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Vorwort

Das Erstrebenswerte ins Auge fassen

Seit Dave Ulrich die Debatte um die vier HR-Rollen angestoRen
hat, gilt es als erstrebenswert, als HR-Business-Partner dem
Management zur Seite zu stehen. Strategisch wie umsetzend
soll HR Einfluss auf die Unternehmensgeschicke nehmen. Doch
wie so oft ist das, was wiinschenswert ist, nicht ohne Weiteres
machbar. Wie die vorliegende dritte Befragung zum HR-Image
zeigt, scheinen sich die Personaler nun vermehrt dem Mach-
baren zuzuwenden: Die Zahl der Personaler, die ihre Rolle als
~Administrative Expert” bezeichnen, ist gestiegen. Gleichzeitig
sehen die internen Kunden von HR ihre Personaler weiterhin
vorwiegend als eben diese ausfiihrenden Verwalter. Damit
schlielt sich die Licke zwischen Fremd- und Eigenwahrneh-
mung in diesem Feld etwas.

In anderen Bereichen klafft sie allerdings weit auseinander: So
schatzt HR nach wie vor seinen Ruf im Unternehmen wesentlich
positiver ein als die Mitarbeiter. Aber auch beim Ruf anderer
interner Dienstleister gibt es ahnlich groles Verbesserungspo-
tenzial: IT, Controlling und der Einkauf kdmpfen ebenfalls mit
eingeschrankter Anerkennung im Unternehmen. Das belegt die
Studie in diesem Jahr erstmals.

Offensichtlich ist es schwierig, interne Kundenwiinsche richtig zu
bedienen. Mit der HR-Image-Studie wollen die Initiatoren genau
hier ansetzen: Die Ergebnisse liefern Hinweise darauf, wo die
Personalabteilungen beginnen kdnnen, um zuerst ihre Kompe-
tenzen, darauf aufbauend ihren Service und schlie3lich ihren Ruf
zu verbessern. Wer jetzt anpackt und das Erstrebenswerte wie-
der ins Auge fasst, kann vielleicht in zwei Jahren eine positivere
Tendenz in den Studienergebnissen erkennen.

Ich wiinsche Ihnen viel Erfolg dabei!

Kristina Enderle da Silva

Kristina Enderle da Silva
Redakteurin Personalmagazin

HR-Image-Studie 2013 3



Management Summary

Marken haben ihr ,Brand Image”, Firmen ihr ,Corporate Image”,
Branchen und Produkten hangt ein Branchen- und Produktimage
an, selbst ganze Standorte und auch Personen sind mit einem
bestimmten Image verbunden. , Arm, aber sexy” - so sagt man
uber Berlin, und Mercedes hofft auf ,griin“. Das Image ist ein aus
kognitiven und emotionalen Bestandteilen zusammengesetztes
Bild eines Betrachtungsobjekts. Dieses Bild kommt sowohl durch
eigene wie auch durch fremde Informationen, Assoziationen,
Wahrnehmungen und Erfahrungen zustande. Auch wer noch nie
in Berlin war und bisher keinen Mercedes gefahren hat, hat ein
ganz bestimmtes Bild der Stadt und des Automobilkonzerns im
Kopf. Dieses pragt Konsumentscheidungen und kann das kiinftige
Ergehen einer Region oder Firma bestimmen.

Warum sollte man sich nun mit dem Image einer einzelnen
Organisationseinheit im Unternehmen befassen? Weil HR die
wichtigste Ressource des Unternehmens verantwortet: die Mit-
arbeiter. Wie diese sich wahrgenommen und behandelt fihlen,
beeinflusst maRgeblich den Unternehmenserfolg. Aber ist HR, so
konnte ein Einwand lauten, nicht einfach nur die Abteilung mit
den Personalaktenverwaltern und jenen, die Bewerbern im Vor-
stellungsgesprdch gegenubersitzen? Da liegt es nahe, auch die
Wahrnehmung der Leistungen und Kompetenzen von HR genau
zu untersuchen. Denn letztlich geht es nicht nur um HR, sondern
um die Leistungsfahigkeit der Gesamtorganisation. Das Image
von HR, verstanden auch als Gradmesser des Vertrauens zwischen
Personalabteilung und Belegschaft, wirkt in der Organisation mei-
nungs-, verhaltens- und handlungsmitbestimmend.

So versteht sich die vorliegende Studie wie ihre Vorgangerstu-
dien aus den Jahren 2009 und 2011 als Pulsmesser fiir die HR-
Community. Sie ermittelt Ansatzpunkte, wie das Image des Unter-
nehmensbereichs HR zu verbessern ist. Natirlich unterscheiden
sich HR-Abteilungen in der Praxis erheblich hinsichtlich GroRe,
Ausstattung, Aufgaben und Zielen und selbstverstandlich kénnte
die Evaluation der HR-Abteilung eines bestimmten Unternehmens
ganzlich andere Ergebnisse liefern als die hier vorgestellten. Aber
dennoch zeichnet diese Studie ein allgemeines Stimmungsbild
und damit das Image der Zunft nach. Hierzu wurden von Dezem-
ber 2012 bis Januar 2013 per Online-Befragung 1.017 HR-Kunden
und 400 Personaler gebeten, ihre Einschatzungen zu verschie-
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denen Aspekten abzugeben, die in der Summe das Image des
HR-Bereichs pragen. Die Ergebnisse dieser Befragung ergeben die
Fremd- und die Eigenwahrnehmung, die sich wie folgt darstellen
(siehe zusammenfassend dazu Abbildung 1).

ADbDb. 1: Fremd- und Eigenbild von HR

Mitarbeiter sehen Personaler vor allem in der Rolle des
+Administrative Expert”, wahrend Personaler sich selbst
vorwiegend als ,Employee Champion” betrachten.

Aspekt Mitarbeiter  Personaler
Rolle von HR (Zustimmungsquoten’)

~Administrative Expert” 69% @ 47 %
~Employee Champion” 25% @ 64%
»Change Agent” 28% @ 38%
,Strategic Partner” 27% @ 27% @
Macht und Einfluss von HR

HR im obersten Entscheidungs- 540 54 9

gremium vertreten’

Einfluss auf Unternehmens-
entscheidungen’

Starkstes Aufgabenfeld

30% ® 33% @

Entgeltabrechnung’ 2% @ 97% @
Top-Kompetenzattribute von HR

hilfsbereit” 47 % 8% @
,kompetent” 46 % 81% @
Lvertrauenswirdig” ™ 46 % 89% @
»Sympathisch” ~ 43 % 2% @
Kunden-/Serviceorientierung é; ;/ o 3; ;/

0 0
quormatioqs- und Kommu- 31- P 49 -
nikationsleistung von HR 36 % 60 %
Zufriedenheit mit HR" 58 % 67 %
Wertschopfungsbeitragvon HR® 34% @ 66 %
Notwendigkeit von HR’ 66 % 94% @
Guter Ruf von HR’ 47% @ 65 %

Topbox-Werte , trifft voll zu” und trifft eher zu” der funfstufigen Skala
¢ Topbox-Werte ,1” und ,2” der siebenstufigen Skala
[ ] ® @ Positive (gran) bis kritische (rot) Bewertungen im Selbst- und Fremdbild




Was Mitarbeiter iber HR denken

Nach wie vor sehen die Mitarbeiter auBerhalb der Personalabtei-
lung HR vorwiegend in der Rolle des ,Administrative Expert”, der
sich um Aufgaben der Verwaltung und Organisation kimmert.
Entsprechend wird von den HR-Tatigkeitsfeldern die Gehaltsab-
rechnung am starksten wahrgenommen. Zwar stimmen mehr als
die Halfte der HR-Kunden darin zu, dass sie sich bei Fragen und
Anliegen an die Personalabteilung wenden kdnnen, bescheinigen
HR jedoch gleichzeitig wenig Flexibilitat bei der Losung ihrer Fra-
gen und Anliegen - nur 39 Prozent geben hier ein positives Vo-
tum ab. Zudem kennt HR die Bediirfnisse der Mitarbeiter und der
Abteilungen, wo diese beschaftigt sind, noch zu wenig: Nur rund
ein Drittel der Befragten duBern sich hierzu positiv. Die Rolle als
,Strategic Partner” fir HR wird seitens der Mitarbeiter bisher we-
nig gesehen und riickt somit - zumindest was die HR-Community
in toto betrifft - noch in weite Ferne. Daher wundert es auch nicht,
dass lediglich ein Drittel der Mitarbeiter denkt, HR leiste einen
golen Beitrag zum Unternehmenserfolg.

Personaler zeichnen sich in den Augen ihrer Zielgruppe wie
auch schon in der Vorgangerstudie 2011 insbesondere durch die
Attribute ,vertrauenswirdig”, ,kompetent”, ,hilfsbereit” und
,sympathisch” aus. Weniger stark ausgepragt sind hingegen
nach Meinung der Mitarbeiter die Attribute ,innovativ”, ,strate-
gisch” und ,modern”. Dennoch sind 58 Prozent der HR-Kunden
mit den Leistungen zufrieden - und sogar 64 Prozent mit den
Ansprechpartnern von HR. Wenn jedoch weniger als ein Drittel
der Mitarbeiter angeben, Gber das gesamte Leistungsprogramm
von HR informiert zu sein, und auch beziglich der Aufklarung zu
zu HR-Projekten, Neuerungen und Anderungen lediglich 36 Pro-
zent der Befragten dem HR-Bereich eine gute Informations- und
Kommunikationsleistung bescheinigen, sollte dies doch nach-
denklich stimmen.

Beim Ruf von HR in der eigenen Belegschaft gibt es noch Verbes-
serungspotenzial - aber auch beim Ruf anderer interner Dienst-
leister. Knapp die Halfte der Befragten (47 Prozent) beurteilen die
Reputation der Personalabteilung positiv, fir die IT liegt dieser
Wert bei 48 Prozent, der Einkauf erreicht 44 Prozent. Der Ruf der
Controllingabteilung wird von 41 Prozent der befragten Mitar-
beiter positiv bewertet.

Was Personaler iber HR denken

Der Gberwiegende Anteil der Personaler sieht sich nach wie vor
selbst vor allen Dingen in der Rolle des Mitarbeiterhelfers und
Mitarbeitercoachs, also als ,Employee Champion” - und nicht so
sehr als ,Administrative Expert”, wenig auch als ,,Change Agent”
und ebenfalls wenig ausgepragt als ,Strategic Partner”. Zwar
geben 54 Prozent der Personaler an, als Personalabteilung im
hochsten Entscheidungsgremium ihres Unternehmens vertreten
zu sein, aber nur ein Drittel denkt, dass HR dort wirklich Einfluss
auf Unternehmensentscheidungen hat.

Nach wie vor bleibt die Entgeltabrechnung die Domane von HR,
wahrend Aufgabenfelder wie Gesundheitsforderung, Mallnah-
men zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie die Férderung
alterer Mitarbeiter von HR selbst noch relativ schwach eingestuft
werden. Immerhin geben mehr als die Halfte der Personaler an,
mit ihren Dienstleistungen den Bedarf der Abteilungen zu treffen
und auch die Bediirfnisse der Mitarbeiter zu kennen.

Auch wenn die Selbsteinschatzungen der Personaler gegeniiber
der Fremdwahrnehmung um teilweise mehr als 40 Prozentpunk-
te nach oben abweichen, so sind es im Ergebnis ebenfalls die
Attribute ,vertrauenswiirdig”, ,hilfsbereit”, ,fleiig” und ,kom-
petent”, die HR im Eigenbild am meisten auszeichnen. Deutlich
seltener ordnen sich die HR-Mitarbeiter die Attribute ,innovativ”,
Jstrategisch” und ,modern” zu. Rund die Halfte der Personaler
duBern sich selbstkritisch im Hinblick darauf, wie gut die Mitarbei-
ter tber das gesamte Leistungsspektrum von HR informiert sind,
die andere Halfte sieht die Informationslage als ausreichend an.
60 Prozent sagen, dass sie die Mitarbeiter iber HR-Projekte, Neu-
erungen und Anderungen regelméBig und zeitnah informieren.
Wenig Gberraschend geben nahezu alle Personaler (94 Prozent)
an, dass HR notwendig ist. Befragt nach dem eigenen Ruf in der
Belegschaft antworteten 65 Prozent der Personaler, dass dieser
recht gut sei.
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Studiendesign und Empirie

Wie bereits bei den Vorgangerstudien aus den Jahren 2009 und
2011 soll das Image von HR, also eines wesentlichen Unterneh-
mensbereichs, empirisch erfasst werden. Hintergrund war und ist
immer noch die anhaltende Rollendiskussion, ob Personaler eher
,Business Partner” (Ulrich, 1997) oder eher ,Enabler” (Riger & Mit-
torp, 2013) sind. Dabei versteht sich die Studie nach wie vor als
Pulsmesser und spiegelt die Realitat der befragten Mitarbeiter und
Personaler. Wohl wissend, dass die Einzelergebnisse in den unter-
schiedlichen Untersuchungsdimensionen - bezogen auf ein kon-
kretes Unternehmen - immer noch sehr viele Interpretations- und
noch mehr Relativierungsspielraume lassen, geht es hier um die

Frage nach der Wahrnehmung einer ganzen Zunft. Es geht also um

Das HR-Imagemaodell

Fremdbild

Vorstand/GF Fihrungskrafte

Mitarbeiter

HR-Image

das Image von HR - und dabei zahlt der Gesamteindruck. Dieser ist
subjektiv und muss nicht einer objektiven Wirklichkeit entsprechen.
Wahrend die HR-Image-Studie von 2009 lediglich das Fremdbild
erfasste, wird in den HR-Image-Studien von 2011 und 2013 zu-
satzlich auch das Eigenbild der Personaler untersucht. Das Unter-
suchungsdesign basiert auch in diesem Jahr auf dem HR-Image-
modell (siehe Abbildung 2), welches die sechs wesentlichen
Einflussfaktoren auf das Image der Personalabteilung beinhaltet
(Beck & Bastians, 2011). Bei der diesjahrigen Studie wurde zu-
satzlich auch nach dem Ruf weiterer interner Dienstleister ge-
fragt, um sich erstmalig einer Vergleichbarkeit anzunahern und
die Ergebnisse von HR besser einordnen zu kénnen.

Betriebsrat AuRenwelt

Starken und Schwachen
der HR-Aufgabenfelder

Weiche Image-
faktoren von HR

Rolle, Macht und
Einfluss von HR

Kunden-/Service-
orientierung von HR

Information und
Kommunikation von HR

Zufriedenheit mit HR

Personalvorstand Fihrungskrafte

HR-Image

Eigenbild

Spezialisten Mitarbeiter
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Der Studienaufbau

Die Untersuchung wurde im Zeitraum von Dezember 2012 bis
Januar 2013 mittels eines Online-Fragebogens durchgefihrt.
Die Stichprobe umfasst insgesamt 1.417 Studienteilnehmer. Sie
setzt sich zusammen aus 1.017 Kunden von HR, die das Fremd-
bild von HR beisteuern, sowie aus 400 Mitarbeitern von Perso-
nalabteilungen, deren Antworten das Eigenbild ergeben. Von
den 1.017 HR-Kunden stehen 324 Teilnehmer in Fihrungsver-
antwortung, wahrend von den 400 befragten HR-Mitarbeitern
230 Teilnehmer angaben, Fihrungsverantwortung zu haben
(siehe Abbildung 3). Die Stichprobe umfasst sowohl Mitar-
beiter in Vollzeit- als auch Mitarbeiter in Teilzeitbeschaftigung.
Die Befragung wurde branchenibergreifend durchgefihrt und
entsprechend der offiziellen europaischen Klassifikation der
Wirtschaftszweige (NACE-Branchen) reprasentativ erhoben. Die
vier am haufigsten genannten Branchen waren: Industrie bezie-
hungsweise verarbeitendes Gewerbe, Dienstleistungen, Gesund-

AbDb. 3: Zusammensetzung

der Studienteilnehmer

Personaler ohne
Fihrungsverantwortung

Personaler mit Fihrungs-
verantwortung

Mitarbeiter
mit Fihrungs-
verantwortung

Mitarbeiter ohne
Fihrungsverantwortung

heits- und Sozialwesen sowie offentlicher Sektor (ohne Beamte).
Die Unternehmen wurden in vier GroBenklassen unterteilt: Un-
ternehmen mit einem bis 49 Mitarbeitern (197 befragte Perso-
nen), Unternehmen mit 50 bis 249 Mitarbeitern (311 befragte
Personen), Unternehmen mit 250 bis 4.999 Mitarbeitern (604
befragte Personen) und Unternehmen mit mindestens 5.000
Mitarbeitern (280 befragte Personen). 25 der befragten Perso-
nen machten keine Angaben zur GréRe ihres Unternehmens.
Die Teilnehmer konnten das Ausmal3 ihrer Zustimmung dabei
tberwiegend auf einer Funfer-Likert-Skala angeben. Sie umfasst
die Werte 1 (,,trifft voll zu”), 2 (, trifft eher zu”), 3 (,teils, teils”), 4
(, trifft eher nicht zu”) und 5 (,trifft gar nicht zu”). Die Darstellung
der Haufigkeiten erfolgt Gber Topbox-Werte. Diese fassen die zu-
stimmenden Aussagen , trifft voll zu” und ,trifft eher zu” zusam-
men, wahrend die Bottombox-Werte die ablehnenden Aussagen
Lrifft eher nicht zu” und , trifft gar nicht zu” umfassen.

HR-Image-Studie 2013 7



Die Rolle von HR

Die Diskussion um den HR-Business-Partner, im Jahr 1997 ausge-
[6st von Dave Ulrich mit seinen Rollenkonzepten vom ,Employee
Champion”, ,Change Agent”, ,Strategic Partner” und , Adminis-
trative Expert”, halt bis heute an. HR soll dabei zu einem Partner
fur das Management und die Unternehmensleitung werden sowie
gleichzeitig strategisch wirken und mitgestalten. Auch wenn die
Rollenbilder von HR in den vergangenen 15 Jahren unterschied-
lich interpretiert und teilweise neu gefasst wurden, auch von Ul-
rich selbst, kann man zweifelsohne festhalten, dass der Weg zu
einem neuen Rollenverstandnis steinig ist. So zeigte zum Beispiel
eine entsprechende Studie von Capgemini (2011), dass mehr als
die Halfte der befragten Personalverantwortlichen denken, dem
Business-Partner-Anspruch noch nicht ausreichend oder noch gar
nicht gerecht zu werden. Der Wunsch nach strategischer Mitwir-
kung ist nachvollziehbar - doch Rollen miissen sauber definiert
und ausgehandelt sowie kompetent gelebt werden.

Abb. 4: Vergleich zwischen

Fremd- und Eigenbild

Employee Champion
Unsere Personalabteilung

nehme ich als Mitarbeiter-
helfer und Coach wahr.

Change Agent

Unsere Personalabteilung
initiiert Veranderungen und
treibt diese selbst voran.

Strategic Partner

Die Personalabteilung nimmt
Einfluss auf die Unternehmens-
strategie.

Administrative Expert

Unsere Personalabteilung
widmet sich hauptsachlich
Aufgaben aus Verwaltung,
Lohnabrechnung und
Zeitwirtschaft.

trifft voll zu trifft gar nicht zu

M Personaler
M Mitarbeiter
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2009 und 2011 wurden HR-Abteilungen von den Mitarbeitern ein-
deutig in der Rolle des ,,Administrative Expert” wahrgenommen.
Dies bestatigt sich nun auch bei der aktuellen Befragung. Auch
das Selbstbild der Personaler weicht hinsichtlich der administrati-
ven Aufgaben nicht deutlich ab. Die gréR3te Diskrepanz zeigt sich
beziglich der Rolle als ,Employee Champion”: Sie erfghrt unter
Personalern selbst die groRte Zustimmung, von den Mitarbeitern
selbst allerdings die geringste. Wenn es darum geht, ob die Per-
sonalabteilung Veranderungen initiiert und diese vorantreibt, ist
die Rolle des ,Change Agent” angesprochen. Hier nahern sich Ei-
genbild (Mittelwert 2,8) und Fremdbild (Mittelwert 3,2) einander
zumindest leicht an. Personaler und Mitarbeiter sind sich einig,
wenn es um die Rolle des ,Strategic Partner” geht, also um die
Einflussnahme auf die Unternehmensstrategie. Anscheinend sieht
HR sich mit einem Mittelwert von 3,2 eher nicht als ,Strategic
Partner” und wird auch seitens der Mitarbeiter nicht als solcher
wahrgenommen (siehe Abbildung 4).

Im direkten Vergleich mit den Ergebnissen aus den Vorgangerstu-
dien zeigt sich, dass die Fremdwahrnehmung sich Gber die Jahre
kaum verandert hat. Anders hingegen die Eigenwahrnehmung
der Personaler. So ist die Eigenwahrnehmung als ,Administrative
Expert” im Vergleich zu 2011 um 18 Prozentpunkte gestiegen.
Lediglich 27 Prozent der befragten Personaler sehen sich 2013
als ,Strategic Partner”, 2011 waren es noch 46 Prozent. Die groR-
te Veranderung in der Eigenwahrnehmung betrifft die Rolle des
,Change Agent”, die eine um 22 Prozentpunkte niedrigere Zu-
stimmung als 2011 erhalt (siehe Abbildung 5).

Die Unterschiede zwischen der Fremd- und Eigenwahrnehmung,
insbesondere mit Blick auf die Rolle des ,Employee Champion”,
sind nach wie vor eklatant. Uber die Ursachen kann man wei-
terhin nur mutmaBen: Von zu hohen oder unspezifischen Er-
wartungshaltungen seitens der Mitarbeiter ber mangelnde
Kontaktpunkte zwischen Mitarbeitern und HR-Abteilung und
ungeniigende Kommunikation bis hin zu wenig mitarbeiter-
orientierten Produkten und Dienstleistungen sind alle Interpre-
tationen moglich. Auch die groRe Verdnderung bei der Eigen-
wahrnehmung der Personaler iber die Jahre hinweg eréffnet
Raum fir Spekulationen - beginnend damit, dass 2013 andere
Personaler als 2011 geantwortet haben, Gber eine realistischere



Vergleich 2009 bis 2013

Employee Champion
Unsere Personalab-
teilung nehme ich

als Mitarbeiterhelfer
und Coach wahr.

Change Agent

Unsere Personalab-
teilung initiiert
Veranderungen und
treibt diese selbst
voran.

Strategic Partner

Die Personalabteilung
nimmt Einfluss auf
die Unternehmens-
strategie.

Administrative Expert

Unsere Personalab-
teilung widmet sich
hauptsachlich Aufga-
ben aus Verwaltung,
Lohnabrechnung und
Zeitwirtschaft.

Prozent

0 |20 |4O |60 |80 |100

M Topbox Mitarbeiter 2013
[ Topbox Mitarbeiter 2011
Il Topbox Mitarbeiter 2009

Il Topbox Personaler 2013
M Topbox Personaler 2011

Einschatzung der Personaler am Machbaren und nicht am Win-
schenswerten bis hin zu einer bewusst klareren Positionierung
als ,Administrative Expert”. Auch wenn HR-Abteilungen in ein-
zelnen Unternehmen ihre Rollen definiert und umgesetzt haben
oder sich im Transformationsprozess befinden, kann fur die HR-
Community insgesamt festgehalten werden, dass die Positionie-
rung von HR eines der groBten Handlungsfelder ist und bleibt.

sonalmagazin

Macht und Einfluss von HR

Der Einfluss von HR im Unternehmen hangt wesentlich von der
Hierarchieebene ab, auf welcher HR vertreten ist. Wahrend 2011
immerhin 61 Prozent der Befragten angaben, HR sei im héchsten
Entscheidungsgremium vertreten, und 46 Prozent HR-Einfluss auf
Unternehmensentscheidungen bestatigten, sinken diese Werte in
der diesjahrigen Studie. Bei 54 Prozent der befragten Personaler
ist HR im hochsten Entscheidungsgremium vertreten, aber nur
33 Prozent sehen auch Einfluss von HR auf Unternehmensent-
scheidungen. Auch wenn die Studie ,HR-Barometer 2011” von
Capgemini grundsatzlich zu héheren Prasenzwerten von HR auf
Entscheidungsebene kommt, fungiert HR dennoch zu 42 Prozent
vorwiegend als Berater bei der Planung strategischer Aktivitdten.
und nur knapp 50 Prozent geben an, bei der Umsetzung wichtiger
Aktivitdten mitzuentscheiden. Somit bestatigen die Ergebnisse
2013, dass HR nach wie vor vergleichsweise wenig Einfluss auf Ent-
scheidungen hat - selbst in den Unternehmen, wo HR im Vorstand
oder in der Geschaftsfiihrung positioniert ist (siehe Abbildung 6).

Wie viel Einfluss hat HR?

Vergleich von 2011 und 2013

Einfluss auf
Unternehmens-
entscheidungen

Vertretung im
hochsten Entschei-
dungsgremium

Prozent

0 |20 |40 |60 |80 |100

H Topbox Mitarbeiter 2013
M Topbox Mitarbeiter 2011

W Topbox Personaler 2013
[l Topbox Personaler 2011
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Starke und schwache Aufgabenfelder von HR

0b Entgeltsystem, Arbeitszeitmodell oder Gesundheitsférderung
- all diese Themen treffen den Mitarbeiter nicht nur in seinem
beruflichen Dasein, sondern wirken sich auf sein Privatleben aus.
Entsprechend hoch sind daher zum Teil die Erwartungen. Ferner
ibernimmt der HR-Bereich auch Aufgaben, die der Gesetzgeber
vorschreibt oder regelt, ohne dass das Personalmanagement da-
bei Gber Handlungsspielrdume verfigt. Das Verstandnis fir und
die Einsicht in solche Aufgaben des HR-Bereichs sind mitarbei-
terseitig dabei oft nicht sehr stark ausgepragt. Im Vergleich mit
anderen internen Dienstleistungen im Unternehmen fithren HR-
Aktivitaten daher haufiger zu einer personlichen Betroffenheit der
Kunden. Dementsprechend werden die Leistungen von HR auch
vor diesem Hintergrund bewertet.

Wie in den Jahren zuvor wird auch 2013 die Entgeltabrechnung
als das starkste Aufgabenfeld von HR wahrgenommen, sowohl

seitens der Mitarbeiter als auch seitens der Personaler selbst.
Bei den ubrigen Aufgabenfeldern fallen die Beurteilungen unter-
schiedlich aus - und die Eigeneinschatzung von HR selbst weicht
teils deutlich von der Fremeinschédtzung durch die Kunden ab.
GleichermafBen von HR selbst und seitens der Mitarbeiter werden
die Aufgabenfelder Gesundheitsférderung, Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie sowie die Forderung dlterer Mitarbeiter eindeutig
sehr schwach eingestuft (siehe Abbildung 7).

Betrachtet man die Ergebnisse der Teilanalyse nach Unterneh-
mensgroBe, so lasst sich feststellen, dass groBe Unternehmen
mit mindestens 5.000 Mitarbeitern in den Augen der Mitarbeiter
attraktivere Aus- und Weiterbildungsmaglichkeiten sowie attrak-
tivere Angebote im Bereich der Gesundheitsférderung schaffen.
Jedoch bewegen sich die Beurteilungen selbst bei den gro3en
Unternehmen auf einem sehr moderaten Niveau.

AbD. 7: Bei welchen Aufgaben kann HR punkten?

HR regelt vorausschauend den
Personalbedarf meiner Abteilung.

o

In meiner Einarbeitungsphase habe ich alle
notigen Hilfestellungen von HR erhalten.

HR schafft far mich attraktive
Aus- und Weiterbildungsmaglichkeiten.

G2
Mo
Ja

HR organisiert die Werbung und Einstellung
neuer Mitarbeiter professionell.

.

HR wickelt meine Entgeltabrechnungen
rechtzeitig und fehlerfrei ab.

In personlichen, sozialen und finanziellen Problem-
situationen bietet HR gute Beratung und Hilfe an.

HR schafft attraktive Angebote im Bereich Gesund-
heitsforderung.

HR schafft attraktive Angebote zur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

HR entwickelt spezielle MaRnahmen
zur Forderung élterer Mitarbeiter.

M Personaler trifft voll zu

M Mitarbeiter

trifft gar nicht zu
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Zufriedenheit mit HR

Ein weiterer zentraler Untersuchungsgegenstand der vorliegen-
den Studie ist die Zufriedenheit mit den Leistungen und mit den
Ansprechpartnern der Personalabteilung. Hierbei ist Zufriedenheit
als subjektive Wahrnehmung des Einzelnen zu verstehen. Das be-
deutet: Die Zufriedenheit oder Unzufriedenheit ist die emotionale
Reaktion der Kunden auf die Leistungen von HR beziehungsweise
auf die Interaktion mit HR-Mitarbeitern.

Die hdchste Zufriedenheit wird sowohl aus Sicht der Mitarbeiter
als auch in der Einschatzung der Personaler bei der Frage nach
der Zufriedenheit mit dem Ansprechpartner der Personalabteilung
erreicht (siehe Abbildung 8). 58 Prozent der Mitarbeiter sind all-
gemein mit den Leistungen von HR zufrieden. Der personliche An-
sprechpartner im Personalbereich wird noch etwas positiver be-
wertet (64 Prozent). Besonders positiv betrachten Fiihrungskrafte
HR - von ihnen duBern sich rund zwei Drittel insgesamt zufrieden.

Wie hoch ist

die Zufriedenheit mit HR?

Alles in allem bin
ich mit den Leis-
tungen unserer
Personalabteilung
zufrieden.

s
ol

trifft voll zu

Alles in allem bin
ich mit den An-
sprechpartnern
unserer Personalab-
teilung zufrieden.

trifft gar nicht zu
M Personaler
W Mitarbeiter

Wie emotional reagieren Mitarbei-
ter, wenn es um die Leistungen
und die Ansprechpartner der Per-
sonalabteilung geht?
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Kunden- und Serviceorientierung

Die Personalabteilung bietet
umfassende Dienstleistun-
gen an, doch die HR-Kun-
den sehen ihre Bedirfnisse
dadurch nicht gedeckt.

12 HR-Image-Studie 2013

Die Mitarbeiter in den Unternehmen, die HR-Dienstleistungen in
Anspruch nehmen, wurden auch danach gefragt, wie sie die Kun-
den- und Serviceorientierung der Personalabteilung wahrnehmen.
Anstelle des Begriffs Kunden wdre der Ausdruck Stakeholder hier-
bei im Grunde zutreffender, da Personalmanagement vielfach den
Interessenausgleich zwischen internen und externen Anspruchs-
gruppen regelt. Im Sinne eines marktorientierten Personalmanage-
ments kann dennoch von Kunden gesprochen werden - insofern
es HR darum geht, sich an den Bedarf und an die Beddrfnisse der
Mitarbeiter anzupassen und Mehrwerte zu schaffen.

Selbstbild deutlich positiver als Fremdbild
Rund zwei Drittel der Mitarbeiter geben an, dass sie sich bei Fra-
gen an die Personalabteilung wenden konnen und ihre Anliegen
dort schnell und zuverlassig bearbeitet werden. Die Flexibilitat
des HR-Bereichs wird indessen deutlich kritischer eingeschatzt
(39 Prozent Zustimmung). Ebenso unbefriedigend empfinden die
Mitarbeiter die Kompetenz von HR, wenn es darum geht, Mitar-
beiterbedurfnisse zu erkennen: Nur rund ein Drittel der Befragten
vergibt hier gute Noten. Hingegen glauben mehr als die Halfte
der Personaler, dass sie den Bedarf der Abteilungen treffen und
die Bedurfnisse der Mitarbeiter kennen. Knapp die Halfte der Per-
sonaler stimmt in der Eigeneinschatzung der Aussage zu, dass
HR aktiv Feedback und Vorschlage zur Verbesserung seiner Per-
sonaldienstleistungen sucht. Im Vergleich zu 2011 hat sich dieser
Wert verschlechtert. Eine deutlich geringere Zustimmung erreicht
HR bei diesem Thema aus Sicht der Mitarbeiter (27 Prozent Zu-
stimmung). Auch hier ist ein Riickgang im Vergleich zu 2011 zu
verzeichnen. Die Frage, ob die Personalabteilung den Bedarf der
Abteilung trifft, bejaht wie 2011 nur ein Drittel der Mitarbeiter.
Die Personaler bewerten sich selbst wieder deutlich besser als die
Mitarbeiter (siehe Abbildung 9).

Fihrungskrafte bewerten die HR-Dienstleistungen durchschnitt-
lich um rund 10 Prozentpunkte besser als die Mitarbeiter ohne
Fihrungsverantwortung. Besonders deutlich ist der Wahrneh-
mungsunterschied beim Thema Flexibilitat: 49 Prozent der Fiih-
rungskrafte geben an, dass ihre Personalabteilung Flexibilitat bei
Anliegen und Fragen zeigt, doch nur 34 Prozent der Mitarbeiter
ohne Fihrungsverantwortung sehen dies ebenso.



Kunden- und Serviceorientierung

sonalmagazin

Die Dienstleistungen unserer
Personalabteilung treffen den Bedarf un-
serer Abteilung.

Unsere Personalabteilung kennt
meine Bedurfnisse als Mitarbeiter.

Ich kann mich jederzeit mit Fragen
und Anliegen an die Personalabteilung
wenden.

Unsere Personalabteilung bearbeitet
meine Fragen und Anliegen schnell und
zuverldssig.

Unsere Personalabteilung zeigt
Flexibilitat bei der Losung meiner
Anliegen und Fragen.

Unsere Personalabteilung sucht aktiv
Feedback und Vorschldge zur Verbesserung
ihrer Personaldienstleistungen.

Zustimmungsquoten (Topboxes)
W Selbstbild HR
W Fremdbild Mitarbeiter

65

95

79

78

Prozent

20

40

60

80 100
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Weiche Imagefaktoren

Wenn Mitarbeiter sich ein Bild von einer Abteilung oder einem
Unternehmensbereich machen, spielen viele Faktoren eine Rolle
- auBer dem nahezu objektiven Kundennutzen auch die subjek-
tiv wahrgenommenen weichen Imagefaktoren. Diese entwickeln
beim Zustandekommen eines umfassenden Images eine wichtige
Hebelwirkung. Dabei kdnnen sich die Personlichkeitsattribute der
HR-Mitarbeiter auf vielen Ebenen positiv auswirken. Sie verbessern
oftmals die allgemeine Wahrnehmung von HR. In der Vorganger-
studie aus dem Jahr 2011 erreichten die Kompetenzattribute ,ver-
trauenswirdig”, ,kompetent”, ,hilfsbereit” und ,sympathisch”
aus Sicht der internen Kunden die Spitzenzustimmungswerte.
Auch 2013 sind es diese Attribute, die in der Fremdwahrnehmung
den typischen Personaler am meisten auszeichnen (siehe Abbil-
dung 10). Dabei landet nun ,hilfsbereit” auf Platz eins, gefolgt
von ,kompetent” und ,vertrauenswiirdig”. Auch wenn hierbei

die Zustimmungswerte der Personaler in der Selbsteinschatzung
gegeniiber der Fremdwahrnehmung teils um gut 40 Prozentpunk-
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te nach oben abweichen, so sind es im Ergebnis doch dieselben
Attribute, die das Selbstbild der HR-Mitarbeiter pragen. Einigkeit
scheint zwischen HR-Kunden und HR-Mitarbeitern dariiber zu be-
stehen, welche Attribute bei HR weniger stark ausgepragt sind:
Jinnovativ”, ,strategisch” und ,modern” wirkt HR demnach insge-
samt eher nicht. Zu denken geben sollte HR-Fachleuten, dass auch
Effizienz und Wirtschaftlichkeit in der Eigenwahrnehmung nicht zu
den Top-Merkmalen der Personaler gehéren.

Damit decken sich die vorliegenden Studienergebnisse mit den
Grundaussagen der Studie ,HR - Strategie und Organisation” von
Kienbaum. Auch dort wird die essenzielle Rolle der Kompetenzen
von Personalern besonders betont, insbesondere im Licht der ver-
anderten Anforderungen an HR und der nunmehr erforderlichen
neuen Kompetenzen. Danach sind Kreativitat, Innovationskraft,
Strategiekompetenz und unternehmerisches Denken notwendige
Kompetenzen der Personaler, bei denen noch Entwicklungsbedarf
besteht (val. Jochmann, W. & Kétter, P, 2011).

Hilfsbereitschaft belegt
Platz eins bei den Persén-
lichkeitsattributen, gefolgt
von Kompetenz und Ver-
trauenswirdigkeit.



Abb. 10: Wie stark sind die Kompetenzen der Personaler ausgepragt?

Als ausgesprochen modern, innovativ und strategisch schatzen weder HR-Kunden die Personaler ein noch diese sich selbst.
Beim Attribut ,strategisch” ist dabei die Abweichung von Selbst- und Fremdbild insgesamt am geringsten.

kompetent @ @ inkompetent
hilfsbereit d\ # wenig hilfsbereit
aktiv \m\ h passiv
modern ) ﬁ altbacken
sympathisch unsympathisch
schnell langsam

vertrauenswiirdig

wenig vertrauenswiirdig

fleiRig

faul

flexibel

starr

l6sungsorientiert

wenig lésungsorientiert

innovativ

rickstandig

wirtschaftlich

unwirtschaftlich

strategisch

operativ

effizient

ineffizient

W Personaler
B Mitarbeiter
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Informations- und Kommunikationsleistung

Bei der Leistungsentwicklung und -erstellung, beim Stakeholder-
Relationship-Management und natiirlich auch beim HR-Marketing
kommt Gberall die Informations- und Kommunikationskompetenz
von HR zum Tragen. Doch nur der letztgenannte Aspekt der Infor-
mations- und Kommunikationsleistung der Personalabteilung ist
Gegenstand der vorliegenden Untersuchung: Wie gut ,vermark-
tet” HR sich selbst? Die Studienautoren sind ndmlich der Uberzeu-
gung, dass vielerorts in den unterschiedlichsten Personalabteilun-
gen hervorragende Leistungen erbracht werden, diese Leistungen
aber nur unzureichend bekannt sind oder erst gar nicht mit dem
HR-Bereich in Verbindung gebracht werden.

Lediglich 31 Prozent der Mitarbeiter geben an, sie seien umfas-
send Uber das gesamte HR-Leistungsprogramm informiert. Auch
beztglich der Informationen zu HR-Projekten, Neuerungen und

Abb. 11: Vergleich 2011 und 2013

Ich bin tber das ;

gesamte Leistungs-
36
60
64
68
74
83
0 |20 |40 |60 |

programm der Perso-
nalabteilung umfas-
send informiert.

Ich werde dber Pro-
jekte, Neuerungen
und Anderungen von
der Personalabteilung
re%elméiﬁig und zeit-
nah informiert.

Ich kenne meinen
Ansprechpartner

aus der Personalabtei-
lung personlich.

Prozent

80 |100

H Topbox Mitarbeiter 2013
Topbox Mitarbeiter 2011

W Topbox Personaler 2013
[l Topbox Personaler 2011
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Anderungen sagen nur 36 Prozent der Mitarbeiter, dass sie hier-
ber regelmaRBig und zeitnah informiert werden - wéhrend jedoch
60 Prozent der Personaler angeben, die Mitarbeiter entsprechend
zu informieren (siehe Abbildung 11).

Immerhin 43 Prozent der Fithrungskrafte geben an, umfassend
Uber das HR-Leistungsprogramm informiert zu sein. Bei den Mitar-
beiter ohne Fihrungsverantwortung sind es lediglich 25 Prozent.
Ein dhnliches Bild zeigt sich bei der Frage, ob die Mitarbeiter tber
Projekte, Neuerungen und Anderungen regelmaRig und zeitnah
informiert werden. 47 Prozent der Mitarbeiter mit Fihrungsver-
antwortung stimmen dem zu, wahrend lediglich 31 Prozent der
Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung dies bestatigen. Wenn
es darum geht, ob die Mitarbeiter ihren Ansprechpartner aus der
Personalabteilung kennen, bejahen dies zwar mehr als die Halfte
der Befragten - doch zeigt sich auch hier ein Wahrnehmungsun-
terschied zwischen den Befragten mit und ohne Fihrungsverant-
wortung von zwoélf Prozentpunkten.

Die Teilanalyse nach UnternehmensgrofBe ist eindeutig und zeigt,
dass sich die Mitarbeiter kleiner Unternehmen besser informiert
fuhlen als jene groRer Unternehmen mit mehr als 5.000 Beschaf-
tigten. Wéhrend lediglich 54 Prozent der Mitarbeiter aus groen
Unternehmen angeben, ihren Ansprechpartner aus der Personal-
abteilung personlich zu kennen, bejahen dies in kleinen Unter-
nehmen 79 Prozent der Mitarbeiter. Kiirzere Informationswege,
vermehrter persénlicher Umgang sowie die direkte Kommunika-
tion durften hierfar ursachlich sein (siehe Abbildung 12).

Wie Personaler kommunizieren

Auf die Frage nach den eingesetzten Kommunikationsinstrumen-
ten zeigen sich ein weiteres Mal deutliche Diskrepanzen zwischen
Eigen- und Fremdbild. Zur Information der Mitarbeiter nutzen die
Personaler laut eigenen Angaben vor allem (79 Prozent) die Di-
rektinformation in Form eines persénlichen Gesprachs. Mitarbei-
ter geben hingegen an, zu wenig auf dem Weg des personlichen
Gesprachs informiert zu werden - es wird nur ein Wert von 41 Pro-
zent erreicht. Wahrend das Intranet laut den Personalern selbst
sehr haufig (66 Prozent) als Kommunikationsinstrument einge-
setzt wird, sehen dies gerade einmal 48 Prozent der Mitarbeiter
ebenso (siehe Abbildung 13).



Vergleich UnternehmensgroBen

Kommunikationsinstrumente
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Wertschopfung und Notwendigkeit von HR

Die Frage nach der Wertschopfung von HR ist nach wie vor heikel
- und es herrscht Uneinigkeit dariber. Dies spiegelt sich auch in
den Ergebnissen von 2013 wider. Vor allem die Mitarbeiter, aber
sogar jeder siebte Personaler selbst sieht den Beitrag von HR zum
Unternehmenserfolg als gering an. So sprechen lediglich 34 Pro-
zent der Mitarbeiter HR einen hohen Beitrag zum Unternehmens-
erfolg zu, wahrend immerhin 66 Prozent der Personaler selbst
ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg als hoch einschatzen (sie-
he Abbildung 14). Mit einer Zustimmungsquote von 94 Prozent
sind die Personaler von ihrer eigenen Notwendigkeit weiterhin
eindeutig Uberzeugt. Demgegeniiber steht rund ein Drittel der
Mitarbeiter, die diesbeziiglich Zweifel haben.

Mit Blick auf den Nutzen der Dienstleistungen von HR fir die Ab-
teilungen und den einzelnen Mitarbeiter sind lediglich 34 Pro-
zent der Mitarbeiter der Meinung, dass die Personalabteilung
ihre Abteilung unterstitzt. Nur 29 Prozent der Mitarbeiter sind
der Ansicht, dass die HR-Dienstleistungen sie persénlich weiter-
bringen. Anders sieht hier wiederum die Einschatzung der Per-
sonaler selbst aus: Von ihnen empfinden immerhin 77 Prozent
die eigenen Dienstleistungen als Unterstitzung fur andere Ab-
teilungen. 69 Prozent der Personaler sind der Ansicht, dass ihre
Dienstleistung einzelne Mitarbeiter im personlichen Fortkommen
unterstitzt.

ungsbeitrag der Personalabteilung

Ich beurteile den Beitrag unserer
Personalabteilung zum Erfolg unseres
Unternehmens als sehr hoch.

Ich halte unsere Personalabteilung
fur unbedingt notwendig.

Die Dienstleistungen von unserer
Personalabteilung unterstitzen mich und
bringen mich personlich weiter.

Die Dienstleistungen von unserer
Personalabteilung unterstitzen meine
Abteilung und bringen uns weiter.

Prozent

0 20

W Topbox Mitarbeiter
M Topbox Personaler

40 60 80 100
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Der Ruf von internen

Dienstleistern im Vergleich

Wéhrend soziologische Definitionen den Ruf oder die Reputati-
on als symbolisches Kapital charakterisieren, sprechen die Wirt-
schaftswissenschaften bei Unternehmen in diesem Zusammen-
hang von immateriellem Vermégen, welches unter anderem ei-
nen Bestandteil des Firmenwerts darstellt. Der Ruf ist die Summe
der individuellen Anforderungen, Einstellungen und vor allen Din-
gen der Erfahrungen, die man beispielsweise mit einer bestimm-
ten Unternehmensabteilung gemacht hat. Beeinflusst wird der
Ruf auch davon, was seitens der Abteilung kommuniziert wird,
wie es kommuniziert wird und was man von dritter Seite hort. Ein
guter Ruf verbessert die eigene Marktposition im Wettbewerb -
als Unternehmen, als Individuum oder als Abteilung.

In den Vorgdngerstudien von 2009 und 2011 fihrten die Fragen
zum Ruf der Personalabteilung stets zu dem Ergebnis, dass Perso-
naler ihre Leistungen und ihren Ruf im Unternehmen wesentlich
positiver einschatzten als ihre Kunden. Die Interpretation dieses
Resultats war nicht unproblematisch, da keinerlei Referenzwerte
vorlagen. 2013 wurden nun erstmalig auch Daten zum Ruf ande-
rer interner Dienstleister im Unternehmen erhoben.

Insgesamt kann hinsichtlich der Reputation einzelner Abtei-
lungen festgestellt werden, dass es alle internen Dienstleister

schwer haben, einen guten Ruf aufzubauen. So schneiden die

Abteilungen Controlling, Einkauf und IT aus Sicht der Mitarbei-
ter nicht wesentlich besser ab als der HR-Bereich. Die befragten
Mitarbeiter bescheinigen der IT-Abteilung mit 48 Prozent Zustim-
mung einen guten Ruf in der Belegschaft, gefolgt von dem HR-
Bereich mit 47 Prozent, dem Einkauf mit 44 Prozent und dem
Controlling mit 41 Prozent (siehe Abbildung 15). Es verwundert
nicht wirklich, dass die Personaler ihren eigenen Ruf in der
Belegschaft mit 65 Prozent Zustimmung als gut einschatzen,
wahrend sie beim Controlling (46 Prozent), beim Einkauf (45
Prozent) und bei der IT-Abteilung (38 Prozent) deutlich zuriick-
haltender sind. Mit Ausnahme der Bewertung der eigenen Re-
putation unterscheiden sich die Urteile der Personaler und der
Mitarbeiter bezogen auf die internen Dienstleister nicht stark.
Generell beurteilten die befragten Fihrungskrafte den Ruf der in-
ternen Dienstleister etwas positiver als die Befragten ohne Fiih-
rungsverantwortung (48 bis 53 Prozent bei Fihrungskraften, 37
bis 45 Prozent bei Mitarbeitern ohne Fiihrungsaufgaben).

In der Summe ist dies ein erniichterndes Ergebnis fir die internen
Dienstleister. Fir den HR-Bereich steckt darin jedoch die Chance,
sich von anderen Dienstleistern im Unternehmen abzuheben - vo-
rausgesetzt, das Thema Reputationsmanagement wird als Hand-
lungsfeld erkannt und angegangen.

Abb. 15: Der Ruf von HR im Vergleich zu anderen internen Dienstleistern

Unsere Personalabteilung hat unter der Beleg-
schaft unseres Unternehmens einen guten Ruf.

Unser Controlling hat unter der Belegschaft
unseres Unternehmens einen guten Ruf.

Unser Einkauf hat unter der Belegschaft
unseres Unternehmens einen guten Ruf.

Unsere IT-Abteilung hat unter der Belegschaft
unseres Unternehmens einen guten Ruf.

Prozent
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I Topbox Personaler

40 60 80 100

HR-Image-Studie 2013 19



Exkurs: Personalarbeit und
Engagement der Mitarbeiter

Bereits bei den Vorlduferstudien haben wir uns auch mit der Be-
deutung von HR fiir das Engagement von Mitarbeitern ausein-
andergesetzt. Dabei konnten wir feststellen, dass die Arbeit der
Personalabteilung durchaus einen Beitrag dazu leistet, Motivati-
on, Commitment und die Bindung an die eigene Organisation zu
fordern. Es wurde deutlich, dass die persénlichen Dienstleistun-
gen von HR sich am starksten auf das Mitarbeiterengagement
auswirkten und von den Rollen der HR-Abteilung her jene des
~Change Agent” die starkste engagementbezogene Wirkung ent-
falten konnte.
Bei der nun vorliegenden Studie wurde der Analyserahmen
nochmals erweitert und auch die Frage behandelt, welche Rollen
von HR besonders positiv wirksam werden kénnen. Engagement
wurde in Ubereinstimmung mit dem bisherigen Vorgehen gemaR
dem Triple-S-Konzept von Bismarck & Baumer (2005) definiert
und erfasst:
> Say: Bereitschaft, sich positiv iiber das Unternehmen in der Of-
fentlichkeit zu duern - operationalisiert durch ,Freunden und
Bekannten berichte ich viel Positives iber meinen Arbeitgeber”
> Stay: Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen - opera-
tionalisiert durch ,Ich fihle mich meinem Unternehmen ver-
bunden” und ,Ich stehe voll und ganz hinter meinem Unter-
nehmen”
> Serve: Hohe Einsatzbereitschaft - operationalisiert durch ,Ich
fahle mich in meinem Unternehmen motiviert, besonderen Ein-
satz zu bringen”

Fur die Stichprobe der Arbeitnehmer ergab sich eine signifikante
Korrelation zwischen dem Index aus den Fragen zum Mitarbei-
terengagement und der Bewertung der Leistung von HR (,Al-
les in allem bin ich mit den Leistungen der Personalabteilung
zufrieden”). Das bedeutet: Engagierte Mitarbeiter bewerten die
Leistung von HR positiver als weniger engagierte Kollegen. Auch
wenn eine Korrelation noch nichts iber Kausalitat aussagt, deutet
dieses Ergebnis doch darauf hin, dass gerade die wahrgenomme-
ne Leistungsfahigkeit von HR eine wichtige Rolle fir das Engage-
ment der Belegschaft spielen konnte.
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HR-Rollen und ihre Folgen

Doch Gber welche Mechanismen kommt der Zusammenhang
zwischen HR und Mitarbeiterengagement zustande? Da nicht al-
le Mitarbeiter im Unternehmen im stdndigen Austausch mit der
Personalabteilung stehen, geht ein groer Anteil der Bewertung
von HR auf Imagefaktoren zuriick. Deswegen wurden die bereits
vorgestellten Imageanalysen herangezogen, um ihre Bedeutung
fur die Wirkung der HR-Arbeit auf das Mitarbeiterengagement aus
dieser Perspektive zu priifen. Darber hinaus wurden vier nicht
exklusive Typen von HR-Rollen anhand der Zuschreibungen durch
die Befragten definiert: Zur Gruppe der Arbeitnehmer, die HR als
,Employee Champion” wahrnehmen, wurden Teilnehmer gezahilt,
deren Antworten auf die Frage ,Unsere Personalabteilung nehme
ich als Mitarbeiterhelfer und Coach wahr” positiv ausfielen (Top-
boxes). Die Gruppe ,Change Agent” sind jene Personen, die der
Aussage ,Unsere Personalabteilung initiiert Veranderungen und
treibt diese selbst voran” zustimmten. Die Gruppe ,Strategic Part-
ner” sind jene Personen, welche ,Die Personalabteilung nimmt
Einfluss auf die Unternehmensstrategie” bejahten. Die Gruppe
L+Administrative Expert” sind entsprechend diejenigen, fir die
LUnsere Personalabteilung widmet sich hauptsachlich Aufgaben
aus Verwaltung, Lohnabrechnung und Zeitwirtschaft” Giltigkeit
besitzt (siehe Abbildung 16).

Abb. 16: Haufigkeit der Zuschreibungen

der vier Rollen von HR
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Abb. 17: HR-Rollen und ihre Eigenschaftszuschreibungen
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Abbildung 17 stellt die Imagewerte dieser vier Gruppen dar. Es
fallt auf, dass Mitarbeiter, die ihre Personalabteilung als ,,Emplo-
yee Champion” wahrnehmen, das Image von HR durchgehend
positiver beurteilen als alle anderen Gruppen. Am kritischsten ur-
teilen Beschéftigte, aus deren Sicht HR vornehmlich der ,,Adminis-
trative Expert” ist. Die Eigenschaften sind dabei nach Bedeutung
fur das Engagement sortiert: Die starksten Zusammenhdnge mit
dem Mitarbeiterengagement weisen die Eigenschaften ,vertrau-
enswirdig”, ,l6sungsorientiert”, ,hilfsbereit” und ,kompetent”
auf. Am schwachsten korrelieren Attribute wie ,strategisch”,
Jwirtschaftlich”, ,fleiig” und ,schnell”.

Konkret bedeutet das: Personalabteilungen, die sich als Mitarbei-
terhelfer und Coach positionieren kdnnen, werden besonders po-
sitive Eigenschaften zugeschrieben. Sie gelten in starkerem Mal3e
als andere als hilfsbereit, kompetent und sympathisch - das ist
grundsatzlich ein wenig iberraschendes Ergebnis. Hinzu kommt
aber, dass Beschaftigte, die auf eine unterstiitzende Personalab-
teilung zahlen konnen, engagierter sind als Mitarbeiter in Un-

ternehmen mit weniger mitarbeiterfreundlichen HR-Abteilungen.
Ausgehend von der Annahme, dass Unternehmenserfolg mit
dem Engagement der Mitarbeiter zusammenhangt, sind Perso-
nalabteilungen demnach gut beraten, die Rolle des ,Employee
Champion” nicht zu vernachlassigen, sondern sich auch in dieser
Hinsicht in der Belegschaft positiv zu profilieren.

Die Fokussierung auf die administrative Abwicklung personalbezo-
gener Aufgaben, wie sie beim ,Administrative Expert” dominiert,
korrespondiert hingegen mit kritischen Imagewerten und einer ge-
ringen Bedeutung der HR-Arbeit fir das Mitarbeiterengagement.
Der Abbildung 18 sind die Mittelwertunterschiede in den Engage-
mentvariablen in Abhangigkeit von den vier HR-Rollen zu entneh-
men. Wahrend sich die Mittelwerte fir die Fragen nach der Moti-
vation, der Verbundenheit, der Arbeitgeberweiterempfehlung und
der Bindung zwischen ,Employee Champion”, ,Change Agent” und
,Strategic Partner” nicht wesentlich unterscheiden, fallt der ,Ad-
ministrative Expert” deutlich zuriick. HR-Abteilungen kdnnen sich
also weiterhin Gber besonders korrekte Gehaltsabrechnungen nicht
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Abb. 18: Mitarbeiterengagement
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Abb. 19: Engagement der Mitarbeiter

Zusammenhange zwischen HR-Leistungen und
dem Engagement der Mitarbeiter

Work-Life-Balance

Altere Mitarbeiter fordern
Beratung bei Problemen
Hilfestellung in Einarbeitung
Aus- und Weiterbildung
Gesundheitsférderung
Werbung und Einstellung

Regelung des Personalbedarfs

Entgeltabrechnung

profilieren, sondern sollten mitarbeiternahe Leistungen und Cha-
rakteristika zeigen. In der letzten HR-Image-Studie hatte sich noch
der ,Change Agent” als starkstes Korrelat eines hohen Mitarbeiter-
engagements erwiesen. Dies mag der damaligen Wirtschaftssitua-
tion geschuldet gewesen sein - zum Zeitpunkt der Datenerhebung
fur die Studie (Ende 2010/Anfang 2011) konnte HR sich in vielen
Unternehmen als Treiber notwendiger Verdnderungen positionie-
ren. Im Jahr 2013 allerdings scheint es - eventuell getrieben durch
die starkere Auseinandersetzung mit psychischen Belastungen und
Erkrankungen - ein starkeres Bedurfnis der Belegschaften nach so-
zialer Unterstitzung durch die Personalabteilungen zu geben.

Mitarbeiterorientierung

Fur diese These, wonach sich Mitarbeiter in deutschen Unterneh-
men eine starke Mitarbeiterorientierung wiinschen und strategi-
sche Aspekte von HR eher hintanstellen, spricht auch die Analyse
der HR-Leistungen, die besonders positiv auf das Engagement der
Beschaftigten wirken. In Abbildung 19 sind die Korrelationskoef-
fizienten, also die statistischen Zusammenhdnge, zwischen den
einzelnen HR-Leistungen und dem Engagement-Index aus den
vier beschriebenen Variablen abgebildet. MaRnahmen zur Ver-
besserung der Work-Life-Balance der Beschdftigten stehen eben-
so wie die Forderung alterer Arbeitnehmer und die Beratung in
personlichen Problemsituationen hoch im Kurs, gefolgt von Ein-,
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Aus- und Weiterbildung sowie der Gesundheitsforderung. Bereits
weniger relevant sind dann eher strategisch-organisatorische
Fragen wie jene nach der Organisation von Werbung und Ein-
stellung von Mitarbeitern und der strategischen Steuerung des
Personalbedarfs. Das Schlusslicht bildet die korrekte Entgeltab-
rechnung. Diese wird als Selbstverstandlichkeit wahrgenom-
men und kann daher nicht der Motivationssteigerung dienen.

Personliche Kontakte zu HR bewirken viel
Néhe schafft Vertrauen - dieser Effekt ist unter dem Namen ,Mere
Exposure Effect” bereits in den sechziger Jahren von Robert Zajonc
beschrieben worden. In verschiedenen Studien konnte nachge-
wiesen werden, dass alleine der hdufige Kontakt zu bestimmten
Personen diese fur uns sympathischer wirken Iasst (vgl. Berscheid
& Reis, 1998). Ahnliches gilt auch fiir die Zusammenarbeit mit HR:
Mitarbeiter, die ihren Ansprechpartner aus der Personalabteilung
personlich kennen, beurteilen die gesamte HR-Abteilung positi-
ver als Mitarbeiter ohne einen direkten Ansprechpartner (siehe
Abbildung 20).

Wenn es HR-Abteilungen also gelingt, personliche Kontakte in die
Belegschaft aufzubauen, profitiert die Abteilung von einem bes-
seren Image und das Unternehmen von héherem Engagement
der Mitarbeiter. Wie Abbildung 21 zeigt, hangt der persénliche
Bezug zu HR eng mit der Unternehmensgréfe zusammen. In Un-



Abb. 20: Wirkung persénlicher Kontakte Abb. 21: Personliche HR-Kontakte

Mittelwerte der Zustimmung auf die Fragen nach der HR- Anteil der Mitarbeiter bei verschiedenen Unternehmens-
Wahrnehmung fir Mitarbeiter, die ihren HR-Ansprech- groBen, die angeben, ihren Ansprechpartner aus der
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ternehmen mit mehr als 5.000 Beschaftigten kennt nur rund die Abb. 22- Informationsvermittlung HR
Halfte der Belegschaft einen Mitarbeiter der Personalabteilung i !
personlich. HR-Abteilungen groBer Unternehmen sind also beson-

ders herausgefordert - bisher erfolgt die Kommunikation gegen- Newsletter
(per E-Mail)

iber Mitarbeitern primar Gber unpersonliche Wege (Newsletter,
Mitarbeiterzeitung, Broschiren und Flyer; siehe Abbildung 22).
Die Distanz zwischen Personalabteilung und Mitarbeitern kann da
nicht Gberraschen. So mussen sich gerade HR-Abteilungen groRe-
rer Unternehmen fragen: Wie konnen wir personlicher werden?

Mitarbeiterzeitung

Engagement ist nicht alles
Insgesamt ist HR aber natirlich fur deutlich mehr verantwortlich
als nur fir das Commitment der Mitarbeiter. Selbst wenn die ad-

Broschiren und Flyer

ministrativen Aufgaben nicht engagementforderlich wirken, mis-
sen sie doch erledigt werden. Und auch wenn die strategischen
Fragen fur die tagliche Motivation der Belegschaft nicht entschei-

Ll 11

dend sind, wirken sie vermutlich doch langfristig und nachhaltig Direktinformation 60
durch Mitarbeiter der
auch auf diese Vvariable. Die obigen Ausfihrungen sollten daher Personalabteilung
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der Rolle des ,Employee Champion” ein Allheilmittel fiir HR dar- 20 Prozent
stellt. Allerdings sollte die Rolle eben auch nicht vernachlassigt 0 |20 |40 |60 |so |100

werden. Gerade im Bemihen, strategische und beratende Aufga-
ben zu betonen, liegt das Risiko einer Entfremdung zwischen HR
und Mitarbeitern und damit schwindender Motivation.
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Kein Fazit, sondern Fragen
zum kontroversen Nachdenken

Angesichts der erheblichen Bedeutung der Mitarbeiter - mit und
ohne Fihrungsverantwortung - fiir den Erfolg eines Unterneh-
mens steigen auch die Anforderungen und der Anspruch an das
Personalmanagement stetig. Inwieweit HR diese Herausforde-
rungen jedoch bewaltigen kann, wird auch kinftig nicht allein
von der Qualitat seiner Produkte und Dienstleistungen abhangen,
sondern auch davon, welchen Ruf HR bei den unterschiedlichen
Stakeholdern genief3t, kurzum vom HR-Image.

HR-Image geht alle an

Jenseits der Tatsache, dass das HR-Image in einem konkreten
Unternehmen anders aussehen kann, als es die Ergebnisse die-
ser bundesweiten Querschnittserhebung dokumentieren, kann
festgestellt werden, dass das Image von HR sehr stark durch die
Fremdwahrnehmung beeinflusst ist, sich aber auch beeinflussen
[&sst - und dies nicht nur im eigenen Unternehmen. Wenn die HR-
Community ein positiveres Image erzielen méchte, was mit Blick
auf die interne und externe Wettbewerbsposition im ,Kampf” um
die Ressourcen eindeutig anzustreben ist, sollte man zum Beispiel
folgenden Fragen nachgehen:

Welche Menschen streben mit welchen Motiven ins Personalma-
nagement? Wie gelingt es, wichtige HR-Themen auch auferhalb
der HR-Community zu kommunizieren? Welche Personaler haben
das Potenzial, mit Leidenschaft als Botschafter fir die HR-Commu-
nity nach auBen aufzutreten, und tun es auch?

Positionierung ist alternativlos

Wer sich nicht positioniert, wird positioniert. Wie aktiv stellt sich
das Personalmanagement angesichts dieser Tatsache selbst die
wichtigen Fragen: Wofir stehen wir als HR-Bereich? Wofiir wollen
wir stehen? Was konnen wir, was wollen wir - und was wollen
wir kinftig nicht mehr? Haben und brauchen wir wirklich eine
HR-Strategie? Wer soll kiinftig eigentlich Kunde von HR sein - die
Mitarbeiter und/oder die Fihrungskrafte?
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HR-Business-Partner?

Unabhangig von der Organisation und den Rollen von HR bleibt
eine Forderung fir den HR-Bereich bestehen, an der er direkt und
indirekt gemessen wird: Der Kunde, unabhdngig von Hierarchie-
ebene und Funktionsbereich, will Antworten auf seine Fragen -
und keine Gegenfragen oder Verweise auf andere HR-Organisa-
tionseinheiten. Er will Ldsungen und keine Problemlandkarte. Er
will einen aktiv mitdenkenden und keinen reaktiv handelnden
Personaler.

Wenn man davon ausgeht, dass das Thema ,Business Part-
ner” nicht nur deswegen vorangetrieben wird, weil es aus un-
terschiedlichen Griinden charmant oder chic ist, sondern weil
man tatsachlich davon tberzeugt ist, sollte man insbesondere
folgende Fragen stellen: Ist HR als ,Business Partner” wirklich
gewollt - und zwar von den strategisch malgeblichen Akteuren
im Unternehmen? Wollen die Fihrungskrafte wirklich einen HR-
Business-Partner oder doch eher HR als Partner im Business? Wel-
che Kompetenzen braucht der HR-Business-Partner? Haben die
vorhandenen HR-Mitarbeiter die notwendigen Fahigkeiten und
Fertigkeiten? Sind die Zustandigkeiten, Schnittstellen sowie die
Informations- und Entscheidungswege sauber geklart?

HR-Mitarbeiter

Eine Folge des schwachen Images von HR ist der Satz: ,Personal
kann jeder.” Doch keine andere Disziplin stellt sogar infrage, ob
man etwa beim HR-Business-Partner oder bei anderen Rollen und
Positionen im HR-Bereich wirklich einen ,Personaler” braucht.
Kein anderer unternehmerischer Funktionsbereich hat an Komple-
xitdt und Aufgabenvielfalt in den letzten Jahren so stark gewon-
nen wie der HR-Bereich. Vom Employer Branding iiber Talentma-
nagement, Compensation, Benefits und Arbeitszeitflexibilisierung
bis hin zum Gesundheits-, Diversity und Change Management -
die Aufgabenvielfalt im Personalmanagement ist groR. Und die
Abhdngigkeiten zwischen den personalwirtschaftlichen Aufga-



benbereichen sind betrachtlich. Insofern sind folgende Fragen
durchaus nicht nur gerechtfertigt, sondern eigentlich zwingend
zu beantworten: Uber welche Qualifikationen und Kompetenzen
sollten die HR-Mitarbeiter verfiigen? Inwieweit beherrschen die
HR-Fihrungskrafte ganzheitliches Personalmanagement, kennen
also das Wirkungsgefiige personalwirtschaftlicher Aufgaben und
Funktionsbereiche? Wie hoch ist die Identifikation der Mitarbeiter
mit dem HR-Bereich? Wie hoch ist das Commitment zum eigenen
HR-Bereich?

Marktorientierung

HR-Produkte und HR-Dienstleistungen sollten sich am internen
Markt orientieren. Es gilt also, jenseits der Aufgaben, zu denen
HR aufgrund von Gesetzen und Verordnungen verpflichtet ist, den
Kundenbedarf und die Kundenbediirfnisse zu treffen und zu de-
cken. Ausgehend von der bereits gestellten Frage, wer eigentlich
der Kunde von HR ist, gilt es, HR-Produkte und HR-Dienstleistun-
gen hoher Qualitat zu entwickeln - und zwar gemeinsam mit den
Fihrungskraften und Mitarbeitern auf Kundenseite - und diese
Produkte und Leistungen dem internen Markt zur Verfigung zu
stellen. Hiervon hangt nicht nur das HR-Image ab, sondern kinftig
vielleicht auch die Einsicht in die Notwendigkeit eines eigenen
HR-Bereichs. Dabei sind folgende Fragen zu diskutieren:

Werden Kunden von HR in den Entwicklungsprozess eingebun-
den? Finden Workshops und Weiterbildungen insbesondere fir
Fuhrungskrafte statt, um die Aufgabenteilung und die gegensei-
tigen Erwartungen im Bezug auf HR zu klaren? Wie sieht das Pro-
dukt- und Leistungsportfolio von HR aus? Welche HR-Produkte und
HR-Leistungen werden in welchem Umfang nachgefragt? Welche
Innovationen, Anpassungen und Verbesserungen sind mit Blick
auf die HR-Produkte geplant? Welche HR-Produkte haben eine
besondere strategische Relevanz? Wie lasst sich das HR-Produkt-
portfolio bereinigen und welche Leistungstiefe will HR kinftig
erbringen?

Marketingorientierung

Wohl wissend, dass vielerorts sehr gutes Personalmanagement
betrieben wird, kann festgehalten werden, dass die Marketing-
orientierung im HR-Bereich nur wenig ausgepragt ist. Insbesonde-
re bei der HR-Kommunikation gibt es viel Verbesserungspotenzial.
Ausgehend vom Kundenbedarf und einer darauf abgestimmten
Produkt- und Servicepolitik sowie einer professionellen Kontra-
hierungs- und Distributionspolitik ist der Kommunikationspolitik
besondere Aufmerksamkeit zu widmen. Warum kommen die
Botschaften von HR nicht an? Welche Kommunikationskanale und
-instrumente sind fir HR effektiv? Verfiigt HR iber eigene Medi-
en und Plattformen? Besitzt HR einen einheitlichen AuBenauftritt
mit Wiedererkennungscharakter? Wie kommuniziert HR Inhalte?
Sind die gegenwartigen Adressaten auch die richtigen? Erfolgt ein
gezieltes Management der HR-Kommunikation?

Nicht wenige HR-Bereiche fiihlen sich Gberlastet - oder sind es
tatsachlich. Auch empirische Studien weisen nach, dass HR zwar
gerne verstarkt strategisch arbeiten und moderne Instrumente
entwickeln méchte, das operative Geschaft dies jedoch nicht zu-
l&sst. Dies mag den einen oder anderen an die Geschichte vom
Holzfaller erinnern, der erschopft und verbissen immer mehr ar-
beitete, weil er keine Zeit hatte, seine Axt zu scharfen. Das Image
von HR ist nicht die Ursache, sondern das Ergebnis bisheriger
Denk- und Handlungsmuster. Insofern gilt fur all jene Personalab-
teilungen und deren Akteure, die daran etwas verandern méchten:
It’s time for HR!
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