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VORWORT 

 

 

 

Die DGFP-Langzeitstudie Professionel-

les Personalmanagement (pix) ist ein 

Bestandteil der Professionalisierungs-

initiative der Deutschen Gesellschaft 

für Personalführung e.V. (DGFP). Die 

DGFP verfolgt mit dieser Studie drei 

Ziele:  

 Erstens geht es darum, den Per-

sonalmanagern in der Praxis ein 

Instrument an die Hand zu geben, 

das ihnen eine differenzierte 

Selbsteinschätzung ermöglicht.
1
 

 Zweitens können die Personalma-

nager aus dem Vergleich der eige-

nen Befragungsergebnisse mit den 

Gesamtergebnissen wertvolle 

Steuerungsinformationen und Op-

timierungsimpulse für die professi-

onelle Gestaltung ihrer Personal-

arbeit gewinnen.  

 Drittens ermöglicht die Studie eine 

Beschreibung des Professionalisie-

rungsprozesses im Personalma-

nagement.
2
   

 

Seit 2004 werden regelmäßig alle or-

dentlichen Mitgliedsunternehmen der 

DGFP zu den pix-Befragungen einge-

laden.  

 

Unser besonderer Dank gilt allen Be-

fragungsteilnehmern und Beteiligten, 

die diese Studie ermöglicht haben. Wir 

danken insbesondere den Mitgliedern 

                                                        
1
 Um der Lesefreundlichkeit Willen beschrän-

ken wir uns im Text auf die männliche Form 
der Positions- und Funktionsbeschreibungen. 
2
 Vgl. DGFP e.V. (Hrsg.): PIX – der Personal-

management-Professionalisierungs-Index der 
DGFP. Grundlagen – Konzept – Messmetho-
dik. Bielefeld 2005. 

der Fokusgruppe zum Thema Lang-

zeitstudie Professionelles Personalma-

nagement (pix) Frau Ute Biesdorf 

(Readybank AG), Herrn René Pannier 

(Rewe Zentralfinanz eG), Herrn Pro-

fessor Dirk Sliwka (Universität zu Köln) 

und Herrn Roland Sturm (Weleda AG).  

 

Düsseldorf, Juli 2012 
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1. Professionelle Standards für das Personalmana-
gement 

 

 

 

Grundlage für die DGFP-Langzeit-

studie Professionelles Personalmana-

gement (pix) ist das DGFP-Modell 

eines integrierten professionellen Per-

sonalmanagements. Dieses Modell 

verbindet lebenszyklusorientierte mit 

übergeordneten Gestaltungsfeldern. 

Die lebenszyklusorientierten Gestal-

tungsfelder des Personalmanagements 

beziehen sich auf alle Aufgaben, die 

mit Mitarbeitern in den Leistungserstel-

lungsprozessen von Unternehmen ent-

stehen.  

DGFP Referenzmodell: Lebenszyklusorientierte Gestaltungsfelder

Personalmarketing und -

auswahl

Personalbetreuung und 

Mitarbeiterbindung

Leistungsmanagement 

und Vergütung

Personal-/ Management-

entwicklung

Personalfreisetzung

• Employer Branding

• Externe und interne Personalsuche

• Treffen von methodengestützten Auswahlentscheidungen

• Personaladministration

• Personenbezogene Betreuungsaktivitäten

• Mitarbeiterbindung

• Gestaltung und Anwendung von 

Zielvereinbarungssystemen

• Gestaltung/Umsetzung von Vergütungssystemen

• Konzeption und Führen von Mitarbeitergesprächen

• Kompetenzidentifikation und Entwicklung

• Karriereprogramme

• Organisationsentwicklung

• Gestaltung von individuellen Trennungsprozessen

• Gestaltung von kollektiven Trennungsprozessen

Führungs- und 

Selbstkompetenz

• Führungskompetenzen

• Personale und soziale Kompetenzen

 

Abb. 1: Referenzmodell: Lebenszyklusorientierte Gestaltungsfelder 

 

Mit den übergeordneten Gestaltungs-

feldern des Personalmanagements 

werden die strategischen, kulturellen 

und organisatorischen Voraussetzun-

gen für alle Personalaktivitäten des 

Unternehmens geschaffen. 



 DGFP-PRAXISPAPIERE 
PRAXISPAPIER 04/2012: DGFP-Langzeitstudie 
Professionelles Personalmanagement 2012 (pix) 

 
 

 

 
© Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. 2012 – ISSN 1613-2785 5 

DGFP Referenzmodell: Übergeordnete Gestaltungsfelder

Unternehmens- und 

Personalstrategie

Unternehmenskultur 

und Veränderung

Wertschöpfungs-

management

Arbeitsrecht und 

Sozialpartnerschaft

Beziehungen und 

Netzwerke

Internationales 

Personalmanagement

• Integration PM  in Unternehmensstrategie

• Ableitung und Umsetzung Personalstrategie

• Gestaltung Unternehmenskultur

• Begleitung Veränderungsprozesse

• Wertbeitragsorientierte Steuerung PM-Aktivitäten

• Kennzahlengestütztes Personalcontrolling 

• Management von Arbeitsbeziehungen

• Rechtskonforme Personalentscheidungen

• Beziehungsmanagement zu relevanten Stakeholdern

• Intern und extern 

• Entsendungen

• Internationale Personalprozesse

• Dezentrale Personalprozesse

 

Abb. 2: Referenzmodell: Übergeordnete Gestaltungsfelder 

 

Die Gestaltungsfelder werden ergänzt 

um die Führungs- und Selbstkompe-

tenz: Fundament für ein integriertes 

professionelles Personalmanagement 

ist der Personalmanager als integere 

Persönlichkeit, die sich und das berufli-

che Umfeld reflektiert und als Vorbild 

handelt. Das gilt für das berufliche 

Fach- und Führungshandeln, aber 

auch für das Selbstmanagement. 

 

Die folgende Abbildung gibt einen 

Überblick über das Zusammenspiel der 

unterschiedlichen Gestaltungsfelder 

des Personalmanagements: 
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Abb. 3: Referenzmodell eines professionellen Personalmanagements 

 

Ein professionelles Personalmanage-

ment zeichnet sich dadurch aus, dass 

es alle zwölf Gestaltungsfelder profes-

sionell bearbeitet. Hierzu gehört nicht 

nur eine konzeptionelle Ausrichtung 

(Strategie), sondern auch die Unter-

stützung durch geeignete Instrumente 

und Methoden zur Umsetzung des 

jeweiligen Konzepts und die klare Fest-

legung von Prozessen und Verantwort-

lichkeiten. Aus dem Zusammenspiel 

dieser unterschiedlichen Dimensionen 

innerhalb eines Gestaltungsfelds und 

der Gestaltungsfelder untereinander 

ergibt sich die Konfigurationsprofessio-

nalität.  

Die Konfigurationsprofessionalität hat 

einen Einfluss auf die Strategiedurch-

dringung, die Arbeitgeberattraktivität, 

die Güte der Sozialpartnerschaft, die 

Effizienz der Personalprozesse, die 

Innovationsfähigkeit der Organisation, 

auf die Qualität und Verfügbarkeit von 

Personal. Diese direkten Wirkungen 

einer professionellen Personalarbeit 

(Wirkungsprofessionalität) haben – so 

die Annahme des Messmodells - wie-

derum einen Einfluss auf den Erfolg 

eines Unternehmens. 
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Messmodell: Zusammenhänge

Konfiguration des Personalmanagements

Gestaltungsfelder des Personalmanagements 

Konzeptionelle 

Ausrichtung/Strategie

Definierte Instrumente/

Methoden

Definierte Prozesse/ 

Verantwortlichkeiten

Wirkung des Personalmanagements

Strategiedurchdringung Arbeitgeberattraktivität
Kooperative

Sozialpartnerschaft

Effiziente 

Personalprozesse
Innovative Organisation

Qualität /Verfügbarkeit 

Personal

Unternehmenserfolg

 

Abb. 4: Messmodell: Zusammenhänge 

 

Um die so verstandene Professionalität 

des Personalmanagements messbar 

zu machen, wurde der pix-Fragebogen 

überarbeitet. Der neue Fragebogen, 

der für die Befragung 2010 erstmals 

verwendet wurde, enthält Fragen zur 

konzeptionellen Ausrichtung des jewei-

ligen Gestaltungsfeldes, zu dessen 

Umsetzung, zu den vorhandenen In-

strumenten und Methoden sowie zu 

den definierten Prozessen und Verant-

wortlichkeiten. Die Antworten auf die 

Fragen zu den einzelnen Gestaltungs- 

und Wirkungsfeldern (Antwortskala 1 

„trifft voll zu“ bis 5 „trifft nicht zu“) wer-

den zu Indizes zusammengefasst. 

 

Die Konfigurationsprofessionalität setzt 

sich wie oben beschrieben aus zwölf 

Gestaltungsfeldern zusammen. Für 

jedes Gestaltungsfeld ergibt sich ein 

Indexwert, der bestenfalls 1,0 (sehr 

professionell) und im schlechtesten Fall 

5,0 (nicht professionell) annehmen 

kann. Aus diesen zwölf Indizes wird der 

übergeordnete Konfigurationsindex be-

rechnet. Für die Wirkungsdimensionen 

werden ebenfalls einzelne Indexwerte 

berechnet, die zusammengefasst den 

Wirkungsindex ergeben. In Kombinati-

on zeigen der Konfigurationsindex und 

der Wirkungsindex an, wie professio-

nell das Personalmanagement insge-

samt ist. 

 



 DGFP-PRAXISPAPIERE 
PRAXISPAPIER 04/2012: DGFP-Langzeitstudie 
Professionelles Personalmanagement 2012 (pix) 

 
 

 

 
© Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. 2012 – ISSN 1613-2785 8 

2. Befragungsergebnisse 

 

 

 

2.1. Konfiguration eines professionellen Personalmanage-
ments 

Wenn man die Indexwerte der ver-

schiedenen Gestaltungsfelder des Per-

sonalmanagements miteinander ver-

gleicht, wird deutlich, dass das Perso-

nalmanagement im Gestaltungsfeld Ar-

beitsrecht und Sozialpartnerschaft ins-

gesamt am professionellsten agiert 

(Indexwert 1,73). Das Gestaltungsfeld 

Beziehungen und Netzwerke ist dasje-

nige mit dem größten Verbesserungs-

potenzial (Indexwert 2,88). 

Der durchschnittliche Indexwert über 

alle Gestaltungsfelder liegt bei 2,52 

(durchschnittlicher Konfigurationsin-

dex). 

 

Indizes der zwölf Gestaltungsfelder des Personalmanagements
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Abb. 5: Konfiguration des Personalmanagements: Indexwerte 
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2.1.1. Unternehmens- und Personalstrategie 

Der durchschnittliche Indexwert für das 

Gestaltungsfeld Unternehmens- und 

Personalstrategie liegt mit 2,50 in etwa 

auf dem Niveau des durchschnittlichen 

Indexwertes über alle Gestaltungsfel-

der (Konfigurationsindex).  

Dass der höchste Vertreter der Perso-

nalfunktion Mitglied der Unternehmens-

leitung ist, ist ebenso wenig eine 

Selbstverständlichkeit wie die aktive 

Mitwirkung des Personalbereichs an 

der Entwicklung der Unternehmens-

strategie. In einigen Unternehmen 

besteht auch bei der systematischen 

Analyse der internen und externen 

Faktoren, die das Personalmanage-

ment beeinflussen, noch Nachholbe-

darf. Und längst nicht jedes Unterneh-

men verfügt über eine schriftlich fixierte 

Personalstrategie. In der Mehrzahl der 

Unternehmen, in denen die Personal-

strategie schriftlich dokumentiert wur-

de, ist sie aber auf die Unternehmens-

strategie abgestimmt und dient als 

Maßstab sowohl für die Ziele und Auf-

gaben der Mitarbeiter des Personalbe-

reichs als auch für die Personalprozes-

se und -instrumente. Positiv ist auch, 

dass in den meisten Unternehmen die 

Organisationsstruktur des Personalbe-

reichs den Ablauf der Personalprozes-

se optimal unterstützt, die verschiede-

nen Personalprozesse miteinander ver-

zahnt und die Personalplanungspro-

zesse eindeutig definiert sind. 

 

 

 

Abb. 6: Organisatorische Veranke-

rung der Personalfunktion 

 

Abb. 7: Mitwirkung des Personalbe-

reichs an der Entwicklung der Unter-

nehmensstrategie 

 

Abb. 8: Organisationsstruktur des 

Personalbereichs 
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Abb. 9: Verzahnung der Personal-

prozesse 

 

Abb. 10: Analyse der Einflussfaktoren 

 

Abb. 11: Schriftliche Dokumentation 

der Personalstrategie 

 

Abb. 12: Abstimmung Unternehmens- 

und Personalstrategie 

 

Abb. 13: Ziele und Aufgaben des 

Personalbereichs 

 

Abb. 14: Überprüfung der Personal-

prozesse und -instrumente 

 

Abb. 15: Personalbereich als Impuls-

geber in der Strategiediskussion 
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Abb. 16: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

die Personalplanung 

 

Abb. 17: Eignung der Methoden und 

Instrumente für die Personalplanung

2.1.2. Unternehmenskultur und Veränderungen 

Mit einem durchschnittlichen Indexwert 

von 2,64 zählt das Gestaltungsfeld 

Unternehmenskultur und Veränderun-

gen im Vergleich zu den übrigen Ge-

staltungsbereichen zum Mittelfeld.  

Zwar gibt es in den meisten Unterneh-

men ein schriftlich fixiertes Unterneh-

mensleitbild. Der Personalbereich tut 

sich aber in vielen Unternehmen 

schwer damit, systematisch zu über-

prüfen, ob die angestrebte Unterneh-

menskultur tatsächlich gelebt wird. Die 

Existenz schriftlich fixierter Führungs-

leitlinien ist keine Selbstverständlichkeit 

und längst nicht in allen Unternehmen 

wirkt sich die Einhaltung der Unter-

nehmenswerte auf Bewertungs- und 

Besetzungsentscheidungen aus. Opti-

mierungspotenzial gibt es in einigen 

Unternehmen auch im Hinblick auf die 

eindeutige Festlegung der Abläufe und 

Verantwortlichkeiten für Veränderungs-

projekte sowie in methodischer und 

instrumenteller Hinsicht. Erfreulich ist 

die Feststellung, dass der Personalbe-

reich in der Mehrzahl der Unternehmen 

personalrelevante Aspekte in Verände-

rungsprojekten aktiv mitgestaltet.  

 

 

Abb. 18: Unternehmensleitbild 

 

Abb. 19: Überprüfung Unternehmens-

kultur 
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Abb. 20: Personalbereich und Unter-

nehmenskultur 

 

Abb. 21: Vorhandensein von Füh-

rungsleitlinien 

 

Abb. 22: Umsetzung der Führungsleit-

linien 

 

 

 

Abb. 23: Auswirkungen auf Bewer-

tungs- und Besetzungsentscheidungen 

 

Abb. 24: Personalbereich und Verän-

derungsprozesse 

 

Abb. 25: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

Veränderungsprojekte 
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Abb. 26: Eignung der Methoden und 

Instrumente für Unternehmenskultur 

und Veränderungsmanagement

 

2.1.3. Arbeitsrecht und Sozialpartnerschaft 

Arbeitsrecht und Sozialpartnerschaft ist 

das Gestaltungsfeld des Personalma-

nagements, das in den untersuchten 

Unternehmen im Vergleich zu den 

übrigen Gestaltungsfeldern eindeutig 

am professionellsten bearbeitet wird 

(Indexwert 1,73). Das ist keine Überra-

schung, handelt es sich hierbei doch 

um einen klassischen operativen Auf-

gabenbereich der Personalarbeit. In 

den meisten Unternehmen ist das Per-

sonalmanagement diesbezüglich be-

reits sehr gut aufgestellt; lediglich die 

Prozessdefinition betreffend gibt es in 

einigen Unternehmen noch Optimie-

rungsbedarf. 

 

 

Abb. 27: Unverzügliche Umsetzung 

gesetzlicher Änderungen 

 

Abb. 28: Umsetzung des Daten-

schutzgesetzes 

 

Abb. 29: Durchführung von Arbeitsge-

richtsprozessen 
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Abb. 30: Eignung der Methoden und 

Instrumente für die Umsetzung arbeits-

rechtlicher Bestimmungen 

 

Abb. 31: Betriebsrat 

 

Abb. 32: Gestaltung einer konstrukti-

ven Sozialpartnerschaft 

 

Abb. 33: Zusammenarbeit zwischen 

Personalbereich und Belegschaftsver-

tretung 

 

Abb. 34: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

die Zusammenarbeit mit den Sozial-

partnern 

 

 

 

 

2.1.4. Beziehungen und Netzwerke 

Das Gestaltungsfeld Beziehungen und 

Netzwerke ist dasjenige, in dem der 

Personalbereich insgesamt am 

schlechtesten abschneidet (Indexwert 

2,88).  

Nur in wenigen Unternehmen gibt es 

bislang ein schriftlich fixiertes Konzept 

für das Beziehungsmanagement zu 

internen Kunden der Personalabtei-

lung; die Existenz geeigneter Instru-

mente für das Beziehungsmanagement 

im Allgemeinen ist keine Selbstver-

ständlichkeit. Das gilt auch für ziel-

gruppenspezifische Kommunikations-
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instrumente im Besonderen. Verbesse-

rungspotenzial gibt es in vielen Unter-

nehmen außerdem hinsichtlich der 

eindeutigen Prozessdefinition für das 

Beziehungsmanagement und im Hin-

blick auf die systematische Pflege ei-

nes strategischen Netzwerks aus wich-

tigen externen Anspruchsgruppen. Ein 

Aspekt fällt in diesem Gestaltungsfeld 

im positiven Sinn aus dem Rahmen: In 

den meisten Unternehmen hat der 

Personalbereich den Überblick über 

das aktuelle Angebot und die Qualität 

externer Personaldienstleister. 

 

 

Abb. 35: Konzept für das Bezie-

hungsmanagement zu internen Kunden 

 

Abb. 36: Pflege eines externen Netz-

werks 

 

Abb. 37: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

das Beziehungsmanagement 

 

Abb. 38: Eignung der Methoden und 

Instrumente für das Beziehungs-

management 

 

Abb. 39: Überblick über externe 

Dienstleister 
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Abb. 40: Bekanntmachung der Leis-

tungen des Personalbereichs 

 

Abb. 41: Zielgruppenspezifische 

Kommunikationsinstrumente

 

2.1.5. Wertschöpfungsmanagement 

Das Wertschöpfungsmanagement ge-

hört ebenfalls zu den Gestaltungsfel-

dern, die insgesamt vergleichsweise 

wenig professionell bearbeitet werden 

(Indexwert 2,76).  

In der Mehrzahl der Unternehmen wer-

den die Personalkennzahlen zwar sys-

tematisch erhoben und an die relevan-

ten Adressaten kommuniziert. Optimie-

rungspotenzial gibt es aber in vielen 

Unternehmen im Hinblick auf die Mes-

sung und Steuerung des Beitrags, den 

das Personalmanagement zum Unter-

nehmenserfolg leistet. 

 

 

Abb. 42: Konzept für die Messung und 

Steuerung des Wertbeitrags des Per-

sonalmanagements 

 

Abb. 43: Ermittlung des Erfolgsbei-

trags des Personalmanagements 

(quantitativ) 

 

Abb. 44: Ermittlung des Erfolgsbei-

trags des Personalmanagements 

(qualitativ) 
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Abb. 45: Systematische Erhebung von 

Personalkennzahlen 

 

Abb. 46: Automatisierte Ermittlung 

von Personalkennzahlen 

 

Abb. 47: Kommunikation der Perso-

nalkennzahlen 

 

 

Abb. 48: Verwendung der Personal-

kennzahlen 

 

Abb. 49: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

das Personalcontrolling 

 

Abb. 50: Eignung der Methoden und 

Instrumente für das Personalcontrolling

 

2.1.6. Internationales Personalmanagement 

Internationale Personalmanagement-

aufgaben gehören bei weitem nicht in 

allen Unternehmen zum Tagesge-

schäft. Solche Aufgaben fallen nur in 

44 Prozent der untersuchten Unter-

nehmen regelmäßig an. Ausschließlich 

den Personalmanagern aus diesen 

Unternehmen wurden die detaillierten 

Fragen zum internationalen Personal-

management gestellt. Der durchschnitt-

liche Indexwert dieser Unternehmen für 

das internationale Personalmanage-
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ment liegt bei 2,70.
3
 Damit zählt dieses 

Gestaltungsfeld eher zu denjenigen, 

die vergleichsweise wenig professionell 

bearbeitet werden.  

In einigen Unternehmen gibt es weder 

ein schriftlich fixiertes Konzept für ein 

internationales Personalmanagement 

noch eine klare Regelung der Aufga-

ben global und lokal agierender Perso-

nalmanagement-Einheiten. Auch die 

Umsetzung der einzelnen internationa-

len Personalprozesse ist in einigen 

Unternehmen unzureichend geregelt 

und die Unterstützung dieser Prozesse 

durch geeignete Methoden und Instru-

mente ist ebenfalls keine Selbstver-

ständlichkeit. Die Unternehmen, die 

regelmäßig Mitarbeiter ins Ausland 

entsenden, verfügen zwar mehrheitlich 

über eine schriftlich fixierte Richtlinie 

die Entsendung betreffend. Ein Kon-

zept für die Wiedereingliederung der 

Rückkehrer gibt es allerdings längst 

nicht in jedem Unternehmen. Obwohl 

nur zwei Prozent der befragten Perso-

nalmanager der Aussage, dass in ih-

rem Unternehmen der internationale 

Personaleinsatz reibungslos verläuft, 

voll zustimmen, beurteilen insgesamt 

fast drei von vier Befragten den inter-

nationalen Personaleinsatz positiv.  

 

 

 

 

                                                        
3
 Bei den Unternehmen, die sich nicht regel-

mäßig mit Aufgaben des internationalen Per-
sonalmanagements beschäftigen, wurde der 
Konfigurationsindex auf der Basis der übrigen 
elf Gestaltungsfeldindizes berechnet.  
 

 

Abb. 51: Aufgaben des internationalen 

Personalmanagements 

 

Abb. 52: Konzept für ein internationa-

les Personalmanagement 

 

Abb. 53: Aufgabenregelung der inter-

nationalen Personalmanagement-

Einheiten 
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Abb. 54: Vorgaben für die Umsetzung 

internationaler Personalprozesse 

 

Abb. 55: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten 

für das internationale Personalma-

nagement 

 

Abb. 56: Eignung der Methoden und 

Instrumente für das internationale 

Personalmanagement 

 

 

Abb. 57: Regelmäßige Auslandsent-

sendungen 

 

Abb. 58: Entsendungsrichtlinie 

 

Abb. 59: Konzept für die Wiederein-

gliederung entsendeter Mitarbeiter 

 

Abb. 60: Reibungslosigkeit des inter-

nationalen Personaleinsatzes 
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2.1.7. Personalmarketing und -auswahl 

Mit einem durchschnittlichen Indexwert 

von 2,50 gehört das Gestaltungsfeld 

Personalmarketing und -auswahl zu 

den Gestaltungsfeldern, die hinsichtlich 

der Professionalität im Mittelfeld ran-

gieren. Wenn man für das Personal-

marketing und für die Personalauswahl 

separate Indexwerte berechnet, zeigt 

sich eine deutliche Diskrepanz: Aufga-

ben der Personalauswahl werden im 

Durchschnitt deutlich professioneller 

bearbeitet (Indexwert 2,15) als Aufga-

ben des Personalmarketings (Index-

wert 2,93). 

Über schriftlich fixierte Konzepte verfü-

gen längst nicht alle Unternehmen – 

und das gilt sowohl für das Personal-

marketing als auch für die Personal-

auswahl. Anders als in der Personal-

auswahl sind im Personalmarketing 

jedoch auch eindeutig definierte Pro-

zesse und geeignete Instrumente noch 

keine Selbstverständlichkeit.  

 

Abb. 61: Konzept für das Personal-

marketing 

 

Abb. 62: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

das Personalmarketing 

 

Abb. 63: Eignung der Methoden und 

Instrumente für das Personalmarketing 

 

Abb. 64: Definition Attraktivitätsmerk-

male 
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Abb. 65: Umsetzung der Attraktivi-

tätsmerkmale in Rekrutierungsmaß-

nahmen 

 

Abb. 66: Konzept für die Personal-

auswahl 

 

Abb. 67: Anforderungsprofile 

 

Abb. 68: Abstimmung der Teilschritte 

der Personalauswahl 

 

Abb. 69: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

die Personalauswahl 

 

Abb. 70: Eignung der Methoden und 

Instrumente für die Personalauswahl 

 

2.1.8. Personalbetreuung und Mitarbeiterbindung 

Für das Gestaltungsfeld Personalbe-

treuung und Mitarbeiterbindung liegt 

der durchschnittliche Indexwert insge-

samt bei 2,75 und damit unter dem 

Durchschnittswert über alle Gestal-

tungsfelder des Personalmanagements 

hinweg. In diesem Gestaltungsfeld 

zeigt sich wieder ein heterogenes Bild: 

Professionelle Personalbetreuung fin-

det in vielen Unternehmen statt (durch-

schnittlicher Indexwert 2,22); professi-

onelle Mitarbeiterbindung stellt noch 

eher die Ausnahme dar (durchschnittli-

cher Indexwert 3,17).  
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Viele Unternehmen verfügen weder für 

die Personalbetreuung noch für die 

Mitarbeiterbindung über ein schriftlich 

fixiertes strategisches Konzept. Doch 

während diese fehlende Kodifizierung 

für die Personalbetreuung der Haupt-

ansatzpunkt für Verbesserungen ist, 

gibt es für die Mitarbeiterbindung meh-

rere zusätzliche Ansatzpunkte für Opti-

mierungen: Längst nicht alle Unter-

nehmen analysieren erfolgskritische 

Zielgruppen, setzen zielgruppenspezi-

fische Bindungsinstrumente ein, defi-

nieren die Abläufe und Prozesse für die 

Mitarbeiterbindung eindeutig und set-

zen geeignete Methoden und Instru-

mente für die Mitarbeiterbindung ein. 

 

 

Abb. 71: Konzept für die Personalbe-

treuung 

 

Abb. 72: Zeitnahe Beantwortung der 

Fragen und Anliegen von Mitarbeitern 

und Führungskräften 

 

 

Abb. 73: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

die Personalbetreuung 

 

Abb. 74: Eignung der Methoden und 

Instrumente für die Personalbetreuung 

 

Abb. 75: Konzept für die Mitarbeiter-

bindung 
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Abb. 76: Analyse erfolgskritischer 

Zielgruppen 

 

Abb. 77: Einsatz zielgruppenspezifi-

scher Bindungsinstrumente 

 

Abb. 78: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

die Mitarbeiterbindung 

 

Abb. 79: Eignung der Methoden und 

Instrumente für die Mitarbeiterbindung 

 

2.1.9. Leistungsmanagement und Vergütung 

Der durchschnittliche Indexwert für das 

Gestaltungsfeld Leistungsmanagement 

und Vergütung liegt mit 2,49 in etwa 

auf dem Niveau des durchschnittlichen 

gestaltungsfeldübergreifenden Index-

wertes (Konfigurationsindex). 

Ein schriftlich fixiertes strategisches 

Konzept für das Leistungsmanagement 

und die Gesamtvergütung gibt es 

längst nicht in allen Unternehmen. 

Ebenso wenig selbstverständlich sind 

die Analyse aller Stellen im Unterneh-

men mit einem einheitlichen Stellen-

bewertungssystem, die eindeutige De-

finition der Prozesse für das Leis-

tungsmanagement, geeignete Instru-

mente für das Leistungsmanagement 

sowie ein Vergütungssystem mit vari-

ablen Komponenten für alle Mitarbei-

tergruppen. Positiv ist, dass in den 

meisten Unternehmen Systeme der 

Leistungsbeurteilung und -steuerung 

vorhanden sind, dass die variable Ver-

gütung – wenn ein entsprechendes 

System existiert – in der Mehrzahl der 

Unternehmen an Zielvereinbarungen 

geknüpft ist, dass die Prozesse des 

Vergütungsmanagements in den meis-

ten Unternehmen eindeutig definiert 

sind und dass diese Prozesse in den 

meisten Unternehmen durch geeignete 

Methoden und Instrumente unterstützt 

werden. 
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Abb. 80: Konzept für das Leistungs-

management 

 

Abb. 81: Systeme der Leistungsbeur-

teilung und -steuerung 

 

Abb. 82: Einheitliches Stellenbewer-

tungssystem 

 

 

 

Abb. 83: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

das Leistungsmanagement 

 

Abb. 84: Eignung der Methoden und 

Instrumente für das Leistungsmana-

gement 

 

Abb. 85: Konzept für die Gesamtver-

gütung 
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Abb. 86: Variables Vergütungssystem 

für alle Mitarbeitergruppen 

 

Abb. 87: Knüpfung der variablen Ver-

gütung an Zielvereinbarungen 

 

Abb. 88: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

das Vergütungsmanagement 

 

Abb. 89: Eignung der Methoden und 

Instrumente für das Vergütungsmana-

gement 

 

2.1.10. Personal- und Managemententwicklung 

Im Hinblick auf die Professionalität, mit 

der das Gestaltungsfeld Personal-   

und Managemententwicklung bearbei-

tet wird, liegt es im Vergleich zu den 

übrigen Gestaltungsfeldern im unteren 

Mittelfeld (Indexwert 2,66).  

Ein schriftlich fixiertes strategisches 

Konzept für die Personal- und Mana-

gemententwicklung gibt es längst nicht 

in jedem Unternehmen, ebenso wenig 

ein Kompetenzmodell. In einigen Un-

ternehmen, die über ein solches Modell 

verfügen, lässt dessen Ausgestaltung 

zu wünschen übrig: Das Kompetenz-

modell wurde nicht aus der Unterneh-

mensstrategie abgeleitet oder es ist 

nicht gewährleistet, dass sich alle  

Personalentwicklungsmaßnahmen am 

Kompetenzmodell orientieren. Verbes-

serungspotenzial gibt es in einigen 

Unternehmen auch bei der Unterstüt-

zung einer Kultur selbstgesteuerten 

Lernens im Prozess der Arbeit, beim 

Wissensmanagement und bei der sys-

tematischen Nachfolgeplanung. Erfreu-

lich ist die Beobachtung, dass die Per-

sonalentwicklungs-, Ausbildungs- und 

Weiterbildungsprozesse in den meisten 

Unternehmen eindeutig definiert sind. 
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Abb. 90: Konzept für die Personal- 

und Managemententwicklung 

 

Abb. 91: Kompetenzmodell 

 

Abb. 92: Ableitung des Kompetenz-

modells aus der Unternehmensstrate-

gie 

 

 

 

Abb. 93: Orientierung von Personal-

entwicklungsmaßnahmen am Kompe-

tenzmodell 

 

Abb. 94: Erhebung des Kompetenz-

entwicklungsbedarfs 

 

Abb. 95: Kompetenzentwicklungs-

maßnahmen 
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Abb. 96: Unterstützung selbstgesteu-

erten Lernens 

 

Abb. 97: Wissensmanagement 

 

Abb. 98: Systematische Nachfolge-

planung 

 

Abb. 99: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

die Personalentwicklung, Ausbildung 

und Weiterbildung 

 

Abb. 100: Eignung der Methoden und 

Instrumente für die Personalentwick-

lung, Ausbildung und Weiterbildung 

 

2.1.11. Personalfreisetzung 

Mit einem durchschnittlichen Indexwert 

von 2,68 liegt das Gestaltungsfeld Per-

sonalfreisetzung ebenfalls im unteren 

Mittelfeld. 

Ein schriftlich fixiertes strategisches 

Konzept für die Trennung von Mitar-

beitern existiert nur in wenigen Unter-

nehmen. Optimierungspotenzial gibt es 

auch bei der Nutzung von Instrumenten 

zur Flexibilisierung der Belegschaft,  

bei der Definition kündigungsbegleiten-

der Maßnahmen, der systematischen 

Durchführung des altersbedingten Aus-

stiegs von Mitarbeitern aus dem Er-

werbsleben und der Pflege eines Netz-

werks ehemaliger Mitarbeiter. Positiv 

bleibt festzuhalten, dass der Perso-

nalbereich in den meisten Unterneh-
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men Kündigungsverfahren systema-

tisch durchführt, dass die Abläufe und 

die Verantwortlichkeiten für die Perso-

nalfreisetzung in den meisten Unter-

nehmen eindeutig definiert sind und 

dass diese Prozesse in der Mehrzahl 

der Unternehmen durch geeignete 

Methoden und Instrumente unterstützt 

werden. 

 

 

Abb. 101: Konzept für die Trennung 

von Mitarbeitern 

 

Abb. 102: Nutzung von Instrumenten 

zur Flexibilisierung der Belegschaft 

 

Abb. 103: Systematische Durchführung 

arbeitgeberseitig initiierter Kündigungs-

verfahren 

 

Abb. 104: Systematische Bearbeitung 

mitarbeiterseitig initiierter Kündigungs-

verfahren 

 

Abb. 105: Definition kündigungsbeglei-

tender Maßnahmen 

 

Abb. 106: Systematische Durchführung 

des altersbedingten Ausstiegs von 

Mitarbeitern 
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Abb. 107: Pflege eines Netzwerks 

ehemaliger Mitarbeiter 

 

 

Abb. 108: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

die Personalfreisetzung 

 

Abb. 109: Eignung der Methoden und 

Instrumente für die Personalfreisetzung 

 

2.1.12. Führungs- und Selbstkompetenz 

Der durchschnittliche Indexwert von 

2,03 für das Gestaltungsfeld Führungs- 

und Selbstkompetenz ist nach dem 

durchschnittlichen Indexwert für das 

Gestaltungsfeld Arbeitsrecht und Sozi-

alpartnerschaft der zweithöchste Wert. 

Ihre Stärken sehen die Personalmana-

ger vor allem in der Anwendung der 

arbeitsrechtlichen Regelungen und in 

der Kommunikation mit internen und 

externen Anspruchsgruppen.  

 

 

 

 

 

 

Vergleichsweise selbstkritisch beurtei-

len sie ihre Fähigkeiten strategische 

Unternehmensentscheidungen, die Mit-

gestaltung der Unternehmenskultur 

und von Reorganisationsprozessen so-

wie die kompetente Interpretation und 

Nutzung von Personalkennzahlen be-

treffend. 
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Abb. 110: Mitwirkung an strategischen 

unternehmerischen Entscheidungen 

 

Abb. 111: Mitwirkung bei der Gestal-

tung der Unternehmenskultur und or-

ganisatorischer Veränderungsprozesse 

 

Abb. 112: Anwendung arbeitsrechtli-

cher Regelungen 

 

Abb. 113: Kommunikation mit internen 

und externen Anspruchsgruppen 

 

Abb. 114: Interpretation und Nutzung 

von Personalkennzahlen 

 

Abb. 115: Internationales Personalma-

nagement 

2.2. Wirkung eines professionellen Personalmanagements 

Die unmittelbare Wirkung eines profes-

sionellen Personalmanagements zeigt 

sich modellgemäß in den Wirkungs-

feldern Strategiedurchdringung, Arbeit-

geberattraktivität, Sozialpartnerschaft, 

Effizienz der Personalprozesse, Inno-

vationsfähigkeit der Organisation sowie 

der Qualität und Verfügbarkeit von 

Personal. Der beste Indexwert insge-

samt ergibt sich für die Sozialpartner-

schaft. Optimierungspotenzial zeigt 

sich in erster Linie bei der Innovations-

fähigkeit der Organisation und bei der 

Strategiedurchdringung. Der Durch-

schnittswert über alle Wirkungsfelder 

liegt bei 2,36 (Wirkungsindex). 
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Indizes der sechs Wirkungsfelder des Personalmanagements
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Abb. 116: Wirkung des Personalmanagements: Indexwerte 

 

Dass es bei der Strategiedurchdrin-

gung in vielen Unternehmen Verbesse-

rungspotenzial gibt, wird deutlich, wenn 

man die beiden zugrundeliegenden 

Fragen betrachtet: Die wenigsten Per-

sonalmanager stimmen für ihr Unter-

nehmen der Aussage, dass allen Mit-

arbeitern die für ihre Tätigkeit wichtigen 

Strategien des Unternehmens bekannt 

sind, voll zu. Dass alle Mitarbeiter die 

Unternehmensstrategie in ihrer tägli-

chen Arbeit mittragen, können noch 

weniger Personalmanager uneinge-

schränkt bejahen. 

 

 

Abb. 117: Bekanntheit der Unterneh-

mensstrategie bei den Mitarbeitern 
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Abb. 118: Umsetzung der Unterneh-

mensstrategie durch die Mitarbeiter 

 

Die Arbeitgeberattraktivität wird etwas 

positiver beurteilt. Viele Unternehmen 

gelten als attraktive Arbeitgeber und 

viele Personalmanager berichten, dass 

es in ihrem Unternehmen keine uner-

wünschte Fluktuation gibt. 

 

 

Abb. 119: Arbeitgeberattraktivität 

 

Abb. 120: Unerwünschte Fluktuation 

 

Die in vielen Unternehmen sehr gute 

Sozialpartnerschaft zeigt sich vor allem 

darin, dass es dem Personalbereich 

gelingt, arbeitsrechtliche Auseinander-

setzungen zu minimieren. Die deutliche 

Mehrheit der Personalmanager stimmt 

auch der Aussage voll oder weitgehend 

zu, dass in ihrem Unternehmen die Zu-

sammenarbeit mit den Belegschafts-

vertretern in allen Fällen zu einem kon-

struktiven Ergebnis führt. 

 

 

Abb. 121: Konstruktive Zusammenar-

beit mit Belegschaftsvertretern 

 

Abb. 122: Minimierung arbeitsgerichtli-

cher Auseinandersetzungen 

 

Die Effizienz der Personalprozesse hat 

zwei Facetten: Die Mehrzahl der Per-

sonalmanager ist sich sicher, dass die 

Personalprozesse in ihrem Unterneh-

men zu marktüblichen Preisen realisiert 

werden. Ebenfalls eine deutliche Mehr-

heit beobachtet, dass die internen Kun-

den mit den Leistungen des Personal-

bereichs zufrieden sind. 
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Abb. 123: Prozesskosten der Perso-

nalprozesse 

 

Abb. 124: Zufriedenheit interner Kun-

den 

 

Die Innovationsfähigkeit des Unter-

nehmens wird von den Personalmana-

gern insgesamt vergleichsweise kri-

tisch beurteilt: Die Einschätzung, dass 

sich die Mitarbeiter in ihrem Unterneh-

men schnell an veränderte Rahmenbe-

dingungen anpassen, teilen nur wenige 

Personalmanager voll. Und der Aussa-

ge, dass die Innovationskultur im Un-

ternehmen sehr ausgeprägt ist, stimmt 

ebenfalls nur eine Minderheit voll zu.  

 

 

 

 

Abb. 125: Anpassung der Mitarbeiter 

an veränderte Rahmenbedingungen 

 

Abb. 126: Innovationskultur 

 

Zu den Aufgaben des Personalmana-

gements gehört es nicht zuletzt, si-

cherzustellen, dass ausreichend ge-

eignetes Personal zur Verfügung steht. 

Die Frage betreffend, ob in ihrem Un-

ternehmen die richtigen Mitarbeiter auf 

den richtigen Positionen arbeiten, zei-

gen sich die Personalmanager etwas 

skeptischer als in Bezug auf die Frage, 

ob vakante Führungspositionen in allen 

Fällen ausreichend schnell besetzt 

werden. 
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Abb. 127: Besetzung vakanter Füh-

rungspositionen 

 

Abb. 128: Passende Stellenbesetzung

 

2.3. Unternehmenserfolg 

Um herauszufinden, wie die Professio-

nalität des Personalmanagements mit 

dem Unternehmenserfolg zusammen-

hängt, wurden die Personalmanager 

zur Situation ihres Unternehmens im 

Vergleich zu den typischen Wettbewer-

bern befragt.
4
 

 

 

Abb. 129: Einstellung auf Marktverän-

derungen 

 

                                                        
4
 Aus den Antworten auf die vier Fragen wurde 

der Unternehmenserfolgsindex berechnet. 

 

Abb. 130: Gewährleistung von Pro-

duktqualität  

 

Abb. 131: Erreichen von Produktivitäts-

fortschritten 
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Abb. 132: Innovationsführerschaft im 

Marktsegment 

 

2.4. Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg 

Das Messmodell, auf dem die pix-Be-

fragung basiert, nimmt an, dass die 

Professionalität der Personalmanage-

ment-Konfiguration die Professionalität 

der direkten Wirkungen des Personal-

managements (Wirkungsprofessionali-

tät) beeinflusst und dass diese wiede-

rum einen Einfluss auf den Unterneh-

menserfolg haben. 

Für den im pix-Modell angenommenen 

über die Wirkung des Personalmana-

gements vermittelten Einfluss der Per-

sonalmanagement-Konfiguration auf 

den Unternehmenserfolg sprechen die 

starken positiven Korrelationen zwi-

schen Konfiguration und Wirkung ei-

nerseits und Wirkung und Unterneh-

menserfolg andererseits. Dieser indi-

rekte Wirkungszusammenhang war 

schon bei den vorangegangenen pix-

Befragungen beobachtet worden.  
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Professionalität des Personalmanagements

Wirkungs-

Index

Unternehmens-

erfolgs-

indexr=.628**Konfigurations-

Index
r=.358**

Pearson‘s r [-1.000=perfekter negativer Zusammenhang; .000=kein Zusammenhang; 

1.000=perfekter positiver Zusammenhang] 

.** = sehr signifikant (p <= 0,01), * = signifikant (p <= 0,05), n.s. = nicht signifikant (p > 0,05)

 

Abb. 133: Zusammenhänge Konfiguration – Wirkung – Unternehmenserfolg 

 

Insbesondere die Innovationsfähigkeit 

der Organisation und die Strategie-

durchdringung stehen in einem signifi-

kanten positiven Zusammenhang mit 

dem Unternehmenserfolg. Eine signifi-

kante Korrelation mit dem Unterneh-

menserfolg weisen außerdem die Ar-

beitgeberattraktivität sowie die Effizienz 

der Personalprozesse auf. 
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Wirkung eines 

professionellen Personalmanagements

Unternehmens-

erfolg

(Index)

Pearson‘s r [-1.000=perfekter negativer Zusammenhang; .000=kein Zusammenhang; 

1.000=perfekter positiver Zusammenhang] 

** = sehr signifikant (p <= 0,01), * = signifikant (p <= 0,05), n.s. = nicht signifikant (p > 0,05)

r=.348**

r=.184*

r=.104

r=.199*

r=.391**

r=.167

Strategiedurchdringung

Arbeitgeberattraktivität

Sozialpartnerschaft

Effizienz der Personalprozesse

Innovative Organisation

Qualität/Verfügbarkeit von Personal

 

Abb. 134: Zusammenhang zwischen der Wirkung des Personalmanagements und dem 

Unternehmenserfolg 

 

Die Wirkungsprofessionalität wiederum 

korreliert besonders stark mit der Ge-

staltung von Unternehmenskultur und 

Veränderungen, der Gestaltung der 

Personal- und Managemententwick-

lung und der Führungs- und Selbst-

kompetenz der verantwortlichen Per-

sonalmanager. 
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Konfiguration eines 

professionellen Personalmanagements

Wirkung eines

professionellen

Personal-

managements

(Gesamtindex)

Pearson‘s r [-1.000=perfekter negativer Zusammenhang; .000=kein Zusammenhang; 

1.000=perfekter positiver Zusammenhang] 

.** = sehr signifikant (p <= 0,01), * = signifikant (p <= 0,05), n.s. = nicht signifikant (p > 0,05)

r=.495**Unternehmens- und Personalstrategie

Unternehmenskultur und Veränderungen

Arbeitsrecht und Sozialpartnerschaft

Beziehungen und Netzwerke

Wertschöpfungsmanagement

Internationales Personalmanagement

Personalmarketing und -auswahl

Personalbetreuung und Mitarbeiterbindung

Leistungsmanagement und Vergütung

Personal- und Managemententwicklung

Personalfreisetzung

Führungs- und Selbstkompetenz

r=.534**

r=.467**

r=.486**

r=.397**

r=.332**

r=.518**

r=.488**

r=.432**

r=.550**

r=.395**

r=.538**

 

Abb. 135: Zusammenhang zwischen der Konfiguration des Personalmanagements und 

der Wirkung des Personalmanagements 

 

2.5. Instrumente eines professionellen Personalmanage-
ments 

Um die Abläufe und Prozesse im Per-

sonalmanagement erfolgreich und pro-

fessionell umzusetzen, bedarf es ent-

sprechender unterstützender Instru-

mente. Die folgenden Grafiken zeigen, 

welche Instrumente in denjenigen Un-

ternehmen genutzt werden, die im je-

weiligen Gestaltungsfeld zum „besten“ 

Drittel gehören, die also in diesem 

Bereich am professionellsten arbeiten.
5

                                                        
5
 Die Teilnahme an der umfangreichen Instru-

mentenbefragung war freiwillig, daher liegen 
nicht über alle Unternehmen, die zum besten 
Drittel des entsprechenden Gestaltungsfeldes 
gehören, Informationen über die Instrumen-
tennutzung vor. Aus diesem Grund schwanken 
die absoluten Zahlen (n) zwischen 11 und 39. 
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Unternehmens- und Personalstrategie:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen?

39%

44%

30%

3%

3%

6%

52%

34%

46%

29%

24%

15%

9%

22%

24%

68%

74%

80%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Szenarioanalysen/Simulationen

Portfolio-Verfahren

SWOT-Analysen

Personalbedarfsanalysen

Altersstrukturanalysen

Personalbestandsanalysen

Regelmäßig

Unregelmäßig

Nicht

vorhanden

 

Abb. 136: Verwendete Instrumente: Unternehmens- und Personalstrategie 

 

Unternehmenskultur und Veränderungen:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen?

11%

8%

3%

3%

64%

34%

36%

41%

41%

21%

8%

36%

55%

56%

57%

59%

77%

92%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Konfliktmanagement

Coaching für

Führungskräfte

Mitarbeiterbefragung

Mobilisierende Gruppen-

/ Teamveranstaltungen

Systematische interne

Personalkommunikation

Leitlinien für Führung

und Zusammenarbeit

Training/ Schulung

Regelmäßig

Unregelmäßig

Nicht vorhanden

 

Abb. 137: Verwendete Instrumente: Unternehmenskultur und Veränderung 
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Beziehungen und Netzwerke:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen?

29%

35%

21%

10%

15%

12%

3%

58%

45%

39%

48%

18%

6%

3%

13%

21%

39%

41%

68%

82%

94%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Netzwerkanalysen

Stakeholderanalysen

Internet/Social Media

(z.B. XING)

Sonstige

Veröffentlichungen

Personalbericht

Newsletter/

Mitarbeiterzeitung

Intranet

Regelmäßig

Unregelmäßig

Nicht vorhanden

 

Abb. 138: Verwendete Instrumente: Beziehungen und Netzwerke 

 

Wertschöpfungsmanagement:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 

der Unternehmen?

75%

31%

53%

52%

6%

36%

23%

3%

9%

6%

19%

41%

12%

10%

50%

18%

20%

38%

33%

21%

15%

15%

6%

28%

35%

39%

44%

46%

57%

62%

64%

70%

79%

85%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Humankapitalbewertung

Prognoseverfahren

HR-Scorecard/ Balanced Scorecard

HR-Cockpit

Externe/ Interne Benchmarks

Data Warehouse

KPIs

Ad hoc-Auswertungen

Soll-Ist-Vergleiche

Personalbericht

Andere Kennzahlensysteme

Statistische Auswertungen

Regelmäßig

Unregelmäßig

Nicht vorhanden

 

Abb. 139: Verwendete Instrumente: Wertschöpfungsmanagement 
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Internationales Personalmanagement:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen? 

18%
36%

42%

33%

25%

17%

8%

46%

58%

67%

75%

83%

92%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Look and see-Trip

Systematische Auswahl

von Entsendeten

Angehörigenbetreuung

Interkulturelles

Training

Sprachkurse

Relocation-Services

(Umzugshilfe etc.)

Regelmäßig

Unregelmäßig

Nicht vorhanden

 

Abb. 140: Verwendete Instrumente: Internationales Personalmanagement 

 

Personalmarketing und -auswahl:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 

der Unternehmen?

24%

31%

26%

15%

16%

12%

9%

15%

9%

3%

3%

6%

6%

38%

28%

32%

42%

39%

39%

24%

12%

15%

12%

9%

6%

3%

38%

41%

42%

42%

45%

49%

68%

73%

77%

85%

88%

88%

88%

97%

6%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Assessment Center (AC)

Online-gestützte Auswahlverfahren

Testverfahren

Social Media

Vorselektionsverfahren (z.B. ABC-Analyse)

Gastvorträge

Teilnahme an Fachmessen

Teilnahme an Absolventenmessen

Jobbörsen

Praktika

Stellenanzeigen (Print/ Online)

Karriereseite auf firmeigener Homepage

Bewerbermanagementsystem

Einstellungsinterviews

Regelmäßig

Unregelmäßig

Nicht

vorhanden

 

Abb. 141: Verwendete Instrumente: Personalmarketing und -auswahl 
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Personalbetreuung und Mitarbeiterbindung:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen? 

62%

31%

54%

36%

23%

39%

12%

12%

7%

4%

4%

4%

15%

31%

35%

52%

93%

96%

96%

96%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Outsourcing von Personalaufgaben

Interne Kundenbefragungen (zur Messung der

Servicequalität)

Shared-Service-Center

Self-Service-Systeme (auch IT-gestützt)

Flexibles Eingehen auf Teilzeitwünsche

Personalwirtschaftliche Software

Mitarbeiterportale (z.B. Intranet)

Eindeutige Ansprechpartner-Regelung im

Personalbereich

Regelmäßig

Unregelmäßig

Nicht vorhanden

 

Abb. 142: Verwendete Instrumente: Personalbetreuung und Mitarbeiterbindung 

 

Leistungsmanagement und Vergütung:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen? 

47%

25%

28%

5%

3%

11%

31%

8%

14%

42%

44%

64%

81%

97%

100%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Long-term Incentives

(ab 12 Monaten)

Nicht-monetäre

Incentives

Short-term Incentives

(bis zu 12 Monaten)

Leistungsbeurteilungen

Zielvereinbarungen

Mitarbeitergespräche

Regelmäßig

Unregelmäßig

Nicht vorhanden

 

Abb. 143: Verwendete Instrumente: Leistungsmanagement und Vergütung 
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Personal- und Managemententwicklung:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen? 

38%

36%

29%

23%

3%

14%

22%

14%

8%

5%

3%

29%

28%

36%

40%

51%

39%

27%

26%

30%

30%

5%

32%

36%

36%

37%

46%

47%

51%

60%

62%

65%

92%

100%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Skill-Datenbank

360° Feedback

Personal-Portfolios

Management-Audit

Karriereplanung

Potentialanalyseverfahren

e-learning

Bildungsbedarfsanalyse

Talentpool

Coaching

Interner Stellenmarkt

Seminare

Regelmäßig

Unregelmäßig

Nicht vorhanden

 

Abb. 144: Verwendete Instrumente: Personal- und Managemententwicklung 

 

Personalfreisetzung:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen? 

75%

62%

62%

45%

21%

17%

10%

7%

3%

25%

31%

31%

38%

57%

28%

24%

18%

7%

7%

7%

17%

21%

55%

66%

75%

90%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Beschäftigungsgesellschaften

Transfergesellschaften

Kurzarbeit

Netzwerk ehemaliger

Mitarbeiter

Outplacement

Zeitarbeit

Austrittsinterviews

Befristete Verträge

Teilzeitmodelle

Regelmäßig

Unregelmäßig

Nicht vorhanden

 

Abb. 145: Verwendete Instrumente: Personalfreisetzung 
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2.6. Fazit pix 2012 

Das Gestaltungsfeld Arbeitsrecht und 

Sozialpartnerschaft wird von den Un-

ternehmen, die an der pix-Befragung 

2012 teilgenommen haben, insgesamt 

am professionellsten bearbeitet. Dazu 

passend sehen die Personalmanager 

selber ihre Stärke auch in der Anwen-

dung arbeitsrechtlicher Regelungen.  

Im Gestaltungsfeld Beziehungen und 

Netzwerke besteht hingegen das größ-

te Optimierungspotential, was durch 

eine verstärkte Kommunikation der ei-

genen Leistungen und die verstärkte 

Nutzung geeigneter Instrumente reali-

siert werden könnte.  

 

In vielen Gestaltungsfeldern fehlen bei 

einem größeren Teil der Unternehmen 

schriftlich fixierte Konzepte, die die 

Basis für eine professionelle Bearbei-

tung der Gestaltungsfelder sind. Dies 

betrifft insbesondere die Gestaltungs-

felder Unternehmens- und Personal-

strategie, Beziehungen und Netzwerke, 

Wertschöpfungsmanagement, Perso-

nalmarketing und -auswahl, Personal-

betreuung und Mitarbeiterbindung und 

Personalfreisetzung. In all diesen Ge-

staltungsfeldern verfügen maximal 40% 

der befragten Unternehmen über ein 

schriftlich fixiertes Konzept.  

Betrachtet man die einzelnen Wir-

kungsindizes, so ist der beste Index-

wert im Bereich der Sozialpartnerschaft 

zu finden. Demgegenüber besteht bei 

der Innovationsfähigkeit der Organisa-

tion und der Strategiedurchdringung 

noch Verbesserungsbedarf.  

Wie im zugrunde liegenden theoreti-

schen pix-Modell vermutet, bestehen 

starke positive Zusammenhänge zwi-

schen Konfiguration und Wirkung ei-

nerseits und Wirkung und Unterneh-

menserfolg andererseits. Betrachtet 

man die Konfigurationsindizes der ein-

zelnen Gestaltungsfelder, so zeigt sich, 

dass insbesondere die Gestaltung von 

Unternehmenskultur und Veränderun-

gen, die Gestaltung der Personal- und 

Managemententwicklung sowie die 

Führungs- und Selbstkompetenz der 

Personalmanager besonders stark mit 

dem Wirkungsindex eines professionel-

len Personalmanagements korrelieren. 

Bei den einzelnen Wirkungsindizes 

wiederum, stehen insbesondere die 

Innovationsfähigkeit der Organisation 

und die Strategiedurchdringung in ei-

nem positiven Zusammenhang mit dem 

Unternehmenserfolg. 
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3. Ergebnisse der pix-Befragungen 2010 und 2012 
im Vergleich 

 

 

 

3.1. Methodische Anmerkungen 

Nach der pix-Befragung 2008 wurde 

der zugrunde liegende Fragebogen der 

pix-Befragung gründlich überarbeitet, 

sodass ein Längsschnittvergleich mit 

den Ergebnissen aus den Jahren 2005 

bis 2008 nicht mehr möglich ist. Im 

Folgenden werden daher nur die Er-

gebnisse aus den Jahren 2010 und 

2012 miteinander verglichen. An den 

pix-Befragungen nehmen nicht in je-

dem Jahr dieselben Unternehmen teil. 

Bei einem Vergleich der Befragungser-

gebnisse über die Jahre hinweg kann 

deshalb nicht ausgeschlossen werden, 

dass Veränderungen in den Ergebnis-

sen ursächlich auf diese Fluktuation 

zurückzuführen sind. 

Solche Interpretationsunsicherheiten 

können vermieden werden, indem man 

die vergleichende Datenanalyse auf die 

30 Unternehmen beschränkt, die 2010 

und 2012 an der pix-Befragung teilge-

nommen haben. Der geringe Umfang 

dieser Datenbasis ließe jedoch kaum 

allgemeingültige Aussagen zu. Aus 

diesem Grund wird die vergleichende 

Analyse auf der Grundlage der jeweils 

realisierten Gesamtstichproben durch-

geführt.
6 

 Um sicher zu gehen, dass die 

beobachteten Trends nicht ursächlich 

auf die Stichprobenfluktuation zurück-

zuführen sind, wurden außerdem die 

Ergebnisse der 30 Unternehmen, die 

sich 2010 und 2012 an der pix-Be-

fragung beteiligt haben, miteinander 
                                                        
6
 2010: n=190; 2012: n=137 

verglichen. An Stellen, an denen die 

Datenbasis dieser 30 Unternehmen 

groß genug ist, werden nur Entwick-

lungen, die sich auch bei diesem Da-

tenvergleich abzeichnen berichtet. 

Werden Veränderungen nur anhand 

der Gesamtstichproben der beiden 

Jahre betrachtet, wird im jeweiligen 

Abschnitt gesondert darauf hingewie-

sen.  

Eine weitere Einschränkung ergibt sich 

aus der Reformulierung einiger Fragen 

nach der pix-Befragung 2010. Die ver-

gleichende Betrachtung der Antworten 

auf die einzelnen Fragen beschränkt 

sich daher auf diejenigen Fragen, de-

ren Wortlaut seit der pix-Befragung 

2010 im Wesentlichen unverändert ge-

blieben ist. Die Veränderungen der 

Indexwerte sind auch ein Resultat die-

ser Überarbeitung des Fragebogens. 

Der Vergleich der Indexwerte aus dem 

Jahr 2010 mit den Indexwerten aus 

dem Jahr 2012 ist mit diesen Vorbehal-

ten zu interpretieren.
7
 

                                                        
7
 Der Fragebogen der pix-Befragung 2010 

kann bei der DGFP e.V. angefordert werden 
(spallek@dgfp.de) 
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3.2. Vergleich der Indexwerte 

Die Indexwerte für die Konfiguration 

des Personalmanagements haben sich 

im Jahr 2012 im Vergleich zum Jahr 

2010 insgesamt leicht verschlechtert. 

Während die drei Indizes für die Unter-

nehmens-/Personalstrategie, das Wert-

schöpfungsmanagement und Personal-

betreuung/Mitarbeiterbindung nahezu 

konstant geblieben sind, weisen die 

fünf Indizes für Beziehungen und Netz-

werke, das internationale Personal-

management, Personalmarketing/-aus-

wahl, Leistungsmanagement und Ver-

gütung und die Personal- und Mana-

gementwicklung eine sichtbare Ver-

schlechterung auf. 

Hier ist anzumerken, dass einige Fra-

gen zur Messung der Konfiguration des 

Personalmanagements im Vergleich 

zum Jahr 2010 in ihrer Formulierung 

geändert wurden, um sie zu spezifizie-

ren. Wurde im Jahr 2010 beispielswei-

se in fast allen Gestaltungsfeldern nur 

nach dem Vorhandensein eines Kon-

zepts gefragt, so wurde 2012 nach 

dem Vorhandensein eines schriftlich 

fixierten Konzeptes gefragt. Diese For-

mulierung stellt eine höhere Anforde-

rung dar, die zu sichtbaren Effekten 

geführt hat. Es lässt sich in fast allen 

Gestaltungsfeldern bei dieser Frage 

eine deutliche Verschlechterung fest-

stellen, die gleichzeitig zur Verschlech-

terung des jeweiligen Indexes beiträgt. 

Reduziert man die Berechnung der 

Indizes auf die Items, die in 2010 und 

2012 identisch waren, verringert sich 

der Unterschied zwischen den Jahren 

deutlich. Es kann also anhand der Ge-

samtindizes nicht auf eine signifikante 

Verschlechterung der Werte zwischen 

den Jahren 2010 und 2012 geschlos-

sen werden. 

Indexwerte der 12 Gestaltungsfelder (Konfiguration) im Vergleich
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Abb. 146: Indexwerte Konfiguration des Personalmanagements (2010 und 2012) 
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Bei den Veränderungen der Wirkungs-

indizes zeigt sich ein weniger einheitli-

ches Bild. Während die Indexwerte der 

Strategiedurchdringung und der Quali-

tät und Verfügbarkeit von Personal re-

lativ konstant bleiben, zeigt der Index-

wert der Arbeitgeberattraktivität eine 

Verschlechterung im Vergleich zum 

Jahr 2010. Die Wirkungsindizes für die 

Sozialpartnerschaft und die Effizienz 

des Personalbereichs haben sich hin-

gegen im Jahr 2012 gegenüber 2010 

verbessert.  

Indexwerte Wirkung im Vergleich
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Abb. 147: Indexwerte Wirkung des Personalmanagements (2010 und 2012) 

 

 

3.3. Vergleich der Antworten auf die einzelnen Fragen 

In der pix-Befragung 2012 stimmen nur 

noch 58% der Unternehmen der Aus-

sage zu, dass der höchste Vertreter 

der Personalfunktion gleichzeitig Mit-

glied der Unternehmensleitung/Ge-

schäftsführung ist. 2010 waren es noch 

65%.  

 

 

Abb. 148: Organisatorische Veranke-

rung der Personalfunktion (2010 und 

2012) 
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Passend dazu verringert sich in 2012 

auch der Anteil der befragten Perso-

nalmanager, die angeben, dass der 

Personalbereich aktiv die Unterneh-

menskultur prägt (2010: 55%, 2012: 

47%). 

 

 

Abb. 149: Mitwirkung des Personalbe-

reichs an der Entwicklung der Unter-

nehmenskultur (2010 und 2012) 

 

Im Bereich Arbeitsrecht und Sozial-

partnerschaft zeigt sich hingegen, dass 

dieses Gestaltungsfeld weiterhin von 

der absoluten Mehrheit der Unterneh-

men sehr professionell bearbeitet wird. 

In 2012 steigt der Anteil der Unterneh-

men, die der Aussage zustimmen, dass 

der Personalbereich die Rahmenbe-

dingungen für eine konstruktive Sozial-

partnerschaft gestaltet, sogar leicht um 

fünf Prozentpunkte. 

 

 

 

 

Abb. 150: Durchführung von Arbeitsge-

richtsprozessen (2010 und 2012) 

 

Abb. 151: Gestaltung einer konstrukti-

ven Sozialpartnerschaft (2010 und 

2012) 

 

Bei der Definition von Abläufen und 

Verantwortlichkeiten gibt es hingegen 

in diesem Gestaltungsfeld noch Ver-

besserungsbedarf. 2012 stimmen nur 

noch 80% der befragten Personalma-

nager völlig oder ziemlich der Aussage 

zu, dass Abläufe und Verantwortlich-

keiten für die Zusammenarbeit mit den 

Sozialpartnern klar definiert sind. 2010 

waren es 86%. 
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Abb. 152: Abläufe und Verantwortlich-

keiten bei der Zusammenarbeit mit 

Sozialpartnern (2010 und 2012) 

 

Gegenüber dem Jahr 2010 sinkt der 

Anteil der Unternehmen die der Aussa-

gen zustimmen, dass der Personalbe-

reich systematisch ein Netzwerk aus 

externen Anspruchsgruppen pflegt, um 

acht Prozentpunkte. Ergänzend hierzu 

geben weniger Unternehmen an, dass 

der Personalbereich einen Überblick 

über Angebot und Qualität externer 

Personaldienstleister hat.  

 

 

Abb. 153: Netzwerk aus externen An-

spruchsgruppen (2010 und 2012) 

 

 

Abb. 154: Personalbereich und externe 

Dienstleister (2010 und 2012) 

 

Im Gestaltungsfeld Wertschöpfungs-

management bleibt das Bild bezüglich 

der systematischen Verwendung von 

Personalkennzahlen zur operativen 

Steuerung der Personalarbeit insge-

samt konstant. Die leichten Verschie-

bungen, die sich hier ergeben, finden 

primär innerhalb der zwei Zustim-

mungs- und Ablehnungskategorien 

statt. Ähnliches gilt für die eindeutige 

Definition von Abläufen und Verant-

wortlichkeiten, allerdings zeigt sich in 

diesem Bereich eine marginale Ver-

besserung der Werte.  

 

Abb. 155: Verwendung der Personal-

kennzahlen (2010 und 2012) 
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Abb. 156: Abläufe und Verantwortlich-

keiten beim Personalcontrolling (2010 

und 2012) 

 

Im Gestaltungsfeld internationales Per-

sonalmanagement ergeben sich eben-

falls Verschiebungen innerhalb der 

zwei Zustimmungs- und Ablehnungska-

tegorien. Stimmten 2010 noch 21% der 

Befragten der Aussage, dass es klare 

Vorgaben für die Umsetzungen der 

einzelnen internationalen Personalpro-

zesse gibt, voll zu, so sind es 2012 nur 

noch 10%. Dafür steigt der Anteil der 

Unternehmen, die der Aussage ziem-

lich zustimmen, um 12 Prozentpunkte. 

Auch bei der Frage nach eindeutig 

definierten Abläufen und Verantwort-

lichkeiten und der Verwendung unter-

stützender Methoden und Instrumente 

ergibt sich ein ähnliches Bild.  

 

 

Abb. 157: Vorgaben für internationale 

Personalprozesse (2010 und 2012) 

 

 

Abb. 158: Eindeutige Definition der 

Abläufe und Verantwortlichkeiten für 

das internationale Personalmanage-

ment (2010 und 2012) 

 

Abb. 159: Methoden/Instrumente für 

das internationale Personalmanage-

ment (2010 und 2012) 

 

Im Gestaltungsfeld Personalmarketing 

und -auswahl kommt es bei der Aussa-

ge, dass es eine klare Definition der 

Merkmale gibt, die das Unternehmen 

als Arbeitgeber attraktiv machen, zu 

einer Verschiebung zwischen den Ant-

wortoptionen „trifft voll zu“ und „trifft 

ziemlich zu“. Insgesamt bleibt der An-

teil der Unternehmen, die der Aussage 

zustimmen oder sie ablehnen, jedoch 

relativ konstant.  
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Abb. 160: Definition Attraktivitätsmerk-

male (2010 und 2012) 

 

Auch im Gestaltungsfeld Personalbe-

treuung und Mitarbeiterbindung gibt es 

zwei Bereiche, in denen es zu Ver-

schiebungen innerhalb der zwei Zu-

stimmungsabstufungen kommt. So wird 

der Aussage, dass geeignete Metho-

den/Instrumente verwendet werden, 

von einem etwas geringeren Teil der 

Unternehmen voll zugestimmt. Glei-

ches gilt für die Analyse erfolgskriti-

scher Zielgruppen. 

 

 

Abb. 161: Methoden/Instrumente für 

die Personalbetreuung (2010 und 

2012) 

 

 

Abb. 162: Analyse erfolgskritischer 

Zielgruppen (2010 und 2012) 

 

Im Gestaltungsfeld Leistungsmanage-

ment und Vergütung zeigt sich, dass 

sich der Anteil der Unternehmen, die 

der Aussage zustimmen, dass Syste-

me der Leistungsbeurteilung und Leis-

tungssteuerung existieren, um neun 

Prozentpunkte verringert hat. 

 

 

Abb. 163: Systeme der Leistungsbeur-

teilung und -steuerung (2010 und 

2012) 

 

Im Gestaltungsfeld Personal- und Ma-

nagemententwicklung ist seltener ein 

Kompetenzmodell vorhanden als es im 

Jahr 2010 der Fall war. Besteht ein 

Kompetenzmodell, so wurde es nur in 

58% der Unternehmen aus der Unter-

nehmensstrategie/den Unternehmens-

werten abgeleitet (2010: 64%). Zusätz-

lich fällt der Anteil der Unternehmen, 

die angeben, dass die Abläufe und 

Verantwortlichkeiten für die Personal-
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entwicklung, Aus- und Weiterbildung 

klar definiert sind, um elf Prozentpunk-

te.  

 

 

Abb. 164: Vorhandensein eines Kom-

petenzmodells (2010 und 2012) 

 

Abb. 165: Ableitung des Kompetenz-

modells aus der Unternehmensstrate-

gie (2010 und 2012) 

 

Abb. 166: Abläufe und Verantwortlich-

keiten bei der Personalentwicklung, 

Aus- und Weiterbildung (2010 und 

2012) 

 

 

Die Bearbeitung mitarbeiterseitig initi-

ierter Kündigungsverfahren wird von 

einem etwas größeren Teil der Unter-

nehmen systematisch durchgeführt. 

Waren es 2010 69%, die der Aussage 

ziemlich oder voll zustimmten, so sind 

es 2012 nun 71%. Gleichzeitig kommt 

es innerhalb dieser beiden Antwortop-

tionen zu einer leichten Verschiebung. 

 

 

Abb. 167: Bearbeitung mitarbeiterseitig 

initiierter Kündigungsverfahren (2010 

und 2012) 

 

In der pix-Befragung 2012 sinkt der 

Anteil der Unternehmen, die angeben, 

dass es keine unerwünschte Fluktuati-

on gebe um 11 Prozentpunkte. 

 

 

Abb. 168: Unerwünschte Fluktuation 

(2010 und 2012) 

 

Der Aussage, dass die Zusammenar-

beit mit den Belegschaftsvertretern in 

allen Fällen zu einem konstruktiven 
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Ergebnis führt, stimmen ebenfalls we-

niger Unternehmen zu (2012: 70%, 

2010: 76%). 

 

 

Abb. 169: Zusammenarbeit mit Beleg-

schaftsvertretern (2010 und 2012) 

 

Der Aussage, dass die Personalpro-

zesse im Unternehmen zu marktübli-

chen Prozesskosten realisiert werden, 

stimmt in etwa der gleiche Anteil der 

Befragten zu wie in der vorhergehen-

den Befragung. Auch bei der Bewer-

tung der Aussage, dass die internen 

Kunden mit den Leistungen des Perso-

nalbereichs zufrieden sind, ergeben 

sich nur minimale Veränderungen zum 

Vorjahr. 

 

 

Abb. 170: Prozesskosten der Perso-

nalprozesse  (2010 und 2012) 

 

Abb. 171: Zufriedenheit interner Kun-

den (2010 und 2012) 

 

Eine Verschlechterung ergibt sich hin-

gegen bei der Anpassungsfähigkeit der 

Mitarbeiter an veränderte Rahmenbe-

dingungen. Hielten 2010 noch 53% der 

Personalmanager die Belegschaft für 

anpassungsfähig, so waren es 2012 

nur noch 42%. Dafür steigt der Anteil 

der Personalmanager, die der Aussage 

teilweise zustimmen um acht Prozent-

punkte. 

 

 

Abb. 172: Anpassung der Mitarbeiter 

an veränderte Rahmenbedingungen 

(2010 und 2012) 

 

Auch bei der zügigen Besetzung va-

kanter Führungspositionen ergeben 

sich Verschlechterungen. Gaben 2010 

noch 70% der Unternehmen an, dass 

diese Stellen ausreichend schnell be-

setzt werden, so sind es 2012 nur 55%. 
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Abb. 173: Besetzung vakanter Füh-

rungspositionen (2010 und 2012) 

 

Den Erfolg ihres Unternehmens bewer-

ten die Personalmanager an einigen 

Stellen schlechter als im Jahr 2010. 

58% geben an, dass sie sich im Ver-

gleich zu typischen Wettbewerbern 

deutlich oder etwas besser auf Markt-

veränderungen einstellen konnten. 

2010 waren dies noch 72%. Der Anteil 

der Unternehmen, die angeben, dass 

es ihnen deutlich oder etwas besser 

gelungen ist Produktivitätsfortschritte 

zu erzielen als ihren Wettbewerbern, 

sinkt um sechs Prozentpunkte. Auch 

der Anteil der Unternehmen, die sich 

als Innovationsführer sehen, ist um 10 

Prozentpunkte gesunken. Trotz dieser 

Verschlechterungen besteht im Ver-

gleich zum Jahr 2010 nur eine minima-

le Verschlechterung bei der Beurteilung 

des wirtschaftlichen Erfolges des eige-

nen Unternehmens.  

 

 

 

 

Abb. 174: Einstellung auf Marktverän-

derungen (2010 und 2012) 

 

Abb. 175: Erreichen von Produktivitäts-

fortschritten (2010 und 2012) 

 

Abb. 176: Innovationsführerschaft im 

Marktsegment (2010 und 2012) 
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Abb. 177: Beurteilung Unternehmens-

erfolg (2010 und 2012) 

3.4. Vergleich der Instrumente eines professionellen Per-
sonalmanagements 

Die folgenden Grafiken zeigen, welche 

Instrumente von dem jeweils besten 

Drittel der einzelnen Gestaltungsfelder 

in den Jahren 2010 und 2012 regelmä-

ßig genutzt werden. Anzumerken ist 

hier, dass dieser Abschnitt der Befra-

gung fakultativ war und daher nur bei 

einem Teil der Unternehmen, die zum 

besten Drittel des jeweiligen Gestal-

tungsfeldes gehören, Angaben zur In-

strumentennutzung vorhanden sind. 

Die Zahl der Unternehmen, die in bei-

den Jahren zum besten Drittel des je-

weiligen Gestaltungsfeldes gehören 

und zusätzlich Angaben zur Instrumen-

tennutzung gemacht haben, liegt kon-

stant unter n=20. Daher werden in die-

sem Teil der Längsschnittanalyse nur 

Veränderungen betrachtet, die sich 

zwischen den Gesamtstichproben der 

beiden Jahre zeigen.
8
  

 

                                                        
8
 Im Jahr 2012 schwankt die Zahl der Unter-

nehmen, die zum besten Drittel des Gestal-
tungsfeldes gehören und Angaben zu den 
Instrumenten gemacht haben, zwischen 11 
und 39 Unternehmen; 2010 waren es zwi-
schen 21 und 47 Unternehmen.  
 

Im Gestaltungsfeld Unternehmens- und 

Personalstrategie zeichnen sich insge-

samt keine deutlichen Veränderungen 

bei der regelmäßigen Nutzung der 

Instrumente durch das beste Drittel der 

Unternehmen ab. Portfolioverfahren 

und Szenarioanalysen/Simulationen 

werden im Jahr 2012 von einem etwas 

geringeren Anteil der Unternehmen 

regelmäßig genutzt als dies im Jahr 

2010 der Fall war. Der Anteil der Un-

ternehmen, die Personalbestands- und 

Personalbedarfsanalysen, Altersstruk-

turanalysen oder SWOT-Analysen re-

gelmäßige nutzen, hat sich hingegen 

gar nicht oder nur sehr wenig verän-

dert.  
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Unternehmens- und Personalstrategie:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen?

14%

22%

30%

74%

72%

80%

9%

24%

22%

74%

68%

80%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Szenarioanalysen/Simulationen

SWOT-Analysen

Portfolio-Verfahren

Altersstrukturanalysen

Personalbedarfsanalysen

Personalbestandsanalysen

2012

2010

 

Abb. 178: Regelmäßig verwendete Instrumente: Unternehmens- und Personalstrategie 

(2010 und 2012) 

 

 

Im Gestaltungsfeld Unternehmenskul-

tur und Veränderungen führen deutlich 

weniger Unternehmen regelmäßig eine 

systematische interne Personalkom-

munikation und Mitarbeiterbefragungen 

durch als dies in 2010 der Fall war. 

Auch die regelmäßige Nutzung von 

Führungskräftecoachings ist leicht zu-

rückgegangen während die regelmäßi-

ge Nutzung von Methoden zum Kon-

fliktmanagement und von Leitlinien für 

Führung und Zusammenarbeit leicht 

zugenommen haben.  
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Unternehmenskultur und Veränderungen:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen?

28%

53%

61%

72%

72%

75%

94%

36%

57%

55%

56%

77%

59%

92%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Konfliktmanagement

Mobilisierende Gruppen-

/ Teamveranstaltungen

Coaching für

Führungskräfte

Mitarbeiterbefragung

Leitlinien für Führung

und Zusammenarbeit

Systematische interne

Personalkommunikation

Training/ Schulung

2012

2010

 

Abb. 179: Regelmäßig verwendete Instrumente: Unternehmenskultur und Veränderung 

(2010 und 2012) 

 

 

Im Gestaltungsfeld Beziehungen und 

Netzwerke ist die regelmäßige Nutzung 

von unterstützenden Instrumenten ins-

gesamt gestiegen. Insbesondere Per-

sonalberichte, Internet/Social Media 

und Stakeholderanalysen werden ver-

stärkt regelmäßig genutzt. Auch das 

Intranet und Netzwerkanalysen werden 

etwas häufiger regelmäßig genutzt als 

im Jahr 2010.  
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Beziehungen und Netzwerke:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen?

9%

11%

28%

39%

51%

85%

89%

13%

21%

39%

41%

68%

82%

94%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Netzwerkanalysen
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Internet/Social Media
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Veröffentlichungen

Personalbericht
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Mitarbeiterzeitung

Intranet

2012
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Abb. 180: Regelmäßig verwendete Instrumente: Beziehungen und Netzwerke (2010 

und 2012) 

 

 

Bei den Instrumenten zur Unterstüt-

zung des Wertschöpfungsmanage-

ments ergeben sich zahlreiche Ver-

schiebungen. Während statistische 

Auswertungen, Data Warehouses und 

HR-Cockpits von einem deutlich größe-

ren Anteil der Unternehmen regelmä-

ßig genutzt werden, sinkt der Anteil für 

Ad hoc-Auswertungen und externe/ 

interne Benchmarks gegenüber dem 

Jahr 2010.  
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Wertschöpfungsmanagement:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 

der Unternehmen?

6%

21%

24%

29%

35%

53%

57%

68%

68%

73%

71%

74%
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Abb. 181: Regelmäßig verwendete Instrumente: Wertschöpfungsmanagement (2010 

und 2012) 

 

Die Veränderungen im Gestaltungsfeld 

internationales Personalmanagement 

sind unter großem Vorbehalt zu be-

trachten, da im Jahr 2012 nur 12 Un-

ternehmen Angaben zur Instrumenten-

nutzung in diesem Bereich gemacht 

haben. Gegenüber 2010 hat sich der 

Anteil der Unternehmen, die regelmä-

ßig Sprachkurse, Look and see-Trips 

und eine systematische Auswahl von 

Entsendeten durchführen, deutlich ver-

ringert. Relocation-Services und Maß-

nahmen zur Betreuung von Angehöri-

gen werden hingegen von deutlich 

mehr Unternehmen regelmäßig ge-

nutzt.  
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Internationales Personalmanagement:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen? 

57%

57%

67%

76%

81%

95%

67%

46%

58%

75%

92%

83%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Abb. 182: Regelmäßig verwendete Instrumente: Internationales Personalmanagement 

(2010 und 2012) 

 

 

Bei den Unternehmen, die das beste 

Drittel im Gestaltungsfeld Personal-

marketing und -auswahl darstellen, 

nimmt im Jahr 2012 ein deutlich größe-

rer Anteil regelmäßig an Absolventen-

messen teil, bietet Gastvorträge an, 

nutzt Social Media oder online-gestütze 

Auswahlverfahren als im Jahr 2010. 

Der Anteil der Unternehmen, die re-

gelmäßig Karriereseiten auf der eige-

nen Homepage, Test- oder Vorselekti-

onsverfahren nutzen, ging hingegen 

leicht zurück.  
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Personalmarketing und -auswahl:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 

der Unternehmen?
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Abb. 183: Regelmäßig verwendete Instrumente: Personalmarketing/-auswahl (2010 

und 2012) 

 

 

Im Gestaltungsfeld Personalbetreuung 

und Mitarbeiterbindung hat sich die 

regelmäßige Nutzung von unterstüt-

zenden Instrumenten insgesamt er-

höht. Besonders gestiegen ist der An-

teil der Unternehmen, die flexibel auf 

Teilzeitwünsche eingehen. 
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Personalbetreuung und Mitarbeiterbindung:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen? 
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96%

96%

96%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Outsourcing von Personalaufgaben

Shared-Service-Center

Interne Kundenbefragungen (zur Messung der

Servicequalität)

Self-Service-Systeme (auch IT-gestützt)

Flexibles Eingehen auf Teilzeitwünsche

Personalwirtschaftliche Software

Mitarbeiterportale (z.B. Intranet)

Eindeutige Ansprechpartner-Regelung im

Personalbereich

2012

2010

 

Abb. 184: Regelmäßig verwendete Instrumente: Personalbetreuung und Mitarbeiterbin-

dung (2010 und 2012) 

 

 

Insbesondere der Anteil der Unterneh-

men, die regelmäßig long-term oder 

nicht-monetäre Incentives als Instru-

mente im Gestaltungsfeld Leistungs-

management und Vergütung nutzen, 

hat sich erhöht. Rückläufig ist hingegen 

die regelmäßige Durchführung von 

Leistungsbeurteilungen.  
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Leistungsmanagement und Vergütung:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen? 

29%

37%

66%

89%

97%

100%

42%

44%

64%

81%

97%

100%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Long-term Incentives

(ab 12 Monaten)

Nicht-monetäre

Incentives

Short-term Incentives

(bis zu 12 Monaten)

Leistungsbeurteilungen

Zielvereinbarungen

Mitarbeitergespräche

2012

2010

 

Abb. 185: Regelmäßig verwendete Instrumente: Leistungsmanagement und Vergütung 

(2010 und 2012) 

 

 

Der Anteil der Unternehmen, die Bil-

dungsbedarfsanalysen, Talentpools, 

Potentialanalyseverfahren, 360°-Feed-

back oder Karriereplanungen als In-

strumente im Gestaltungsfeld Perso-

nal- und Managemententwicklung nut-

zen, hat sich gegenüber der pix-

Befragung 2010 verringert. Coaching, 

E-Learning, Personal-Portfolios, Skill-

Datenbanken und interne Stellenmärk-

te werden hingegen von einem größe-

ren Teil der Unternehmen genutzt. 
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Personal- und Managemententwicklung:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen? 

26%

29%

41%

42%

42%

45%

61%

66%

71%

84%

87%

100%

32%

36%

37%
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65%

46%

47%
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60%
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0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
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Coaching
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Interner Stellenmarkt
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2012

2010

 

Abb. 186: Regelmäßig verwendete Instrumente: Personal- und Managemententwick-

lung (2010 und 2012) 

 

 

Im Gestaltungsfeld Personalfreisetzung 

hat sich die regelmäßige Nutzung von 

unterstützenden Instrumenten insge-

samt verringert. Besonders zu nennen 

sind hier die Durchführung von Aus-

trittsinterviews und die Nutzung von 

Zeitarbeit, die von deutlich weniger Un-

ternehmen genutzt werden. Ebenso 

werden Ehemaligennetzwerke und Be-

schäftigungsgesellschaften von einem 

geringeren Anteil der Unternehmen 

regelmäßig genutzt. 
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Personalfreisetzung:

Welche Instrumente nutzt das in diesem Gestaltungsfeld beste Drittel 
der Unternehmen? 

3%

7%

6%

22%

25%

71%

78%

81%

94%

7%

7%

21%

17%

55%

75%
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Abb. 187: Regelmäßig verwendete Instrumente: Personalfreisetzung (2010 und 2012) 

 

 

3.5. Fazit des längsschnittlichen Vergleichs 

Die Indexwerte für die Konfiguration 

des Personalmanagements haben sich 

im Jahr 2012 im Vergleich zum Jahr 

2010 insgesamt verschlechtert. Die 

größte Differenz zum Vorjahr weisen 

die fünf Indizes für Beziehungen und 

Netzwerke, das internationale Per-

sonalmanagement, Personalmarketing/ 

-auswahl, Leistungsmanagement und 

Vergütung und die Personal- und Ma-

nagementwicklung auf. Diese Ver-

schlechterung resultiert allerdings unter 

anderem aus der Reformulierung eini-

ger Fragen, die nun höhere Anforde-

rungen beinhalten als in der pix-Be-

fragung 2010. Mit dieser Neuformulie-

rung wurden die Fragen genauer spezi-

fiziert, um die Vergleichbarkeit zu er-

höhen. Werden die Indizes probeweise 

nur aus den Fragen errechnet, die in 

2010 und 2012 identisch waren, verrin-

gert sich der Unterschied zwischen den 

Jahren deutlich. Die Betrachtung der 

Gesamtindizes erlaubt also noch keine 

Aussage über eine signifikante Ver-

schlechterung der Werte zwischen den 

Jahren 2010 und 2012. 

 

Die einzelnen Wirkungsindizes entwi-

ckeln sich unterschiedlich. Während 

die Indizes der Strategiedurchdringung 

und der Qualität und Verfügbarkeit von 

Personal relativ konstant bleiben, 

schätzen die befragten Personalmana-

ger die Attraktivität ihres Unterneh-

mens als Arbeitgeber etwas schlechter 

ein als im Jahr 2010. Demgegenüber 

haben sich die Wirkungsindizes für die 

Sozialpartnerschaft und die Effizienz 

des Personalbereichs gegenüber 2010 

verbessert.  
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Auf der Ebene der einzelnen Items gibt 

es einige Verschiebungen, die aber 

häufig innerhalb der beiden Zustim-

mungs- oder Ablehnungsabstufungen 

stattfinden. Im internationalen Perso-

nalmanagement sind einige derartige 

Verschiebungen besonders auffällig, 

die einer zunehmenden Internationali-

sierung der Unternehmen geschuldet 

sein könnten. Diese erfordert unter 

Umständen eine Neueinführung oder   

-definition von Prozessen, Verantwort-

lichkeiten, Instrumenten und Methoden.  

 

Den Erfolg ihres Unternehmens im Ver-

gleich zu einem typischen Wettbewer-

ber bewerten die befragten Personal-

manager an einigen Stellen schlechter 

als im Jahr 2010. Dies betrifft die An-

passung an Marktveränderungen, die 

Erzielung von Produktivitätsfortschrit-

ten und die Innovationsführerschaft. 

Dennoch wird der wirtschaftliche Er-

folg des eigenen Unternehmens nicht 

schlechter bewertet als in der pix-

Befragung 2010.  

 

Die regelmäßige Nutzung unterstüt-

zender Instrumente durch das beste 

Drittel des jeweiligen Gestaltungs-

feldes hat in den Gestaltungsfeldern 

Beziehungen und Netzwerke und Per-

sonalbetreuung/Mitarbeiterbindung ins-

gesamt zugenommen.  

Wenig überraschend ist, dass Social 

Media in den Gestaltungsfeldern Per-

sonalmarketing und -auswahl und Be-

ziehungen/Netzwerke von einem grö-

ßeren Teil der befragten Unternehmen 

regelmäßig genutzt werden.  

Im Gestaltungsfeld Personalfreisetzung 

werden hingegen insgesamt weniger 

unterstützende Instrumente genutzt. 

Dies kann ein Resultat der besseren 

wirtschaftlichen Lage zwischen den 

Befragungen 2010 und 2012 sein, die 

beispielsweise die Nutzung von Be-

schäftigungsgesellschaften seltener er-

forderlich macht.  
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4. Zusammenfassung und Ausblick 

 
 
 
Der Vergleich der Ergebnisse der pix-

Befragung 2010 und 2012 zeigt, dass 

nach wie vor das Gestaltungsfeld Ar-

beitsrecht und Sozialpartnerschaft die 

Stärke des Personalmanagements dar-

stellt, während in diesem Jahr das Ge-

staltungsfeld Beziehungen und Netz-

werke den schlechtesten Wert aufweist 

gefolgt vom Wertschöpfungsmanage-

ment.  

Unter den Wirkungsindizes belegt 

ebenfalls der Index Sozialpartnerschaft 

die Spitzenposition. Demgegenüber 

besteht bei der Innovationsfähigkeit der 

Organisation und der Strategiedurch-

dringung nach wie vor der größte Ver-

besserungsbedarf.  

 

Schon in den Befragungen 2005-2008 

wiesen die Innovationsfähigkeit der 

Organisation und die Strategiedurch-

dringung unter den Wirkungsindizes 

die schlechtesten Werte auf sowie   

das Wertschöpfungsmanagement unter 

den Konfigurationsindizes. Die Sozial-

partnerschaft war stets eine der Stär-

ken des Personalmanagements. Über 

die Jahre hinweg erreichen also die 

gleichen Gestaltungsfelder Spitzenwer-

te bzw. die schlechtesten Werte, was in 

diesen Bereichen auf eine Stagnation 

der Professionalität des Personalma-

nagements hinweist.  

 

Wie in allen vorhergehenden Befra-

gungen auch, wurde ein positiver Zu-

sammenhang zwischen Konfiguration 

und Wirkung einerseits und Wirkung 

und Unternehmenserfolg andererseits 

festgestellt. Die Gestaltung der Unter-

nehmenskultur, der Personal- und Ma-

nagemententwicklung sowie die Füh-

rungs- und Selbstkompetenz der Per-

sonalmanager korrelieren am stärksten 

mit dem Wirkungsindex eines profes-

sionellen Personalmanagements. Die 

Wirkungsindizes Innovationsfähigkeit 

der Organisation und Strategiedurch-

dringung korrelieren wiederum am 

stärksten mit dem Unternehmenserfolg. 

 

In den Gestaltungsfeldern Beziehun-

gen und Netzwerke und Personal-

betreuung/Mitarbeiterbindung hat die 

Nutzung unterstützender Instrumente 

durch das beste Drittel des jeweiligen 

Gestaltungsfeldes insgesamt zuge-

nommen. Im Gestaltungsfeld Personal-

freisetzung werden weniger unterstüt-

zende Instrumente genutzt, was teil-

weise vermutlich ein Resultat der bes-

seren Konjunktur im Jahr 2010/11 ist.  

 

Die Konfigurationsindizes liegen in 

diesem Jahr fast durchgängig unter-

halb der Werte des Jahres 2010 - ein 

eindeutiger, negativer Trend kann je-

doch nicht daraus abgeleitet werden. 

Da die Überarbeitung des Fragebo-

gens nach der Befragung 2010 die 

Veränderungen der Indizes verstärkt, 

können erst mit der nächsten pix-

Studie Aussagen darüber gemacht 

werden, ob wirklich eine negative Ent-

wicklung der Professionalität des Per-

sonalmanagements vorliegt. Auf Ebene 

der einzelnen Items finden Verände-

rungen häufig innerhalb der beiden 

Zustimmungs- oder Ablehnungsabstu-

fungen statt. Häufig ergeben sich 

Wechsel von „stimme voll zu“ hin zu 

„stimme ziemlich zu“ oder hin zu einem 

„teils-teils“.  
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Die Schwankungen zwischen den Jah-

ren lassen sich einerseits durch die 

Reformulierung und den Austausch 

einiger Items erklären. Zudem ist es 

möglich, dass die konjunkturelle Ent-

wicklung die Antworten beeinflusst. Die 

pix-Befragung 2010 wurde im Juni bis 

August 2010 durchgeführt. In diesen 

Zeitraum fällt die Phase des rasanten 

Aufschwungs nach der Krise im Jahr 

2008/09. Die Feldphase für die Befra-

gung 2012 erstreckt sich von April bis 

Juni 2012. Zu diesem Zeitpunkt hat 

bereits ein erster, leichter Abschwung 

stattgefunden.  

Hierzu passt, dass die Personalmana-

ger den Erfolg ihres Unternehmens im 

vorhergehenden Jahr in der Befragung 

2012 im Vergleich zu einem typischen 

Wettbewerber schlechter bewerten als 

bei der Befragung 2010. Dies betrifft 

die Anpassung an Marktveränderun-

gen, die Erzielung von Produktivitäts-

fortschritten und die Innovationsführer-

schaft. Zwar wird der wirtschaftliche Er-

folg des eigenen Unternehmens ins-

gesamt nicht schlechter bewertet als in 

der pix-Befragung 2010. Dennoch ist 

es möglich, dass die sehr unterschied-

lichen Konjunkturentwicklungen zu den 

Befragungszeitpunkten eine Ursache 

für ein verändertes Antwortverhalten 

der Befragten darstellt.  

 

Zusätzlich haben bereits die Ergebnis-

se der pix-Befragungen 2005-2008 ge-

zeigt, dass die Entwicklung der Profes-

sionalität des Personalmanagements 

kein stetiger Prozess ist, sondern 

Schwankungen unterliegt und sich all-

mählich entwickelt. Um mehr Interpre-

tationssicherheit für Längsschnittver-

gleiche zu gewinnen, wäre eine konti-

nuierliche Beteiligung möglichst vieler 

Unternehmen an der pix-Befragung 

wünschenswert. Durch ihre regelmäßi-

ge Teilnahme ermöglichen die Unter-

nehmen die Beantwortung der Frage, 

ob zwischen der Professionalität des 

Personalmanagements und dem Un-

ternehmenserfolg ein kausaler Zu-

sammenhang besteht.  

 

Obgleich einige Einschränkungen für 

einen Längsschnittvergleich zwischen 

den Jahren 2010 und 2012 vorliegen, 

halten 70% der Teilnehmer den Frage-

bogen für (sehr) gut geeignet, um die 

Professionalität des Personalmanage-

ments in ihrem Unternehmen zu ermit-

teln. Vor der Überarbeitung des Frage-

bogens stimmten dieser Aussage nur 

59% Prozent der Befragten zu. Dieses 

Ergebnis ist sehr erfreulich. Denn ne-

ben einer Erhebung der Entwicklung 

der Professionalität des Personalma-

nagements in der Praxis, soll die pix-

Befragungen für die teilnehmenden 

Unternehmen ein Instrument sein, das 

hilft die eigene Professionalität des 

Personalmanagements im Vergleich zu 

anderen Mitgliedsunternehmen zu er-

mitteln, Schwachpunkte zu erkennen 

und gezielt zu bearbeiten.  
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5. Untersuchte Unternehmen 

 

 

 

Die folgenden Abbildungen geben 

einen Überblick über die Struktur der 

Unternehmen, die an der pix-Befra-

gung 2012 teilgenommen haben. 

 

 

 

Abb. 188: Branche 
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Abb. 189: Anzahl Mitarbeiter 

 

 

Abb. 190: Anzahl Mitarbeiter im Personalbereich 
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Abb. 191: Standorte 

 



 DGFP-PRAXISPAPIERE 
PRAXISPAPIER 04/2012: DGFP-Langzeitstudie 
Professionelles Personalmanagement 2012 (pix) 

 
 

 

 
© Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. 2012 – ISSN 1613-2785 72 

Anhang 

 

 

 

Korrelationstabellen9 

 

Korrelationen zwischen Konfigurationsindizes und Wirkung  
eines professionellen Personalmanagements 

 n Gesamtindex Wir-

kung 

Unternehmens- und Personalstrategie 137 .495** 

Unternehmenskultur und Veränderung 137 .534** 

Arbeitsrecht und Sozialpartnerschaft 137 .467** 

Beziehungen und Netzwerke 137 .486** 

Wertschöpfungsmanagement 137 .397** 

Internationales Personalmanagement 59 .332** 

Personalmarketing und -auswahl 137 .518** 

Personalbetreuung und Mitarbeiterbindung 137 .488** 

Leistungsmanagement und Vergütung 137 .432** 

Personal- und Managemententwicklung 137 .550** 

Personalfreisetzung 137 .395** 

Führungs- und Selbstkompetenz 137 .538** 

Gesamtindex Konfiguration 137 .628** 

 
Tab. 1: Korrelation zwischen Konfigurationsindizes und Gesamtindex Wirkung 

 

Korrelationen zwischen Wirkungsindizes und  
Unternehmenserfolg 

 n Unternehmenserfolg 

Strategiedurchdringung 137 .348** 

Arbeitgeberattraktivität 137 .184* 

Sozialpartnerschaft 137 .104 

Effizienz der Personalarbeit 137 .199* 

Innovative Organisation 137 .391** 

Qualität/Verfügbarkeit von Personal 59 .167 

Gesamtindex Wirkung 137 .358** 

 
Tab. 2: Korrelation zwischen Wirkungsindizes und Unternehmenserfolg 

                                                        
9
 Korrelation nach Pearson (-1.000 bedeutet perfekter negativer Zusammenhang; 0.000 bedeutet kein 

Zusammenhang; +1.000 bedeutet perfekter positiver Zusammenhang; ** weniger als 1% 
Irrtumswahrscheinlichkeit, * weniger als 5% Irrtumswahrscheinlichkeit (zweiseitiger Signifikanztest). 
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