei der Gestal-
tung organisatorischer Verdanderungsprozesse wird in diesem Jahr
etwas positiver beurteilt als im letzten Jahr: Dass sie die Fiithrungs-
kréafte im Personalbereich in Verdnderungsprozessen als sehr kompe-
tent erleben, gaben 2005 nur 2% der Befragten an; 2006 sind es 19%.

Hinsichtlich der Instrumente, die die Kernprozesse des Personalma-
nagements unterstiitzen, gibt es nur wenige Trends: Etwas weniger
Befragungsteilnehmer halten die Instrumente, die die Personalab-
rechnung unterstiitzen, fiir geeignet (2005: 98%; 2006: 82%). Ahnliches
gilt fiir die Personalrekrutierung (2005: 61%; 2006: 43) und fiir die
Personalplanung (2005: 44%; 2006: 31%).

Im Hinblick auf die Weiterentwicklung von Personalmanagementin-
strumenten werden die Fihigkeiten der Fithrungskréfte praktisch
gleich bleibend beurteilt: Dass sie die Instrumente weiterentwickeln
konnen, gaben 2005 95% und 2006 97% der befragten Personalmana-
ger an.

Die diesjahrige Beurteilung der Zusammenarbeit des Personalbereichs
mit der Belegschaftsvertretung stimmt mit der vorjdhrigen Beurtei-
lung genau {iiberein.
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Gibt es eine systematische Zusammenarbeit des Personalbereichs mit der
Belegschaftsvertretung?

B 2006 (n=43) ® 2005 (n=43)

Ja, Uber den Rahmen 65
der gesetzlichen
Erfordernisse hinaus 65

Ja, im Rahmen der 23
gesetzlichen
Erfordernisse 23

Nein, die 5
Zusammenarbeit ist
nicht systematisch. 5

In unserem
Unternehmen gibt es 7
keine 7
Belegschaftsvertretung

0 10 20 30 40 50 60 70
Angaben in %

Abb. 101: Systematische Zusammenarbeit zwischen den Sozialpartner
(2005 vs. 2006)

Der Anteil der Unternehmen, in denen es ein Konzept fiir die Kom-
munikation von Personalmanagementthemen gibt, ist von 55% auf
59% gestiegen.

Es gibt kaum weniger Unternehmen, in denen der Personalbereich
Fihrungskraften und Mitarbeitern seine Hilfe bei Konflikten proaktiv
anbietet (2005: 64%; 2006: 60%)).

Mitarbeiterbefragungen werden langsam zu einem Standardinstru-
ment: 2005 wurden sie in 77% der Unternehmen durchgefiihrt; 2006
bereits in 86% der Unternehmen.
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Werden Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt?

B 2006 (n=43) m 2005 (n=43)

42

Ja, regelmaBig
44
35

Ja, unregelmaBig

42
Nein

0 10 20 30 40 50

Angaben in %

Abb. 102: Mitarbeiterbefragungen (2005 vs. 2006)

2006 beurteilen 34% der Befragungsteilnehmer die Fiihrungskrifte im
Personalbereich als sehr kompetent im Umgang mit den unterschied-
lichen Interessengruppen im Unternehmen — 2005 waren es 20%.

Die arbeitsrechtliche Kompetenz wurde in diesem Jahr ein wenig
kritischer beurteilt: 14% erleben die Fiihrungskrifte im Personalbe-
reich als mittelméaflig kompetent bei der Anwendung der arbeitsrecht-
lichen Regelungen (2005: 7%).

Etwas weniger Unternehmen pflegen die Beziehungen zu Institutio-
nen der Arbeitsvermittlung (2005: 93%; 2006: 89%).

Die Anzahl der Unternehmen, in denen es ein Konzept zur Forderung
der Arbeitgeberattraktivitat gibt, ist unverandert. 2006 gibt es ein Un-
ternehmen mehr als 2005, das das Konzept schriftlich festgehalten hat.

Bei der Begleitung organisatorischer Verdnderung scheint der Perso-
nalbereich 2006 ein klein wenig zuriickhaltender zu sein als 2005. Der
Personalbereich tibernimmt etwas seltener die Rolle des aktiven Ge-
stalters (2005: 43%; 2006: 39%).
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Begleitet der Personalbereich organisatorische Veranderungen?

B 2006 (n=44) m 2005 (n=44)

Ja, Uberwiegend
aktiv gestaltend

Ja, Uberwiegend
beratend

Nein

0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %

Abb. 103: Rolle des Personalbereichs in Verdnderungsprozessen
(2005 vs. 2006)

Es gibt 2006 geringfiigig mehr Unternehmen (24%), in denen die Fiih-
rungsgrundsitze im Alltag kaum gelebt werden, als 2005 (20%).

Hinsichtlich der Mitwirkung des Personalbereichs an der Erarbeitung
der Fithrungsgrundsatze hat sich nichts geédndert.

Die Anzahl der Unternehmen, in denen die Einhaltung der Fiihrungs-

grundsitze regelméaflig tiberpriift wird, hat zugenommen (2005: 32%;
2006: 44%).

Wird die Einhaltung der Fiihrungsgrundséatze Gberprift?

H 2006 (n=34) ® 2005 (n=34)

32
Ja, regelmaBig
44

Ja, unregelmaBig

Nein

0 10 20 30 40 50
Angaben in %

Abb. 104: Uberpriifung der Einhaltung der Fiihrungsgrundsétze
(2005 vs. 2006)

89

©DGFPe.V.  PraxisPapiere 5/2006 ISSN 1613-2785



Die Antworten auf die Frage, wie stark sich die Einhaltung der Fiih-
rungsgrundsatze auf Auswahlentscheidungen auswirkt, tendieren in
diesem Jahr zur Mitte.

Wie stark wirkt sich die Einhaltung der Fihrungsgrundsatze auf Bewertungs-
und Besetzungsentscheidungen aus?

B 2006 (n=20) M 2005 (n=20)

5

Sehr stark
50
Stark
55
) : 30
MittelmaBig
45
10

Kaum

5
Gar nicht

0 10 20 30 40 50 60
Angaben in %
Abb. 105: Berticksichtigung der Einhaltung von Fiihrungsgrundsatzen

bei Auswahlentscheidungen (2005 vs. 2006)

Die Arbeitgeberattraktivitdt bleibt praktisch unverdndert.

6.4 Fazit des lingsschnittlichen Vergleichs

Die pix-Ergebnisse 2005 und die pix-Ergebnisse 2006 unterscheiden
sich nicht grundlegend voneinander. Beim ndheren Hinschauen las-
sen sich dennoch einige Trends beobachten.33

Die Fiihrungskrafte im Personalbereich werden als kompetenter
wahrgenommen: lhre strategische Kompetenz, ihre finanzokonomi-
sche Kompetenz, ihre Kompetenz bei der Gestaltung organisatori-
scher Verdnderungsprozesse sowie ihre Kompetenz im Umgang mit
den unterschiedlichen Interessengruppen im Unternehmen wurde
von den befragten Personalmanagern 2006 etwas besser beurteilt als
2005.

Insgesamt agiert der Personalbereich ein wenig zurtiickhaltender. Sei-
ne strategischen Impulse werden unregelmafiiger, seine Beratungsan-
gebote weniger proaktiv. Er scheint sich vom Gestalter zum Berater
zu entwickeln - diese Einschédtzung basiert auf den lingsschnittlichen
Befragungsergebnissen zur Begleitung organisatorischer Verdnderun-

3 Da fiir den ldngsschnittlichen Vergleich nur 48 Unternehmen herangezogen
werden konnten, sollten diese Trends mit Vorsicht interpretiert werden.
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gen. Der Vergleich der pix-Ergebnisse 2004 und 2005 hatte diesen
Trend nahe gelegt; bekriftigt wurde er durch den Vergleich der pix-
Ergebnisse 2005 mit den pix-Ergebnissen 2006.34

Vom Wertschopfungsmanagement scheint das Personalmanagement
Abstand zu nehmen. Das zeigt sich besonders darin, dass der Perso-
nalbereich seinen eigenen Wertbeitrag in immer weniger Unterneh-
men kommuniziert. Dieser Trend zeichnete sich schon beim Vergleich
der pix-Ergebnisse 2004 mit den pix Ergebnissen 2005 ab und wurde
durch den Vergleich der pix-Ergebnisse 2005 mit den pix-Ergebnissen
2006 erhartet.

Eine leichte Tendenz zur schriftlichen Fixierung von Konzepten ldsst
sich aus den Befragungsergebnissen zur Personalstrategie und zum
Kommunikationskonzept fiir Personalmanagementthemen ablesen.

Andererseits scheint sich auch die Erkenntnis durchzusetzen, dass
Papier geduldig ist - auf dem Weg zu einer konsequenteren Umset-
zung der Fithrungsgrundsitze hat das Personalmanagement die Half-
te der Strecke absolviert: Es gibt mehr Unternehmen, in denen die
Einhaltung der Fithrungsgrundsdtze kontrolliert wird. In vielen Un-
ternehmen fehlt es aber noch an einer systematischen Nutzung der
Ergebnisse dieser Kontrollen fiir Auswahlentscheidungen.

Interessante Erkenntnisse auf der ,Makroebene” liefert die verglei-
chende Betrachtung der Indexwerte. Es gibt Hinweise auf eine Ver-
besserung im Strategiemanagement — das scheint eine neuere Ent-
wicklung zu sein: Fiir das Strategiemanagement stimmten die Index-
werte 2004 und 2005 noch tiberein; erst der Vergleich der Indexwerte
2005 und 2006 deutet auf eine Verbesserung hin. Der ,De-
Professionalisierungs”-Trend im Wertschopfungsmanagement war
hingegen schon beim Vergleich der Indexwerte 2004 und 2005 zu er-
kennen und setzte sich 2006 fort. Beim Kulturmanagement wurde von
2004 auf 2005 eine Verschlechterung beobachtet. Hier kam es von 2005
auf 2006 zu einer Kehrtwende: Der Indexwert ist wieder deutlich an-
gestiegen.

7 Zusammenfassung

Nach  der dritten Erhebung des  Personalmanagement-
Professionalisierungs-Index (pix) zeichnen sich erste Trends ab.

Als konstante Stdarken des Personalmanagements erweisen sich das
Prozessmanagement und das interne Beziehungsmanagement. Das
externe Beziehungsmanagement bleibt bei unverdndertem Niveau
eine Schwiche des Personalmanagements. Das relative Professionali-

34 Vgl. DGFP (Hrsg.): Professionalisierung des Personalmanagements — Er-
gebnisse der pix-Befragung 2005. PraxisPapier 3/2005 (kostenfreier Download
unter www.dgfp.de/praxispapiere).
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titsdefizit im Wertschopfungsmanagement hingegen nimmt zu — das
heifit, der entsprechende Indexwert hat sich in den letzten beiden
Jahren verschlechtert. Beim Strategiemanagement zeichnet sich eine
positive Entwicklung ab und beim Kulturmanagement hat sich der im
vergangenen Jahr beobachtete negative Trend wieder umgekehrt.

Auf der Wirkungsseite liegen die relativen Schwachen des Personal-
managements weiterhin bei der Strategiedurchdringung und der In-
novationsfahigkeit des Unternehmens. Starken sind hier die Arbeitge-
berattraktivitdt und die Sozialpartnerschaft.

Dass die Professionalitdt des Personalmanagements insgesamt nicht
von der Unternehmensgrofie abhangig ist, hatten schon die beiden
ersten Erhebungen gezeigt. Ein Zusammenhang zwischen der Anzahl
der Mitarbeiter eines Unternehmens und der Professionalitidt seines
Personalmanagements wurde auch in diesem Jahr nicht gefunden.

Es gibt erste Hinweise darauf, dass zwischen einem professionellen
Personalmanagement und dem Unternehmenserfolg ein Zusammen-
hang besteht. Uber die Wirkungsrichtung konnen allerdings noch
keine Aussagen getroffen werden.

Obwohl die Betriebsrdte und die Linienfiihrungskrédfte im Durch-
schnitt etwas kritischer urteilen, stimmt die Selbsteinschidtzung der
Personalmanager wieder weitgehend mit der Einschédtzung durch die
Betriebsrdte und die Linienfithrungskrifte tiberein. Nachdem im letz-
ten Jahr die Ubereinstimmungen zwischen den Linienfiihrungskraften
und den Personalmanagern grofer waren als die Ubereinstimmungen
zwischen den Betriebsrdten und den Personalmanagern, verhilt es
sich in diesem Jahr umgekehrt.

Insgesamt wird deutlich, dass die Professionalisierung des Personal-
managements ein allméhlicher und — wie das Beispiel des Kulturma-
nagements zeigt - nicht unbedingt stetiger Prozess ist.

8 Diskussion und Ausblick

Untersuchungsergebnisse sollten immer vor dem Hintergrund der
gewdhlten Erhebungsmethode und der realisierten Stichprobe reflek-
tiert werden.

Die Zusammensetzung der realisierten Stichprobe entspricht hinsicht-
lich der Merkmale Unternehmensgrofie und Branche der Zusammen-
setzung der Grundgesamtheit.?> Die Stichprobe kann deshalb als re-
présentativ fiir alle DGFP-Mitgliedsunternehmen gelten. Allerdings
ist davon auszugehen, dass sich an der Untersuchung vor allem die
Unternehmen beteiligen, die der Professionalisierung des Personal-

35 Die Grundgesamtheit umfasst alle Mitgliedsunternehmen der DGFP e.V.
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managements einen hohen Stellenwert beimessen. Vermutlich {iber-
schétzen die Ergebnisse der pix-Befragung also die Professionalisie-
rung im Personalmanagement ein wenig.

Die pix-Befragung beruht im Wesentlichen auf einer Selbsteinschét-
zung der befragten Personalmanager. Kritiker befiirchten eine positiv
verzerrte Selbstdarstellung (,,soziale Erwiinschtheit”) und zweifeln an
der Objektivitat der Ergebnisse.3¢ Die Tatsache, dass die Antwortska-
len regelméfig voll ausgeschopft werden, spricht jedoch ebenso gegen
eine systematische Verzerrung wie der Vergleich der Selbsteinschit-
zung der Personalmanager mit der Beurteilung durch die Betriebsréate
und Linienfiihrungskrafte.

Vergleichsdaten stehen allerdings nicht aus allen Unternehmen zur
Verfligung. Alle Vergleiche — der Vergleich der Antworten der Perso-
nalmanager mit denjenigen der Betriebsrédte und Linienfithrungskraf-
te sowie der Vergleich der Personalmanager-Antworten iiber die Jah-
re hinweg — beruhen auf eher geringen Fallzahlen. Die Ergebnisse
dieser Vergleiche miissen daher mit Vorsicht interpretiert werden.
Um mehr Interpretationssicherheit zu gewinnen, wiére eine kontinu-
ierliche und umfassende Beteilung moglichst vieler Unternehmen an
der pix-Befragung wiinschenswert.

Durch ihre wiederholte Teilnahme ermoglichen die Unternehmen
nicht zuletzt die Beantwortung der Frage, ob zwischen der Professio-
nalitdt des Personalmanagements und dem Unternehmenserfolg ein
kausaler Zusammenhang besteht.

36 Vgl. Nienhtiser, W.: Substanzielle und symbolische Personalmanagement-
Forschung — das Beispiel des ,Personalmanagement-Professionalisierungs-
Index” der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung. In: Zeitschrift fiir
Personalforschung, 20. Jg., Heft 1, 2006, S. 51 und Martin, A.: Die Beurteilung
der Personalarbeit: Informationen mit beschrinkter Einsicht. ebd., S. 37.
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9 Anhang

9.1 Fragebogen pix 200637

Wertmanagement

Strategiemanagement

1. Ist die Personalfunktion in der Unternehmensleitung vertreten?
(vorher: Ist die Personalfunktion in der Geschiiftsleitung vertreten?)

B Ja, ihr hochster Vertreter ist Mitglied der Unternehmensleitung
und hauptsachlich fiir die Personalfunktion zustandig.

B Ja, ihr hochster Vertreter ist Mitglied der Unternehmensleitung
und unter anderem fiir die Personalfunktion zustandig.

B Nein, ihr hochster Vertreter ist kein Mitglied der Unternehmens-
leitung.

(vorher: Ja; Nein)

B Keine Angabe moglich

2. Ist der Personalbereich in die Entwicklung der Unternehmensstra-
tegie 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 Strate-
giediskussion ein?

B Ja, regelmiflig

B Ja, unregelmaflig

B Nein

B Keine Angabe moglich

-~

Gibt es eine Personalstrategie?

B Ja, sie wird gemeinsam mit der Unternehmensstrategie entwi-
ckelt.

B Ja, sie wird aus der Unternehmensstrategie abgeleitet.

B Nein -> weiter mit Frage 8

5. Wird die Personalstrategie schriftlich festgehalten? (vor-
her: Wurde die Personalstrategie schriftlich festgehalten?)
B Ja, vollstandig

37 Die Rechte am pix-Verfahren liegen bei der DGFP e.V. Eine Anwendung
des Verfahrens in unternehmensinternen oder in Beratungsprojekten setzt die
Einwilligung der DGFP voraus.
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®

B Ja, teilweise
B Nein

B Keine Angabe moglich

6. Wie tragt der Personalbereich die Personalstrategie in das
Unternehmen?

B Durch Information der Fiihrungskrifte und intensive
Diskussion mit ihnen

B  Durch Information der Fithrungskrafte

B  Der Personalbereich tragt die Personalstrategie nicht ins
Unternehmen.

B Keine Angabe moglich

N

In welchem Umfang wird die Personalstrategie in opera-
tive Mafinahmen umgesetzt?

Vollstandig

Weitgehend

Teils-Teils

Kaum

Gar nicht

B Keine Angabe moglich

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

Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

Mittelmafig kompetent

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent

Keine Angabe moglich

(gestrichen: Wie viele Fiihrungskrifte im Personalbereich haben Erfahrungen
im operativen Geschift aufSerhalb des Personalbereichs gesammelt? — Viele
Fiihrungskrifte; Einige Fiihrungskrifte; Keine Fiihrungskraft)

Wertschopfungsmanagement

9.

Wird der Beitrag des Personalmanagements zum Unternehmens-
erfolg ermittelt?

Ja, mit einer Wertbeitragsrechnung und erganzenden qualitativen
Aussagen

Ja, mit qualitativen Aussagen

Nein -> weiter mit Frage 11
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11.

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

B Ja, regelmafiig

B Ja, unregelmafliig

B Nein

B Keine Angabe moglich
Wird der 6konomische Wert der Belegschaft ermittelt?
Ja, mit einer Humanvermogensrechnung
Ja, mit quantitativen und/oder qualitativen Indikatoren

Nein

Keine Angabe moglich

. Wie viele der im Unternehmen vorhandenen Personalmanage-

mentkennzahlen werden regelméafliig zur operativen Steuerung
verwendet?

Alle Kennzahlen (100%)

Viele Kennzahlen (ca. 75%)

Einige Kennzahlen (ca. 50%)

Wenige Kennzahlen (ca. 25%)

Keine Kennzahl (0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

13.

Im Unternehmen sind keine Personalmanagementkennzahlen
vorhanden (neu)
Keine Angabe moglich

Wie viele der steuerungsrelevanten Personalmanagementkenn-
zahlen werden automatisiert ermittelt?

Viele Kennzahlen

Einige Kennzahlen

Keine Kennzahl

(vorher: Wie viele der steuerungsrelevanten Personalmanagementkennzahlen

werden — soweit Okonomisch sinnvoll — EDV-gestiitzt ermittelt? — Alle

Kennzahlen; Viele Kennzahlen; Einige Kennzahlen; Wenige Kennzahlen;
Keine Kennzahl)

14.

Im Unternehmen sind keine Personalmanagementkennzahlen
vorhanden (neu)
Keine Angabe moglich

Werden die steuerungsrelevanten Personalmanagementkennzah-
len einem externen Vergleich unterzogen?

Ja, regelmafig

Ja, unregelmaflig

Nein
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Im Unternehmen sind keine Personalmanagementkennzahlen
vorhanden (neu)
Keine Angabe moglich

. Wie kompetent erleben Sie die Fiihrungskrafte im Personalbereich

im Umgang mit quantitativen und finanzékonomischen Daten?
Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

Mittelmaflig kompetent

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent

Keine Angabe moglich

Instrumenten- und Prozessmanagement

Prozessmanagement

17.-27. Sind die Kernprozesse des Personalmanagements im Unter-
nehmen eindeutig definiert (d.h. sind die Abldufe, Verantwortlichkei-
ten etc. festgelegt)?

97

©ODGFPe.V.  PraxisPapiere 5/2006 ISSN 1613-2785



Prozess ist

Ja Teilwei- Eher nicht vor- AIZGIZEe
se nicht handen ,,g .
moglich
(neu)

Personalplanung
(quantitative und
qualitative Personal-
bedarfsermittlung
und —planung)

Personalrekrutierung
(Ansprache und
Auswahl von inter-
nen und externen
Bewerbern)

Personaleinsatz
(Integration der
Mitarbeiter in den
Leistungserstel-
lungsprozess)

Personalentwicklung
(Potenzialforderung,
Nachfolgeplanung)

Ausbildung
(Durchfiihrung und
Begleitung der Be-
rufsausbildung)

Weiterbildung
(Weiterfiihrende
Mitarbeiterqualifizie-
rung)

Vergiitungssysteme
(Konzeption fester
und variabler Ent-
geltbestandteile)

Personalabrechnung
und

—administration
(Meldewesen,
Stammdatenpflege,
Entgeltabrechnung)

Personalfreisetzung
(Trennung von Mit-
arbeitern)

Personalmarketing
(Steigerung der
Arbeitgeberattrakti-
vitdt)

Personalcontrolling
(Identifikation und
Optimierung Perso-
nalaufwand und

Personalleistungen)

28. Werden die fiir das Unternehmen wichtigen Kernprozesse des
Personalmanagements {iberpriift, um sie bei Bedarf zu optimie-
ren?

B Ja, regelmifiig

B Ja, unregelmafliig
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Nein

Keine Angabe moglich

. Wie viele der Kernprozesse des Personalmanagements laufen IT-

gestiitzt ab?

Alle Kernprozesse (100%)
Viele Kernprozesse (ca. 75%)
Einige Kernprozesse (ca. 50%)
Wenige Kernprozesse (ca. 25%)
Kein Kernprozess (0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

30.

Keine Angabe moglich

Untersttitzt die Organisation des Personalbereichs den Ablauf der
Personalprozesse optimal?

Ja
Teilweise
Eher nicht

Keine Angabe moglich

. Wie kompetent erleben Sie die Fithrungskrafte im Personalbereich

bei der Gestaltung organisatorischer Veranderungsprozesse?
Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

Mittelmafig kompetent

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent

Keine Angabe moglich

Instrumentenmanagement

32.-42. Werden die Kernprozesse des Personalmanagements durch
geeignete Methoden/Instrumente unterstiitzt?
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Ja

Teilwei- Eher
se nicht

Prozess ist
nicht vor-
handen
(neu)

Keine
Angabe
moglich

Personalplanung
(quantitative und
qualitative Personal-
bedarfsermittlung
und —planung)

Personalrekrutierung
(Ansprache und
Auswahl von inter-
nen und externen
Bewerbern)

Personaleinsatz
(Integration der
Mitarbeiter in den
Leistungserstel-
lungsprozess)

Personalentwicklung
(Potenzialforderung,
Nachfolgeplanung)

Ausbildung
(Durchfiihrung und
Begleitung der Be-
rufsausbildung)

Weiterbildung
(Weiterfiihrende
Mitarbeiterqualifizie-
rung)

Vergiitungssysteme
(Konzeption fester
und variabler Ent-
geltbestandteile)

Personalabrechnung
und

—administration
(Meldewesen,
Stammdatenpflege,
Entgeltabrechnung)

Personalfreisetzung
(Trennung von Mit-
arbeitern)

Personalmarketing
(Steigerung der
Arbeitgeberattrakti-
vitdt)

Personalcontrolling
(Identifikation und
Optimierung Perso-
nalaufwand und
Personalleistungen)

43. Wie viele der fiir die Personalmanagementkernprozesse notwen-
digen Instrumente sind miteinander verzahnt (vorher: Wie viele der
fiir die Personalmanagementkernprozesse notwendigen Instrumente des
Personalmanagements sind zweckmiflig miteinander verzahnt?) (z.B.
Leistungsbeurteilung und Vergiitung oder Leistungsbeurteilung
und Personalentwicklung)?

© DGFPe.V.
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Alle Instrumente (100%)
Viele Instrumente (ca. 75%)
Einige Instrumente (ca. 50%)
Wenige Instrumente (ca. 25%)
Keine Instrumente (0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

44.

Keine Angabe moglich

Uber welche Fahigkeiten verfiigen die Fiihrungskréfte im Perso-
nalbereich im Hinblick auf die Weiterentwicklung von Personal-
managementinstrumenten?

Sie konnen Instrumente strategieorientiert weiterentwickeln

Sie konnen Instrumente situationsbezogen anpassen

Sie konnen Instrumente nicht weiterentwickeln

Keine Angabe moglich

. Wie viele Fithrungskréfte aufserhalb des Personalbereichs wenden

die fiir sie relevanten Personalmanagementinstrumente (z.B.
Auswabhlinterviews) kompetent an?

Alle Fithrungskrafte (100%)

Viele Fithrungskrifte (ca. 75%)

Einige Fiihrungskrafte (ca. 50%)

Wenige Fiihrungskréfte (ca. 25%)

Keine Fithrungskraft (0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

Keine Angabe moglich

Beziehungsmanagement

Internes Beziehungsmanagement

46.

47.

Gibt es eine systematische Zusammenarbeit des Personalbereichs
mit der Belegschaftsvertretung?

Ja, tiber den Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse hinaus

Ja, im Rahmen der gesetzlichen Erfordernisse

Die Zusammenarbeit ist nicht systematisch.

In unserem Unternehmen gibt es keine Belegschaftsvertretung.
Keine Angabe moglich

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

Ja, schriftlich festgehalten

Ja, miindlich vereinbart
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Nein

Keine Angabe moglich

. Bietet der Personalbereich Fiihrungskraften und/oder Mitarbei-

tern Hilfe bei zwischenmenschlichen Konflikten an?
Ja, auch proaktiv

Ja, auf Nachfrage

Nein

Keine Angabe moglich

(gestrichen: In wie vielen Fillen kann der Personalbereich in Fragen des
Personalmanagements kompetente Beratung leisten? — In allen Fillen; In
vielen Fillen; In einigen Fillen; In wenigen Fillen; In keinem Fall)

49.

Werden Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt?
Ja, regelmaflig

Ja, unregelmafig

Nein

Keine Angabe moglich

. Wie kompetent erleben Sie die Fithrungskrafte im Personalbereich

im Umgang mit den unterschiedlichen Interessengruppen im Un-
ternehmen?

Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

MittelmafSig kompetent

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent

Keine Angabe moglich

. Wie kompetent erleben Sie die Fithrungskrafte im Personalbereich

bei der Anwendung der arbeitsrechtlichen Regelungen?
Sehr kompetent

Ziemlich kompetent

MittelmafSig kompetent

Wenig kompetent

Gar nicht kompetent

Keine Angabe moglich

Externes Beziehungsmanagement

52.

Ist der Personalbereich fiir die Gestaltung der Beziehungen zu
Gremien, Verbanden, Gewerkschaften etc. zustandig?
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B Ja

B Teilweise

B  Eher nicht

(vorher: Ja, formell; Ja, informell; Nein)

B Keine Angabe moglich

(gestrichen: Versucht der Personalbereich die politischen Rahmenbedingun-
gen im Sinne der Unternehmensinteressen mitzugestalten (z.B. durch exter-
ne Gremienarbeit; Mitwirkung bei/in BDA, BDI, IHK, BKK etc.)? — Ja;
Teilweise; Eher nicht)

53. Pflegt der Personalbereich aktiv die Beziehungen zu offentlichen
und privatwirtschaftlichen Institutionen der Arbeitsvermittlung
bzw. —verwaltung (z.B. Arbeitsagenturen)?

B Ja, regelmaflig

B Ja, unregelmaflig

B Nein

B Keine Angabe moglich

54. Gibt es ein vom Personalbereich erarbeitetes Konzept zur Forde-
rung der Arbeitgeberattraktivitat?

B ]Ja, schriftlich festgehalten

B Ja, mundlich vereinbart

B Nein -> weiter mit Frage 56

55. In welchem Umfang wird das Konzept zur Forderung der
Arbeitgeberattraktivitat in operative Mafinahmen umge-
setzt?

Vollstandig

Weitgehend

Teils-Teils

Kaum

Gar nicht

Keine Angabe moglich

Kultur- und Kompetenzmanagement

Kompetenzmanagement

56. Begleitet der Personalbereich organisatorische Veranderungen
(Restrukturierungen, M&A, Fertigungsverlagerungen etc.)?

B Ja, tiberwiegend aktiv gestaltend

B ]Ja, tiberwiegend beratend

B Nein
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Keine Angabe moglich

Fordert der Personalbereich den Austausch von individuellem
Wissen (z.B. durch Expertenzirkel, Communities of Practice)?

Ja

Teilweise

Eher nicht

(vorher: Gibt es im Unternehmen Instrumente, die den Austausch von indi-
viduellem Wissen fordern (z.B. Expertenzirkel, Communities of Practice,
Kaffeeecken)? — Ja; Nein)

58.

keine Angabe moglich

Unterstiitzt der Personalbereich die Fithrungskrifte bei der Ana-
lyse der strategisch notwendigen fachlichen, methodischen und
sozialen Kompetenzen ihrer Mitarbeiter?

Ja

Teilweise

Eher nicht

(vorher: Fiihrt der Personalbereich eine Analyse der strategisch notwendigen
fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter durch?
— Ja, regelmifSig; Ja, unregelmiffig; Nein)

59.

Keine Angabe moglich

Unterstiitzt der Personalbereich die Fithrungskrifte bei der Ana-
lyse der aktuell vorhandenen fachlichen, methodischen und sozia-
len Kompetenzen ihrer Mitarbeiter?

Ja

Teilweise

Eher nicht

(vorher: Fiihrt der Personalbereich eine Analyse der aktuell vorhandenen
fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter durch?
— Ja, regelmifSig; Ja, unregelmifig; Nein)

Keine Angabe moglich

. Wie viele Mitarbeiter im Personalbereich nehmen selbst regelma-

Big an berufsbezogenen Personalentwicklungsmafinahmen teil?
Alle Mitarbeiter (100%)

Viele Mitarbeiter (ca. 75%)

Einige Mitarbeiter (ca. 50%)

Wenige Mitarbeiter (ca. 25%)

Kein Mitarbeiter (0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

Keine Angabe moglich
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61.

Wie viele Fithrungskréfte aufserhalb des Personalbereichs nehmen
die Aufgabe als Personalentwickler ihrer Mitarbeiter kompetent
wahr?

Alle Fiihrungskrafte (100%)

Viele Fithrungskréfte (ca. 75%)

Einige Fiihrungskrafte (ca. 50%)

Wenige Fiithrungskréfte (ca. 25%)

Keine Fithrungskraft (0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

Keine Angabe moglich

. Wie systematisch wird bei der Einstellung und Karriereentwick-

lung von Fithrungskréften deren Sozialkompetenz beriicksichtigt?
Sehr systematisch

Ziemlich systematisch

Mittelmaflig systematisch

Wenig systematisch

Gar nicht systematisch

(vorher: Wie stark wird bei der Einstellung und Karriereentwicklung von
Fiihrungskriften systematisch deren Sozialkompetenz beriicksichtigt? — Sehr
stark; Stark; MittelmdfSig; Kaum; Gar nicht)

B Keine Angabe moglich

Kulturmanagement

63. Gehort die (Mit-) Gestaltung der Unternehmenskultur zu den
Aufgaben des Personalbereichs?

[ | ]a

B Nein

(vorher: Gestaltet der Personalbereich die Unternehmenskultur mit? — Ja, als
formell festgelegte Aufgabe; Ja, als informelle Aufgabe; Nein)

64.

Keine Angabe moglich

Wie unterstiitzt der Personalbereich die Kommunikation der Un-
ternehmenswerte?

Durch Information der Mitarbeiter und intensive Diskussion mit
ihnen

Durch Information der Mitarbeiter

Der Personalbereich unterstiitzt die Kommunikation der Unter-
nehmenswerte nicht.

(vorher: Wie trigt der Personalbereich die Unternehmenswerte (d.h. die
Normen) in das Unternehmen? — Durch Information der Mitarbeiter und
intensive Diskussion mit Ihnen; Durch Information der Mitarbeiter; Der
Personalbereich trigt die Personalstrategie nicht ins Unternehmen)
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Keine Angabe moglich

. Gibt es Fiihrungsgrundsatze? (vorher: Gibt es im Unternehmen Fiih-

rungsgrundsitze?)

Ja, sie werden auch weitgehend im Alltag gelebt
Ja, sie werden aber kaum im Alltag gelebt

Nein -> weiter mit Frage 69

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

B Ja, initilerend und moderierend

B Ja, ausschliefslich als Diskussionsteilnehmer

B Nein

B Keine Angabe moglich

67. Wird die Einhaltung der Fiihrungsgrundsatze tiberpriift?
B Ja, regelmaflig

B Ja, unregelmaflig

B Nein —> weiter mit Frage 69

68. Wie stark wirkt sich die Einhaltung der Fiih-
rungsgrundsdtze auf Bewertungs- und Beset-
zungsentscheidungen aus?

Sehr stark

Stark

Mittelmaflig

Kaum

Gar nicht

B Keine Angabe moglich

Qualitit und Verfiigbarkeit von Personal

69.

In wie vielen Fallen sind die Fithrungspositionen adaquat besetzt?
(vorher: In wie vielen Fillen stimmen die aktuellen Anforderungsprofile
mit den tatsichlichen Qualifikationen der Fiihrungskrifte iiberein?)

In allen Féllen (100%)

In vielen Fallen (ca. 75%)

In einigen Fallen (ca. 50%)

In wenigen Féllen (ca. 25%)

In keinem Fall (0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

70.

Keine Angabe moglich

In wie vielen Féllen werden vakante Fithrungspositionen ausrei-
chend schnell besetzt?
In allen Féllen (100%)

106

©ODGFPe.V.  PraxisPapiere 5/2006 ISSN 1613-2785



In vielen Fillen (ca. 75%)
In einigen Fallen (ca. 50%)
In wenigen Féllen (ca. 25%)
In keinem Fall (ca. 0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

keine Angabe moglich

. In wie vielen der Fille, in denen vakante Fiihrungspositionen

intern nachbesetzt werden sollen, ist dies auch moglich?
In allen Féllen (100%)

In vielen Fallen (ca. 75%)

In einigen Fallen (ca. 50%)

In wenigen Féllen (ca. 25%)

In keinem Fall (ca. 0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

keine Angabe moglich

. Wie gut ist es Ihrem Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem

typischen Wettbewerber gelungen, das Personal flexibel einzuset-
zen?

Deutlicher besser

Etwas besser

Genauso gut

Etwas schlechter

Deutlich schlechter

(neu)

Keine Angabe moglich

. Wie gut ist es Ihrem Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem

typischen Wettbewerber gelungen, die wichtigen Leistungstrager
im Unternehmen zu halten?

Deutlicher besser

Etwas besser

Genauso gut

Etwas schlechter

Deutlich schlechter

(neu)

Keine Angabe moglich

Arbeitgeberattraktivitit

74.

Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber fiir Bewerber?
Sehr attraktiv

Ziemlich attraktiv

Mittelmafiig attraktiv
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B Wenig attraktiv
B Gar nicht attraktiv

B Keine Angabe moglich

75. Wie attraktiv ist das Unternehmen als Arbeitgeber fiir seine Mit-
arbeiter?

Sehr attraktiv

Ziemlich attraktiv

Mittelmafiig attraktiv

Wenig attraktiv

Gar nicht attraktiv

B Keine Angabe moglich

Effiziente Personalprozesse

(gestrichen: In wie vielen Fillen laufen Personalprozesse wie geplant ab? —In
allen Fiillen; In vielen Fillen; In einigen Fillen; In wenigen Fillen; In keinem
Fall)

76. In wie vielen Fillen kann der Personalbereich in Fragen des Per-
sonalmanagements kompetente Beratung leisten?

In allen Féllen (100%)

In vielen Fallen (ca. 75%)

In einigen Fallen (ca. 50%)

In wenigen Féllen (ca. 25%)

In keinem Fall (0%)

B keine Angabe moglich
(Frage neu)

77.-87. Wie effizient sind Ihre Personalprozesse im Vergleich zu einem
typischen Wettbewerber?

(vorher: Wie hoch sind die Kosten fiir Ihre Personalprozesse im Verhiltnis zu
den Personalprozesskosten Ihrer Wettbewerber? — Giinstiger — Vergleichbar
— Teurer)
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Deutlich effi-
zienter

Prozess nicht
vorhanden

Keine Angabe
moglich

Personalplanung
(Quantitative und quali-
tative Personalbedarfs-
ermittlung und -
planung)

Personalrekrutierung
(Ansprache und Aus-
wabhl von internen und
externen Bewerbern)

Personaleinsatz
(Integration der Mitar-
beiter in den Leistungs-
erstellungsprozess)

Personalentwicklung
(Potenzialforderung,
Nachfolgeplanung)

Ausbildung
(Durchfiihrung und
Begleitung der Be-
rufsausbildung)

Weiterbildung
(Weiterfiihrende Mitar-
beiterqualifizierung)

Vergiitungssysteme
(Konzeption fester und
variabler Entgeltbestand-
teile)

Personalabrechnung und
-administration
(Meldewesen, Stammda-
tenpflege, Entgeltab-
rechnung)

Personalfreisetzung

Personalmarketing
(Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitat)

Personalcontrolling
(Identifikation und
Optimierung Personal-
aufwand und Personal-
leistungen)

Innovative Organisation

88. Wie ausgepragt ist die Veranderungsbereitschaft der Belegschaft?

B Sehr ausgepragt

B Ziemlich ausgepragt

© DGFPe.V.
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B Mittelmaflig ausgepragt

B Kaum ausgepragt

B Gar nicht ausgepragt

(vorher: Wie hoch ist die Verinderungsbereitschaft der Belegschaft? — Sehr
hoch; Hoch; Mittelmifig; Eher Gering; Gering)

B Keine Angabe moglich

89. Wie ausgeprégt ist die Innovationskultur?

Sehr ausgepragt

Ziemlich ausgepragt

Mittelmaflig ausgepragt

Kaum ausgepragt

Gar nicht ausgepragt

(vorher: Wie stark ist die Innovationskultur ausgeprigt? — Sehr stark; Stark;
Mittelmifiig; Eher schwach; Schwach)

B Keine Angabe moglich

Strategiedurchdringung

90. Wie vielen Mitarbeitern sind die fiir ihre Tatigkeit wichtigen Stra-
tegien des Unternehmens bekannt?

Allen Mitarbeitern (100%)

Vielen Mitarbeitern (ca. 75%)

Einigen Mitarbeitern (ca. 50%)

Wenigen Mitarbeitern (ca. 25%)

Keinem Mitarbeiter (0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

B Keine Angabe moglich

91. Wie viele Mitarbeiter tragen die Unternehmensstrategie in ihrer
taglichen Arbeit aktiv mit?

Alle Mitarbeitern (100%)

Viele Mitarbeitern (ca. 75%)

Einige Mitarbeitern (ca. 50%)

Wenige Mitarbeitern (ca. 25%)

Kein Mitarbeiter (0%)

(vorher: Wie stark beteiligen sich die Mitarbeiter an der Umsetzung der
Unternehmensstrategie in operatives Handeln? — Sehr stark; Stark; Mittel-
mdflig; Kaum; Gar nicht)

B  keine Angabe moglich

Sozialpartnerschaft
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92. In wie vielen Féllen fiihrt die Zusammenarbeit mit den Beleg-

schaftsvertretern zu einem konstruktiven Ergebnis? (vorher: In wie
vielen Fillen ist die Zusammenarbeit mit den Belegschaftsvertreten kon-
struktiv?)

In allen Féllen (100%)

In vielen Fillen (ca. 75%)

In einigen Fallen (ca. 50%)

In wenigen Féllen (ca. 25%)

In keinem Fall (0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

93.

In unserem Unternehmen gibt es keine Belegschaftsvertretung
Keine Angabe moglich

In wie vielen Fillen ist der Zeitaufwand fiir eine konstruktive
Einigung mit den Belegschaftsvertretern vertretbar? (vorher: In wie
vielen Streitfillen mit den Belegschaftsvertretern wird die Einigungs-
stelle angerufen?)

In allen Féllen (100%)

In vielen Fallen (ca. 75%)

In einigen Fallen (ca. 50%)

In wenigen Féllen (ca. 25%)

In keinem Fall (0%)

(vorher ohne Prozentangaben)

In unserem Unternehmen gibt es keine Belegschaftsvertretung
Keine Angabe moglich

Unternehmenserfolg

94.

Wie gut ist es Ihrem Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem
typischen Wettbewerber gelungen, sich auf Marktveranderungen
einzustellen?

Deutlicher besser

Etwas besser

Genauso gut

Etwas schlechter

Deutlich schlechter

(neu)

95.

Keine Angabe moglich

Wie gut ist es Threm Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem
typischen Wettbewerber gelungen, hohe Produktqualitiat zu ge-
wahrleisten?

Deutlicher besser

Etwas besser

Genauso gut

Etwas schlechter

111

©ODGFPe.V.  PraxisPapiere 5/2006 ISSN 1613-2785



B Deutlich schlechter
(neu)

B Keine Angabe moglich

96. Wie gut ist es Ihrem Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem
typischen Wettbewerber gelungen, deutliche Produktivitatsfort-
schritte zu erreichen?

Deutlicher besser

Etwas besser

Genauso gut

Etwas schlechter

Deutlich schlechter

(neu)

B Keine Angabe moglich

97. Wie gut ist es Ihrem Unternehmen 2005 im Vergleich zu einem
typischen Wettbewerber gelungen, Innovationsfithrer in Ihrem
Marktsegment zu sein?

Deutlicher besser

Etwas besser

Genauso gut

Etwas schlechter

Deutlich schlechter

(neu)

B Keine Angabe moglich

98. Wie hoch war das Gesamtkapital hres Unternehmens im letzten
Geschaftsjahr?

99. Wie hoch war der Jahresiiberschuss Ihres Unternehmens im letz-
ten Geschaftsjahr?

Statistik/Hintergrundvariablen

100.Zu welcher Branche gehort Thr 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
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Transport und Verkehr
Versicherungen/Banken
Handel

Sonstige Dienstleistungen
Sonstige Branche

101.Wie viele Mitarbeiter hat Ihr Unternehmen insgesamt (= Kopfzahl
aller aktiv beschiftigten Arbeitnehmer, Stand 28.02.2006)?

102.Wie viele Mitarbeiter arbeiten im Personalbereich (= Kopfzahl
aller aktiv beschiftigten Arbeitnehmer, Stand 28.02.2006)?

103.Welche Funktion {iben Sie im Unternehmen aus?
Geschaftsfithrer

Personalvorstand

Personalleiter/in

Leiter/in Personalentwicklung
Personalreferent/in

Sonstige Funktion, und zwar:

9.2 Korrelationstabellen pix 2006

9.2.1 Korrelationen zwischen den Einschdtzungen der Perso-
nalmanager und den Einschidtzungen der Fiihrungskraf-
te auSerhalb des Personalbereichs sowie der Betriebsréte
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d 45

401** 436**

144 59 A439** 45
A472% 59 A71** 45
211 59 225 45
.328* 59 .588** 45
174 59 445+ 45
.394%* 59 .458** 42
.333* 59 .380%* 45
.108 59 473 45
.140 59 262 45
.408** 59 490** 45
.286* 59 .393* 41
.359** 59 -.031 45
452%* 59 .696** 45
118 57 .545** 45

.293" 50 .601** 44

Korrelationen nach Pearson; ** auf dem 1%-Niveau signifikant; * auf
dem 5%-Niveau signifikant (jeweils 2-seitiger Test)
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9.2.2 Korrelationen zwischen den Indexwerten und der Un-

ternehmensgrofie
I N
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Korrelationen nach Pearson; ** auf dem 1%-Niveau signifikant; * auf
dem 5%-Niveau signifikant (jeweils 2-seitiger Test)

9.3 Indexwerte der grofiten und der kleinsten Unter-
nehmen im Extremgruppenvergleich

e
B
- 2.43 -236
- 2.22 2.70 -476
- 2.64 2.64 .004
- 1.93 2.37 -441
- 2.12 2.79 -.668
- 241 2.91 -.499
- 2.44 2.74 -297
- 247 2.85 -385
- 1.38 1.88 -.496
- 2.49 2.95 -.460
- 1.75 2.63 -877
- 2.23 2.81 -.580
- 2.58 3.00 -419
- 2.41 2.96 -542
- 2.47 2.53 -.053
- 2.83 2.97 -139
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-.170

2.61

2.78

2.15 2.14 .014
2.68 2.92 -.240
2.46 2.36 .097
3.08 2.64 441

9.4 Lineare Regressionsmodelle

Die Branchenvariablen wurden als so genannte ,Dummies” in die
linearen Regressionsmodelle aufgenommen, um den Einfluss der
Branche auf die jeweilige abhdngige Variable zu kontrollieren.8

\O

4.1 Lineares Regressionsmodell mit Unternehmenserfolg
(Index) als abhéngiger Variable

pix 0,840 0,459 0,000
Anzahl Mitarbeiter -0,000 -0,084 0,290
Energie) -0,366 (-0,087) 0,265
Maschinen-/  Fahrzeug- -0,656 (-0,246) 0,006
bau?)

Sonstige metallverarbei- -0,250 (-0,068) 0,396
tende Industrie)

Elektroindustrie) -0,137 (-0,048) 0,574
Kommunikationstechnik/  -0,140 (-0,024) 0,750
EDV-Hardware!)

Kunststoffverarbeitende -0,862 (-0,120) 0,102
Industrie?

38 Die standardisierten Regressionskoeffizienten fiir die Dummy-Variablen
sollten wegen der schiefen 0/1-Verteilung nicht interpretiert werden.

39 Aus der exakten Irrtumswahrscheinlichkeit ergibt sich unmittelbar, ob ein
Untersuchungsergebnis signifikant (p <= 0,05), sehr signifikant (p<=0,01)
oder nicht signifikant (p>0,05) ist (vgl. Bortz, J.; Doring, N.: Forschungsme-
thoden und Evaluation fiir Human- und Sozialwissenschaftler. Heidelberg
2002, 5.497).
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Nahrungs- und Genuss- -0,424 (-0,134) 0,112
mittel?)

Druck- und Verlagsge- 0,206 (0,045) 0,559
werber!)

Sonstiges produzierendes -0,325 (-0,064) 0,401
Gewerbe!)

EDV-Dienstleistungen/ 0,235 (0,046) 0,546
Softwarehersteller?)

Transport/ Verkehr? -0,315 (-0,061) 0,460
Versicherungen/ Banken"  -0,650 (-0,214) 0,012
HandelV -0,328 (-0,095) 0,244
Sonstige Dienstleistun- -0,032 (-0,012) 0,892
gen?

Sonstige Branche!) -0,226 (-0,101) 0,282
(Konstante) 0,905 0,018
D Referenzgruppe: Chemie/ Pharma

n 160

Korrigiertes R? 0,218

9.42 Lineares Regressionsmodell mit der Wirkung des Per-
sonalmanagements (Index) als abhédngiger Variable

Index  Strategiemanage- 0,112 0,179

ment

Index  Wertschopfungs- -0,083 -0,134 0,147

management

Index Prozessmanage- 0,177 0,255 0,027

ment

Index Instrumentenmana- 0,064 0,107 0,346

gement

Index Internes Bezie- -0,004 -0,006 0,946

hungsmanagement

Index Externes Bezie- 0,026 0,057 0,471

hungsmanagement

Index Kompetenzmana- 0,081 0,127 0,160

gement

Index Kulturmanagement 0,084 0,171 0,056

Anzahl Mitarbeiter -0,000 -0,117 0,090

EnergieV -0,145 (-0,062) 0,368

Maschinen-/ Fahrzeug- -0,238 (-0,157) 0,049

baub)

Sonstige metallverarbei- -0,140 (-0,070) 0,343
118

©DGFPe.V.  PraxisPapiere 5/2006  ISSN 1613-2785



tende Industrie)
Elektroindustrie?
Kommunikationstechnik/
EDV-Hardware!)
Kunststoffverarbeitende
Industrie?

Nahrungs- und Genuss-
mittel")

Druck- und Verlagsge-
werber?)

Sonstiges produzierendes
Gewerbe?)
EDV-Dienstleistungen/
Softwarehersteller!)
Transport/ Verkehr)
Versicherungen/ Banken"
HandelV

Sonstige  Dienstleistun-
gen?

Sonstige Branche

(Konstante)

-0,051
0,146

0,002
0,083
-0,030
-0,045
-0,041
0,006
0,091
0,056
-0,175

-0,156

1,459

D Referenzgruppe: Chemie/ Pharma

n
Korrigiertes R?

9.4.3 Lineares Regressionsmodell mit dem Unternehmenser-
folg (Index) als abhingiger Variable

181
0,335

(-0,032)
(0,041)

(0,001)
(0,044)
(-0,011)
(-0,016)
(-0,015)
(0,003)
(0,050)
(0,028)

(-0,112)

(-0,122)

0,681
0,535

0,992
0,553
0,873
0,808
0,831
0,972
0,510
0,703
0,146

0,146

0,000

Index Sozialpartnerschaft
Index Strategiedurchdrin-
gung

Index Innovative Organi-
sation

Index Effiziente Prozesse
Index Arbeitgeberattrak-
tivitat

Index Qualitdt und Ver-
fligbarkeit von Personal
Anzahl Mitarbeiter
Energie!

Maschinen-/  Fahrzeug-
bauV

© DGFP e.V.

0,013
0,005

0,250

0,244
0,086

0,294
-0,000

-0,169
-0,465
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0,011
0,004

0,216

0,207
0,075

0,212
-0,076

(-0,043)
(-0,187)

0,889
0,963

0,032

0,032
0,444

0,041
0,386

0,609
0,051
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Sonstige metallverarbei- -0,024 (-0,007) 0,937
tende IndustrieV)
Elektroindustrie? -0,148 (-0,050) 0,573
Kommunikationstechnik/  -0,229 (-0,042) 0,594
EDV-Hardware?)
Kunststoffverarbeitende -0,998 (-0,150) 0,056
Industrie?
Nahrungs- und Genuss- -0,162 (-0,050) 0,556
mittel?)
Druck- und Verlagsge- 0,002 (0,001) 0,995
werber?)
Sonstiges produzierendes -0,247 (-0,052) 0,512
Gewerbe?
EDV-Dienstleistungen/ 0,803 (0,086) 0,260
Softwarehersteller?)
Transport/ Verkehr?) -0,243 (-0,045) 0,616
Versicherungen/ Banken"  -0,550 (-0,179) 0,040
HandelV -0,381 (-0,098) 0,239
Sonstige Dienstleistun- 0,089 (0,034) 0,713
gen?
Sonstige Branche!) -0,246 (-0,111) 0,264
(Konstante) 0,679 0,116
D Referenzgruppe: Chemie/ Pharma
n 137
Korrigiertes R? 0,288
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