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CRANET-STUDIE 4

Fir die Cranet-Studie hat ein internationales g
Forschernetzwerk Daten rund um die Perso- e — ™
nalarbeit erhoben - in mehr als 40 Landern.

HR im internationalen Vergleich

UBERBLICK. Die Ergebnisse der globalen Cranet-Studie 2015/2016 liegen vor. Wie es
um das Standing deutscher HR-Abteilungen im internationalen Vergleich bestellt ist.

Von Marius Wehner, Riidiger Kabst
und Matthias Meifert

eit gut zwanzig Jahren diskutiert
die HR-Welt dariiber, ob es der
Personal-Funktion gelingt, stra-
tegischer Partner des Manage-
ments zu werden. Konzeptionell geht
dieser Gedanke auf Dave Ulrich zuriick,
der im Jahr 1997 in seinem Buch ,Hu-
man Resource Champions*“ forderte, dass

das Personalmanagement starker in die
strategischen und operativen Entschei-
dungsprozesse des obersten Manage-
ments einbezogen werden soll. Damit
begriindete er das bekannte HR-Business-
Partner-Modell. Neben den klassischen
HR-Aufgaben soll die HR-Funktion dem-
nach wichtige strategische Aufgaben im
Sinne einer strategischen Partnerschaft
gemeinsam mit dem Management {iber-
nehmen, um einen hoheren Wertbeitrag

und eine starkere Wettbewerbsfahigkeit
fiir das Unternehmen zu erzielen.

Wie steht es heute um die strategische
Partnerschaft? Wie ist diese Rolle der
HR-Funktion im internationalen Ver-
gleich institutionalisiert? Wird HR als
strategischer Erfolgsfaktor erkannt?
Antworten auf diese Fragen liefert die
inzwischen achte Erhebung des ,Cran-
field Network on International Strategic
Human Resource Management“ (kurz:
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Cranet) aus dem Jahr 2015/2016. Cra-
net ist ein Forschungsnetzwerk von
mehr als 40 Universitaten und Business
Schools mit jeweils einem Vertreter fiir
jedes teilnehmende Land. Es verfolgt das
Ziel, HR-Praktiken und HR-Politiken in-
ternational komparativ zu analysieren.
Um dieses Ziel zu erreichen, wird ein
schriftlicher Fragebogen an den ober-
sten Personalverantwortlichen von of-
fentlichen und privatwirtschaftlichen
Organisationen in allen teilnehmenden
Landern versendet. Die deutsche Erhe-
bung erfolgte in Zusammenarbeit mit
der Haufe Gruppe, der DGFP und der
Managementberatung HR Pepper.

Partnerschaft auf oberster Ebene?

Soll die anfangs beschriebene strategi-
sche Partnerschaft zwischen HR-Funk-
tion und Management gelingen, dann
sollte diese Partnerschaft zunachst auf
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HR-CHEF IN DER GESCHAFTSFUHRUNG?

Schweden

Frankreich

Spanien

Finnland

Vereinigtes

Konigreich

Danemark

USA

Griechenland

S)

Schweiz

~

Italien

N

Osterreich

iy

Deutschland

ISy

HR-Verantwortlicher ist Mitglied der Geschaftsfihrung
Il schriftliche HR-Strategie vorhanden

Antworten in Prozent

In keinem anderen europaischen Vergleichsland sind weniger Personaler Mitglied der
Geschaftsfihrung als in Deutschland. Auch in den USA hat HR ein besseres Standing.

oberster Fiihrungsebene ,gelebt“ wer-
den. Eine mogliche Mitsprache in Form
einer Partnerschaft ist dann besonders
erleichtert, wenn der oberste Personal-
verantwortliche Mitglied der Geschafts-
fiihrung ist. Tatsdchlich beginnen in
deutschen Organisationen bereits dort
die Probleme (siehe Abbildung ,,HR-Chef
in der Geschéftsfithrung?“): In keinem
anderen europdischen Vergleichsland
oder den USA sind laut aktueller Cra-
net-Studie die Personalverantwortlichen
seltener Mitglied der Geschiftsfithrung
und haben damit weniger Mitsprache-
recht. Wahrend Schweden (89 Prozent),
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Finnland (78 Prozent) und Frankreich
(88 Prozent), auch aufgrund rechtlicher
Bedingungen, bereits seit Jahren zu
den Spitzenreitern gehoren, folgen nun
dicht danach US-amerikanische Unter-
nehmen (knapp 70 Prozent) und sogar
britische Unternehmen (77 Prozent)
als typische Reprédsentanten liberaler
Volkswirtschaften. Vor allem britische
Unternehmen haben eine besonders po-
sitive Entwicklung bei der institutionel-
len Verankerung des HR-Managements
gezeigt: Noch im Jahr 2000 waren nur
knapp 50 Prozent der britischen Per-
sonalverantwortlichen Mitglied der Ge-
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schéftsfiihrung. In Deutschland beob-
achten wir im gleichen Zeitraum kaum
eine Verdnderung.

Neben der Mitgliedschaft in der Ge-
schiftsfiihrung ist die Strategieformu-
lierung eine weitere wichtige Sdule der
strategischen Ausrichtung von HR. Wenn
es um das Vorliegen einer Unternehmens-
strategie geht, dann zeigen sich kaum
Unterschiede zwischen den Landern,
da es schlieBlich um die Kernstrategie
eines jeden Unternehmens geht: Mehr
als 80 Prozent aller Unternehmen in den
Vergleichslandern besitzen eine schrift-
lich festgelegte Unternehmensstrategie.
Das HR-Management kann jedoch nur
begrenzt zur Wettbewerbsfahigkeit bei-
tragen, wenn die generellen Unterneh-
mensziele nicht in eine ebenso schriftlich
fixierte HR-Strategie {iberfiihrt werden
und die darin formulierten HR-Ziele an
den Unternehmenszielen ausgerichtet
sind. Offensichtlich geht ein mangelndes
Mitspracherecht in der Geschaftsfiih-
rung mit einer fehlenden HR-Strategie
einher: Deutschland und Osterreich sind
auch hier Schlusslicht (siehe ebenfalls

Abbildung ,,HR-Chef in der Geschiftsfiih-
rung?“). Wahrend in Schweden (81 Pro-
zent), Spanien (80 Prozent) und Finnland
(80 Prozent) eine schriftliche HR-Strategie
obligatorisch ist, liegt in Deutschland und
Osterreich bei nur knapp der Hilfte aller
Unternehmen eine solche Strategie vor.

Wie oft Weiterbildung evaluiert wird

Besonders problematisch ist dies, weil
- beispielsweise - eine konkrete Perso-
nalentwicklungsstrategie eine vorher
festgelegte, libergeordnete HR-Strategie
voraussetzt. In Deutschland liegt jedoch
auch eine Personalentwicklungsstrategie
bei nur knapp der Hilfte der Unterneh-
men vor. Immerhin lag der Anteil der
Aus- und Weiterbildungskosten an der
jahrlichen Lohn- und Gehaltssumme in
Deutschland im Jahr 2015 bei 3,1 Prozent
(2009 noch 3,6 Prozent). Damit reiht sich
Deutschland zwar hinter GroBbritanni-
en (4,5 Prozent), den USA (4,1 Prozent)
und Schweden (3,5 Prozent) zu den
iibrigen DACH-Landern ein. Dennoch
verlangt eine so hohe Investitionsquote
eine vorher festgelegte HR- und Perso-

nalentwicklungsstrategie fiir eine gute
Bedarfsplanung sowie systematische
Evaluation des Weiterbildungserfolgs.
Insbesondere der systematischen Evalu-
ation des Weiterbildungserfolgs kommt
eine besondere Bedeutung zu, denn ohne
sie drohen die hohen Investitionen in die
Aus- und Weiterbildung erfolglos zu ver-
sickern. Ahnlich wie bei der Strategiefor-
mulierung geben allerdings nur gut die
Hiélfte der deutschen Unternehmen (56
Prozent) an, den Weiterbildungserfolg
systematisch zu evaluieren. Von denje-
nigen Unternehmen, die eine festgelegte
HR-Strategie besitzen, sind es immerhin
71 Prozent. Doch fiihrt nicht jede Art der
Evaluation auch zur Beantwortung der
Frage, ob sich die Weiterbildung fiir das
Unternehmen rentiert hat.

Wird der Erfolg der Weiterbildung
uiberhaupt evaluiert, dann zahlt zu den
beliebtesten Methoden mit 93 Prozent die
Zufriedenheitsbewertung direkt nach der
Schulung, gefolgt vom informellen Feed-
back des Vorgesetzten (82 Prozent) oder
der Mitarbeiter selbst (79 Prozent). Die
erste Stufe nach Donald Kirkpatrick, der

WEITERBILDUNG: EVALUATION

Teilnehmerbewertung nach der Schulung

informelles Feedback vom direkten Vorgesetzten

informelles Feedback von den Mitarbeitern

Erreichung der Ziele, die im Bildungs- und Trainingsplan fixiert wurden

Gesamtzahl der Schulungstage, die ein Mitarbeiter pro Jahr absolviert

Messung der Arbeitsleistung vor und einige Monate nach der Schulung

Messung der Arbeitsleistung vor und direkt nach der Schulung

Rentabilitét (Return on Investment)
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Die Abbildung zeigt, welche Methoden deutsche Unterneh-

men zur Evaluation des Weiterbildungserfolgs nutzen.

I genutzt

nicht genutzt Antworten in Prozent
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[ von Anfang an
I wihrend der Einfiihrungsphase

Die Forscher wollten wissen, zu welchem Zeitpunk der HR-Verantwortliche Antworten in Prozent
in die Entwicklung der Unternehmensstrategie einbezogen wird, falls es
eine gibt. In 17 Prozent der deutschen Firmen wird HR gar nicht einbezo-

gen. Diese Quote ist in keinem anderen Land so hoch wie in Deutschland.

wahrend der Planungsphase beratend
[ nicht einbezogen

die Evaluation von Weiterbildung in die
vier Stufen ,Reaction”, ,Learning”, ,Be-
havior und ,Results“ einteilt, ist damit
unter deutschen Unternehmen weit ver-
breitet (siehe Abbildung ,Weiterbildung:
Evaluation®). Erfreulicherweise scheint
zudem die zweite Stufe der Erfolgseva-
luation, ,Learning“, an Bedeutung zu
gewinnen: Die Messung der erreichten
Ziele, die vorher im Bildungsplan fest-
gelegt wurden, nutzen immerhin 72 Pro-
zent der Unternehmen. Das entspricht in
etwa dem Niveau aus dem Jahr 2009 von
75 Prozent. Die Messung der Gesamtzahl
der Weiterbildungstage hat mit 56 Pro-
zent der Unternehmen gegeniiber 2009
(46 Prozent) leicht zugenommen. Die
dritte Stufe, ,Behavior®, die Messung der
Arbeitsleistung vor und einige Monate
nach der Schulung, fithrt dagegen nur et-
was mehr als ein Viertel (26 Prozent) der
deutschen Unternehmen (2009: knapp 20
Prozent) durch. Den Return on Investment
und damit die vierte Stufe (,Results“) er-
fassen zehn Prozent der deutschen Un-
ternehmen (gegeniiber sieben Prozent im
Jahr 2009). Trotz der Verbesserung bei
der Rentabilitat liegt Deutschland damit
jedoch weit hinter anderen Landern wie
GroBbritannien (38 Prozent), den USA
(26 Prozent), Belgien (25 Prozent) oder
Australien (18 Prozent), wenngleich auch
dort nur zwischen 50 Prozent und 65
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Prozent der Unternehmen ihre Weiterbil-
dungsmaBnahmen evaluieren. Dennoch
bleibt festzuhalten, dass die Lern- und
Entwicklungspotenziale der eigenen Be-
schiftigten keinesfalls ausgeschopft wer-
den konnen, wenn keine feste HR- und
Personalentwicklungsstrategie vorliegt
und keine systematische Evaluation der
WeiterbildungsmaBnahmen erfolgt.

Strategieentwicklung: selten dabei

Sind die Befunde zur Mitsprache in der
Geschiftsfithrung, der HR-Strategie und
der Personalentwicklung bereits erntich-
ternd, dann sind die Erwartungen zur
Einbindung der obersten Personalverant-
wortlichen bei der Entwicklung der gene-
rellen Unternehmensstrategie ebenfalls
nicht besonders hoch. Cranet unterschei-
det fiir die Mitwirkung der Personalver-
antwortlichen bei der Entwicklung und
Umsetzung der Unternehmensstrategie
drei zentrale Phasen, sofern die Perso-
nalverantwortlichen {iberhaupt einbe-
zogen wurden: von Anfang an, wahrend
der Planungsphase beratend und wah-
rend der Einfiihrungsphase (siehe Ab-
bildung ,Strategieentwicklung“). Wir
gehen davon aus, dass eine friihzeitige
Einbindung immerhin eine strategische
Partnerschaft in ihren Anfdngen wider-
spiegelt. Betrachten wir die erste Phase,
dann ist Deutschland mit fast 50 Prozent
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im Landervergleich nur knapp vor Grie-
chenland und den USA. Gleichzeitig wer-
den deutsche Personalverantwortliche
im Vergleich am héufigsten (knapp 17
Prozent) {iberhaupt nicht in die Entwick-
lung der Unternehmensstrategie einge-
bunden. Diese Zahl ist nur in Osterreich
(15 Prozent) und der Schweiz (16 Pro-
zent) dhnlich niedrig. Damit werden der
Gestaltungsspielraum und der Einfluss
deutscher Personalverantwortlicher auf
die Unternehmensstrategie sowie deren
Ubersetzung in ein strategisches HR-Ma-
nagement deutlich limitiert.

Gegen diese international verglei-
chenden Befunde konnte leicht der
Einwand erhoben werden, dass die Mit-
gliedschaft in der Geschéftsfiihrung, das
Vorhandensein einer HR-Strategie sowie
die friihzeitige Einbindung der Perso-
nalfunktion in die Strategiebildung nur
Anndherungen an eine strategische Part-
nerschaft sein konnen. Die Bedeutung
des deutschen HR-Managements konnte
dann tatsachlich groBer sein als unsere
Befunde vermuten lassen. Aus diesem
Grund haben wir die Personalverantwort-
lichen ebenfalls gefragt, inwieweit die
HR-Funktion und das Personal tatsach-
lich als Quelle von Wettbewerbsvorteilen
und strategische Ressource wahrgenom-
men und ihr Beitrag zum Erfolg im Un-
ternehmen anerkannt werden (siehe

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Abbildung ,Status von HR*). Wenn wir
die Angaben ,stimme voll zu“ und ,stim-
me {iberwiegend zu“ zusammenfassen,
dann sehen Personalverantwortliche
in HR sehr deutlich eine strategische
Ressource (in der Abbildung: Frage 2,
86 Prozent) und honorieren den Beitrag
der HR-Funktion zum Unternehmenser-
folg (Frage 4, 85 Prozent). Bei der Frage
nach der allgemeinen Anerkennung der
HR-Funktion (Frage 3, 67 Prozent) und
der Anerkennung von HR als Quelle von
Wettbewerbsvorteilen (Frage 1, 57 Pro-
zent) féllt die Zustimmung jedoch deut-
lich geringer aus. Wenn wir die Angaben
zu ,stimme {iberwiegend nicht zu“ und
,Sstimme nicht zu“ zusammenfassen,
dann erkennen immerhin 19 Prozent
der Unternehmen das Personal nicht als
Quelle von Wetthbewerbsvorteilen und elf
Prozent die Leistung der HR-Funktion
allgemein nicht an.

Zwar ist demnach die strategische In-
stitutionalisierung der HR-Funktion in
Deutschland weiter problematisch. Wir
konnen aber innerhalb der HR-Funktion
von einer Professionalisierung ausgehen,
wenn der oberste Personalverantwort-
liche ein fundiertes personalwirtschaft-
liches Kompetenzprofil (aus der eigenen
HR-Funktion oder in der HR-Funktion
eines anderen Unternehmens) mitbringt.
Cranet fragt deshalb ebenfalls danach,
woher der oberste Personalverantwort-
liche stammt (siehe Abbildung ,Herkunft
des HR-Chefs“). Wir vermuten, dass er-
fahrene Personalverantwortliche mog-
licherweise eher in der Lage sind, eine
strategische Institutionalisierung und
kiinftige strukturelle Verdnderungen des
HR-Managements anzugehen. Seit dem
Jahr 2000 hat der prozentuale Anteil der
Personalverantwortlichen aus dem eige-
nen Unternehmen nur leicht zugenom-

—

. Das Personal wird in Ihrer Organisation
als wesentliche Quelle von Wettbe-
werbsvorteilen allgemein anerkannt.

N

. Das Personal stellt aus Ihrer Sicht
eine strategische Ressource fiir lhre
Organisation dar.

w

. Die Leistung der Personalfunktion
wird in der Organisation allgemein
anerkannt.

o

. Die Personalfunktion leistet aus
Ihrer Sicht einen deutlichen Beitrag
zum Unternehmenserfolg.

I
0

Antworten in Prozent

stimme Uberwiegend zu

I teils/teils

10

I stimme voll zu

Il stimme iberwiegend nicht zu
B stimme nicht zu

Deutsche Personalverantwortliche schatzen den Wertbeitrag der HR-Funktion selbst als
hoch ein - jedoch die Anerkenung im Unternehmen als deutlich geringer.
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men: Heute stammt knapp ein Drittel aus
dem eigenen Unternehmen. Wihrend
diese Personalchefs sicher eine umfas-
sende Erfahrung der betriebseigenen
HR-Prozesse und Strukturen mitbringen,
birgt ihre Herkunft aber auch die Gefahr
der ,Betriebsblindheit* und Voreinge-
nommenheit gegeniiber notwendigen
strategischen Veranderungen.

Deutsche Unternehmen haben dies
offenbar erkannt, was den Trend hin zu
einer stirkeren Rekrutierung von HR-
Spezialisten von fremden Unternehmen
erkldrt (2016: knapp 40 Prozent). HR-
Spezialisten aus fremden Unternehmen
bringen andere Erfahrungen und neue
Ideen mit und sind - aufgrund geringerer
Befangenheit - moglicherweise eher in
der Lage, notwendige strukturelle Veran-
derungen anzugehen und durchzusetzen.
Fiir die Professionalisierung des HR-Ma-
nagements bewerten wir es als beson-
ders positiv, dass die Rekrutierung von
Nicht-Spezialisten sowohl aus dem eige-
nen Unternehmen als auch von fremden
Unternehmen weiter abgenommen hat.
Dies lasst auf eine stidrkere strategische
Orientierung und Mitwirkung in strate-
gischen HR-Entscheidungsprozessen in
deutschen Unternehmen hoffen.

Zukunftsfest dank HR-Strategie

Welche Probleme diese fehlende strate-
gische Institutionalisierung und strategi-
sche Partnerschaft verursacht, lasst sich
daran ablesen, inwiefern sich deutsche
Unternehmen fiir die Megatrends unse-
rer Zeit geriistet sehen, fiir die insbeson-
dere das HR-Management verantwortlich
ist und aktiv werden muss: die Digitali-
sierung, den demografischen Wandel
und die Globalisierung (siehe Abbildung
»Stand bei Megatrends*“). Zunachst haben
wir die Antworten der Befragten danach
unterschieden, ob es eine schriftlich fi-
xierte HR-Strategie in ihrem Unterneh-
men gibt oder nicht. Fassen wir wieder
die Antworten ,in hohem MaBe“ und ,in
sehr hohem MaBe“ zusammen, dann sind
die Unternehmen mit HR-Strategie bes-
ser fir demografischen Wandel (knapp
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HERKUNFT DES HR-CHEFS
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Die obersten Personalverantwortlichen kommen in deutschen Unternehmen inzwischen
meist als HR-Spezialisten aus fremden Organisationen.

QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG AUF BASIS VON CRANET 2015/2016

STAND BEI MEGATRENDS
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Deutsche Unternehmen, die Gber eine HR-Strategie verfiigen, sind im Schnitt besser fir

die abgefragten drei Megatrends, vor allem den demografischen Wandel, gewappnet.

60 Prozent), Globalisierung (knapp 43
Prozent) und Digitalisierung (knapp 41
Prozent) geriistet als die Unternehmen
ohne HR-Strategie: Hier geben jeweils
nur knapp 30 Prozent an, fiir die Trends
gut geriistet zu sein. Interessant ist hier
auch der umgekehrte Fall, wenn wir die
Antworten ,gar nicht” und ,in geringem
MaBe“ zusammenfassen: Damit antwor-
ten Unternehmen ohne HR-Strategie hau-
figer bei der Frage zum demografischen
Wandel (knapp 16 Prozent), zur Digitali-
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sierung (knapp 23 Prozent) und vor allem
zur Globalisierung (knapp 36 Prozent)
als die Unternehmen mit HR-Strategie.
Die strategische Institutionalisierung
des HR-Managements ist damit nicht nur
Mittel zum Selbstzweck oder ein Gedan-
kenspiel fiir mehr Macht und Einfluss
des HR-Managements - es ist tatsach-
lich ein Erfolgsfaktor zur Vorbereitung
auf kiinftige Herausforderungen. Deut-
sche Unternehmen, die insbesondere
von ihrem gut ausgebildeten Personal

abhdngig sind, waren gut beraten, die
strategische Partnerschaft zwischen HR
und Geschéaftsfiihrung weiter voranzu-
treiben und dem HR-Management mehr
Mitspracherecht und Gestaltungsmog-
lichkeiten zur Erhaltung und Entwick-
lung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit
einzuraumen.

Weiter deutlicher Nachholbedarf

Nach Auswertung der Studienergebnis-
se konnen wir folgende Antwort auf die
Frage nach der strategischen Instituti-
onalisierung der HR-Funktion und der
strategischen Partnerschaft zwischen
HR und Management geben: Deutsche
Unternehmen haben im Vergleich mit
anderen europdischen Lindern und den
USA weiter deutlichen Nachholbedarf.
Obwohl die Forschung bereits erste em-
pirische Evidenz erbracht hat, dass vor
allem die Rolle des strategischen Part-
ners positive Auswirkungen auf die Effi-
zienz und damit die Unternehmensleis-
tung hat, erkennt nur knapp die Halfte
der deutschen Unternehmen diesen
wichtigen Erfolgsfaktor fir sich.

Die Ergebnisse legen nahe, dass sich
die HR-Verantwortlichen zwar der strate-
gischen Bedeutung des Personals fiir die
Wettbewerbsfdahigkeit ihres Unterneh-
mens bewusst sind; doch die fehlende
Anerkennung und Verankerung des
HR-Managements in der Geschéftsfiih-
rung machen sowohl die Personalverant-
wortlichen selbst als auch die gesamte
HR-Funktion weiterhin zu Erfiillungsge-
hilfen. Es ist erstaunlich, dass sich nach
zwanzig Jahren Diskussion in Deutsch-
land so wenig getan hat. |
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