TITEL  HR-Benchmarking

Zahlen bitte, aber die richtigen

Personalmanager missen Zahlen liefern, sonst werden sie von der Geschaftsfiihrung nicht ernst genommen.
Doch oftmals prasentieren sie lediglich Statistiken, ohne damit den Wertbeitrag von HR liefern zu kdnnen.
Der Ruf nach besseren und vergleichbaren Kennzahlen wird daher lauter.
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% 4 ondenindeutschen Firmen erhobe-
nen Personalcontrollingdaten sind
lediglich zehn Prozent miteinander kom-
patibel, sagen Kritiker. Man gewinnt den
Eindruck, mancher Betrieb verfolgt je
nach Gefiihl- und Wellenschlag seine eige-
nen Tagesinteressen. Sind HR-Kennzah-
len und HR-Benchmarking blof eine per-
sonalwirtschaftliche Wanderdiine?
Wenn Peter Friederichs von Personalern
erfahrt, wie sie ihre Leistungen in Zah-
len verpacken, muss er stets tief durch-
atmen. ,0ft handelt es sich bloB um Sta-
tistik®, sagt der Vorsitzende des Miinchner
Human Capital Clubs (HCC). Selten wiir-
den Ziele festgelegt oder verbindliche
Projekte definiert. ,Manch renommierte
Firma®, wundert sich der ehemalige Per-
sonalchef einer bayerischen GroBbank,
»verfligt noch nicht einmal Gber ein Per-
sonalcontrolling.”
Nun mag die Kritik etwas tiberspitzt sein.
Und an Kennzahlen, die sie gewohnt
pinktlich Gber vordefinierte Berichtszei-
traume in die Chefetage tickern, mangelt
es Personalern gewiss auch nicht. Die Fra-
ge ist nur, ob sie mit solchen MessgriBen
ihr personalwirtschaftliches Handeln tat-
sdchlich abbilden kidnnen. ,Die Héhe der
Ausprigung”, meint etwa Christian Scholz,
BWL-Professor an der Universitit Saar-
briicken, ,sagt tiber Gut oder Schlecht
zunichst nichts aus.” Wer wissen wolle,
ob die Investition in HR zu positiven Ergeb-
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nissen heigetragen habe, miisse vielmehr
HR-Benchmarks beriicksichtigen. Allein
sie, so Scholz, wiirden in ihrer jeweiligen
Ausprigung ,gililtige ZielgroBen® fiir die
Personalarbeit darstellen.

Einseitige Kostenorientierung

Zwischen Kennzahlen und Benchmarks
zu unterscheiden, ist betriebswirtschaft-
liches Handwerk - auch fiir Personalma-
nager. Leider tibersieht das der ein oder
andere, weil er sich bei der ,vordergriin-
digen Suche nach einfacher Generalisie-
rung® laut Scholz verzettelt. Schauen wir
uns also ndher an, was Personaler aktu-
ell an Kennzahlen liefern. Dazu erstattet
die Deutsche Gesellschaft fiir Personal-
entwicklung (DGFP) regelméBig Bericht.
Jiingst befragte sie erneut rund 1300
Personalmanager aus Mitgliedsfirmen.
Zwei Drittel sind groBe Mittelstandler und
Konzerne, meist Produktions- und Dienst-
leistungsfirmen. Am haufigsten verwen-
den sie Kennzahlen iiber die Anteile
bestimmter Mitarbeitergruppen an allen
Arbeitnehmern, etwa Teilzeitkréfte, Aus-
zubildende oder nach Alter rubrizierte
Beschéftigte. Die hichste Relevanz riu-
men sie Kennzahlen ein, die, wie erwihnt,
Beschéftigtengruppen illustrieren und
den Anteil des Personalgesamtaufwan-
des am Umsatz zeigen.

Machen wir uns also nichts vor: Kritiker
wie Friederichs treffen mit ihrer Annah-

me, dem Personalcontrolling mangele es
an Nachhaltigkeit, durchaus ins Schwar-
ze. Selbst Professor Gerold Frick,
Geschaftsfiihrer des fiihrenden HR-Ver-
bands DGFP, raumt freimiitig ein, Perso-
naler miissten dem Management haufig
Basiskennzahlen liefern, die nicht den
Wirkungsgrad eines professionellen Per-
sonalmanagements widerspiegeln kinn-
ten. ,Sie sind meist operativer, weniger
strategischer Natur.” Wie ist die Bindungs-
fdhigkeit von Talenten ausgeprigt, wie
die Talent-Pipeline gefiillt, wie steht es
um strategische Nachfolgepldne? Solche
Fragen etwa blieben unbeantwortet, so
Frick.

Ahnlich argumentiert Matthias Kestler.
Der Jurist und ehemalige Chefjustiziar
eines deutschen Fernsehkanals, inzwi-
schen Geschéftsfithrer der Rat.Haus
Personalberatung in Miinchen, hat
gemeinsam mit der Frankfurter Strate-
gie-Beratung Otto Henning & Company
sowie der Universitat Eichstétt den ,HR
Benchmarking Report 2010/2011* vorge-
legt. ,Personaler liefern Statistiken, oft
fehlt ihnen betriebswirtschaftliches Know-
how*, fasst Kestler die Studienergebnis-
se zusammen. Weniger als 20 Prozent
wirden den tatsdchlichen Erfolgsbestand-
teil der Personalarbeit messen. Wertori-
entierte Kennzahlen, etwa EVA (Econo-
added), auf deutsch:
Wertheitrag, oder Ertragskennzahlen wie

mic value
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§9 Die Kennzahlen sind meist operativer,
weniger strategischer Natur.

Prof. Gerold Frick, DGFP-Geschéftsflihrer

EBIT(DA), dem Ergebnis vor Zinsen, Steu-
ern und Abschreibungen, seien ebenso
wenig verbreitet wie HCROI (Human capi-
tal return on investment) oder HCVA
(Human capital value added).
Personaler, sagt Kestler, benétigten unbe-
dingt Zahlen, sonst wiirde HR in der Wirt-
schaftswelt nicht ernst genommen. Doch
um welche Kennzahlen handelt es sich
dabei - sollten Personaler diese Entschei-
dung ihren Finanzchefs iiberlassen? Tun
sie das, sind sie verloren. Denn die im
Management favorisierten oder sagen wir
besser akzeptierten Kennzahlen sind vor
allem harte Kennzahlen. Hier kann HR
nicht renommieren: ,Wiahrend Vertriebs-
leiter iiber hoheren Umsatz berichten und
Produktionsleiter von beschleunigten Pro-
zessen”, bringt Professor Gunter Olesch,
Personalchef der Phoenix Contact GmbH
und Co.KG in Blomberg, das ganze Dilem-
ma auf den Punkt, ,legt HR gestiegene
Personalkosten auf den Tisch.”

HR solle aber nicht bei Kosten ansetzen,
sondern Visionen entwickeln und zeigen,
was aus kreativen AnstoBen hervorgeht.
Konne er als Personaler nicht in Kosten
tibersetzen, wie er das Personal auf die
Zukunft ausrichten wolle, raumt Olesch
ein, ,bin ich in der Chefetage eigentlich
verloren®. Diipieren lasst Olesch sich aber
nicht. Er gibt nicht auf, obwohl er in der
Welt der Dashboards und Kennzahlen
eigentlich beldchelt wird. ,Wer kdmpft
und tberzeugt seine Vision verfolgt, wird
am Ende Recht behalten.”

Kein Standard in Sicht

Seien wir ehrlich - Personaler mit hel-
denhafter Attitlide mag es tatséchlich
geben. Aber sie repridsentieren ihren
Berufsstand nicht. Statt unerschiitterlich
an ihren Visionen festzuhalten, exekutie-
ren sie folgsam, was gelernte Controller
ihnen auferlegen. Kennzahlen iiber die
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Personalentwicklung, zur Leistungsbe-
reitschaft der Mitarbeiter (Commitment)
und ihrem Arbeitsumfeld oder iiber die
Bleibewahrscheinlichkeit von Leistungs-
tragern (Retention), wie sie etwa in der
»Saarbriicker Formel“ definiert sind, zdh-
len nur in Ausnahmefillen dazu.

Das Problem: Alle bisher entwickelten
Modelle, die Wertschiopfung durch Per-
sonalarbeit in betriebswirtschaftliche
Form gieBen, gelten als zu akademisch
oder kaum realisierbar. Obendrein behar-
ken sich ihre Ziehviter auch noch. Kein
Wunder, dass derlei ,weiche“ Kennzahlen
ein Schattendasein fristen. Spricht Frie-
derichs Personaler auf die Notwendigkeit
weicher Kennzahlen an, sagen sie ihm:
LDartiber kbnnen wir uns keine Gedanken
machen, wir sind eh’ nur Dienstleister im
Hause.”

Ein womdoglich groBer Irrtum, denn
Bewerber, Kunden, Aktionédre und die
Offentlichkeit interessierten sich laut Frie-
derichs gerade dafiir, wie es um Fiihrung,
Weiterbildung, Nachwuchsaufbau und
Gesundheitsforderung steht. ,Das wird
immer wichtiger, so der HCC-Vorstand.
Solcher Offenheit jedoch, wie sie etwa
vom HCC entwickelte ,HC Transparency
Monitor® seit drei Jahren unter den 30
Dax-Konzernen ermittelt werde, wiirden
sich die meisten Top-Manager widerset-
zen. ,Sie lassen sich nicht reinreden. Sie
leben wie auf einer Insel und interessie-
ren sich nicht fir den gesellschaftlichen
Diskurs.*

Externe Benchmarks umstritten

Fassen wir zusammen: Wenn es schon
bei Kennzahlen an einheitlichen Stan-
dards mangelt, wird jeder eher sein eige-
nes Siippchen kochen. Aber wie reicht es
dann zu Benchmarks, an denen jeder Per-
sonaler eigentlich genau ablesen konnen
sollte, wo die Personalarbeit steht und wo

sie stehen konnte? Eine pragmatische
Losung ist fiir Stephan Kaiser, Professor
fiir Personalmanagement und Organisa-
tion an der Universitit der Bundeswehr
Miinchen, sich auf internes Benchmar-
king zu beschrinken. Sinnvoll sei es ent-
weder unter vergleichbaren Einheiten wie
Filialen oder man vergleiche sich iber
einen langeren Zeitraum hinweg. ,Es
kommt darauf an, dass die Erhebung
immer identisch ist.”

Zwar schlieBt Kaiser nicht aus, dass Per-
sonaler sich auch mit anderen Persona-
lern in der Branche oder dariiber hinaus
vergleichen. So hat die DGFP einen gan-
zen StrauB solcher Angebote parat: etwa
,HR-Checks“, wobei die Personalarbeit
einer Firma mit Informationen aus der
Grundgesamtheit der Mitglieder vergli-
chen wird oder sogar ,HR-Audits® inklu-
sive Handlungsempfehlungen. In einzel-
nen DGFP-Gruppen sprechen Personaler
vertraulich mit Kollegen aus anderen
Unternehmen iiber Zielvereinbarungs-
konzepte oder Verglitungsfragen. Laut
Kaiser boten sich auch ,HR-Roundtables®
oder ,Erfa-Kreise“ dazu an. ,Dies fiihrt
zur Professionalisierung der Personalar-
beit®, so Kaiser, ,wenn auch nicht sofort
zu umsetzungsorientierten Ergebnissen.”
Auch die Hinzunahme von Beratern
scheint eine Alternative zu sein. Baum-
gartner und Partner etwa, laut eigenem
Bekunden marktfiihrend, hat in den letz-
ten acht Jahren rund 150 Unternehmen
beim Vergleich ihrer Personalarbeit mit
anderen zur Seite gestanden. Darunter
sollen nach Angaben des Produktmana-
gers Denis Hartmann-Blath etwa zwei
Drittel der Dax-Konzerne sein. Woher er
denn wisse, dass Baumgartner und Part-
ner die richtigen Kennzahlen verwende?
»Weil wir mit vielen groBen Unterneh-
men und Personalvorstdnden in Kontakt
sind und das auch die favorisierten Kenn-
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zahlen sind.” Das sehen Kritiker anders.
Ein externes Benchmarking sei kaum
der Miihe wert, sagt Kaiser, weil man stets
mit verdnderten Rahmenbedingungen
konfrontiert sei. Hinzu kdmen psycho-
logische Faktoren, besonders das ,Not-
invented-here-Syndrom*: Jegliche Ansét-
ze von auBen wiirden oft mit Totschlag-
argumenten abgewlrgt. Das, so Kaiser,
sei ein ,generelles Problem“ im Bench-
marking. Friederichs sieht das dhnlich.
Die allermeisten Benchmarks seien frei
von Neutralitit, sie blieben in den Unter-
nehmen ,undercover” und wiirden ,nicht
in der Chefetage gespiegelt”.

Noch deutlicher fllt Scholz’ Kritik aus.
Fiir ihn sind ,,Benchmark-Studien® bereits
vom Namen her unsinnig und lediglich
Beleg fiir geringe Professionalitat. ,Maka-
ber” sei, wenn die gleiche KenngriBe,
etwa ,wie viel Personalentwicklung
braucht man®, deutschlandweit erst in
der Maximierung als Benchmark verwen-
det werde, nur um danach in der Mini-
mierung als Benchmark zu gelten: ,Mit
wie wenig Personalentwicklung kommt
man aus?”

Davon unbeeindruckt kaufen Personaler
Vergiitungsstudien, um, wie HR-Berater
Rudolf Kast erldutert, zu tiberpriifen, ob
sie einerseits ,mit ihrer tariflichen Ent-
geltentwicklung marktkonform und mit
der Eingruppierung richtig liegen® und
zum anderen ihre Fithrungskrifte ange-
messen vergiten. Nicht minder begehrt
sind dem einstigen Personalchef der Sick
AG zufolge Hochschulstudien, die ihre
Ergebnisse ausfiihrlich teilnehmenden
Personalern erldutern.

Wetthewerbe als Ausweg?

Eine moderne Spielart des externen
Benchmarkings sind Arbeitgeberwetthe-
werbe. Sie ziehen Personaler magisch an.
Man gewinnt den Eindruck, viele Unter-

nehmen liege besonders viel daran, ihre
Website endlich mit einer Auszeichnung
zu schmicken, nur um die bis dato
andernorts anbandelnden Bewerber auf
ihre Spur zu setzen. Arbeitgeberwetthe-
werbe bauen auf Mitarbeiterbefragungen
auf, die weiche Faktoren beleuchten. Kast:
LHier kann ich mir als HR-Verantwortli-
cher ein Urteil bilden iiber die Unterneh-
mens- und Fithrungskraftekultur. Ist die
Personalpolitik iiberhaupt angekommen?“
Nicht zu vergessen: Mitarbeiter wollen
auch erfahren, wie die Umfrage ausgefal-
len ist und was man zu tun gedenkt.
Der von der Universitat Sankt Gallen kon-
zipierte und von der Unternehmensbera-
tung Compamedia seit Jahren durchge-
fiihrte Wettbewerb ,TopJob® etwa befragt
zusdtzlich Unternehmens- und Personal-
leitung und liefert in der Auswertung
detailliert Hinweise, wie sich die Beurtei-
lungen von Mitarbeitern, Personalern und
der Flihrung unterscheiden und wie die
Personalarbeit im Vergleich zu anderen
Studienteilnehmern positioniert ist. ,In
unserer Vergleichsgruppe sind wir in den
meisten Punkten nah am Benchmark®,
sagt Evelyn Wieand, HR Managerin der
Open Text Software GmbH in Grasbrunn,
in ihrer GréBenklasse zum besten Arbeit-
geber gekiirt. Hinweise sich zu verbes-
sern lagen in der Kommunikation top-
down. Laut Wieand soll bereits im
néchsten Geschiftsjahr die Weiterbildung
gefordert und der Informationsfluss zwi-
schen Chefetage und Belegschaft inten-
siviert werden.

Ahnliche Erkenntnisse gewann Olesch,
ebenfalls Preistriger von ,TopJob“. Fiih-
rungskrifte sollen geschult werden,
Lunsere Vision von 2020 noch klarer zu
vermitteln®. 92 Prozent der teilnehmen-
den Personaler geben laut Compamedia
an, ihre Personalarbeit nach Vorlage der
Auswertung zu verbessern. Dabei will der

Veranstalter ihnen tatkriftig unter die
Arme greifen. Wolfgang Feige, Manage-
mentberater von Compamedia: ,Unter-
nehmen wollen die Diskrepanz zwischen
dem, was sie meinen, in ihrer Personal-
arbeit gut zu tun, und dem, was Mitar-
beiter davon zur Kenntnis nehmen, schlie-
Ben.®
Tatsachlich mangelt es an Personalcontrol-
ling, gerade den mittelstindischen Betrie-
ben fehlt laut Feige diese Evaluierungs-
schleife. Bin strategisches HR-Controlling
wiirde Systeme und Prozesse unter die
Lupe nehmen und ihre Wirksamkeit, etwa
mit Portfolioanalysen oder einer Balan-
ced Scorecard, unter Beweis stellen. ,HR
kdnnte der proaktive Gestalter werden,
statt bloB der reaktive Umsetzer zu sein®,
beschreibt Feige sein Ziel. Olesch hringt
es auf den Punkt: ,Wir wollen besser sein
als die anderen und das Ergebnis nach
innen und auBen zeigen. Wenn HR sich
fur Mitarbeiter einsetzt und mehr tut als
andere, sind sie zufriedener und bringen
sich auch mit héherer Leistung ein.”
Ob die Botschaft auch hinreichend Wider-
hall findet in den Betrieben, die sich nach
wie vor gern mit Auszeichnungen schmii-
cken, nach dem Wettbewerb aber laut
Friederichs ,die meisten Initiativen ein-
stellen”, bleibt dahingestellt. Fazit: Nach
wie vor fehlt ein anerkannter Standard
hinsichtlich Kennzahlen und Bewertung.
Personalern bleibt Kast zufolge allein, ihn
als zwingende Notwendigkeit weiterhin
einzufordern, zumal er ,Erkenntnisse zur
Wertsteigerung der HR-Funktion” liefern
wiirde. Ohne Vergleichbarkeit kein Bench-
mark: ,Nur so“, fasst Kast zusammen,
.konnten wir die Wertigkeit der Perso-
nalfunktion in Unternehmen auf Dauer
strategisch positionieren.”

Winfried Gertz, freier Journalist, Miinchen
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