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Strategischer Partner: Human Resources
fehlt die institutionelle Verankerung

Von Dr. Marius Wehner, Prof. Dr. Riidiger Kabst (Universitat Paderborn) und Dr. Matthias Meifert (HRpepper)

eit iber zwei Jahrzehnten beobachten wir anhand der

internationalen Daten des ,Cranfield Network on In-

ternational Strategic Human Resource Management*

(kurz: Cranet), dass insbesondere deutsche Personal-
verantwortliche deutlich weniger in strategische Entschei-
dungsprozesse von Organisationen eingebunden werden als
ihre europdischen Kollegen bspw. in Schweden oder GroBbri-
tannien (Kabst/Giardini/Wehner, 2009). Ungefdhr genauso
lange fordert Dave Ulrich bereits einen Wandel des Rollenver-
standnisses der Personalfunktion vom Erfiillungsgehilfen des
Managements hin zum Partner auf Augenhohe, um die Leistung
der gesamten Personalfunktion sowie den Beitrag des Perso-
nals zur Wettbewerbsfidhigkeit des Unternehmens zu steigern
(Ulrich/Brockbank, 2005). Das urspriingliche HR-Business-
Partner-Modell von Ulrich (1997) ist weithin bekannt und
wird auch - allen praktischen Herausforderungen zum Trotz
- haufiger umgesetzt. Die Forschung hingegen widmet sich seit
geraumer Zeit immer mehr einem Teil des Gesamtmodells -
dem strategischen Partner (Lawler/Mohrman, 2003). Gemeint
ist damit, dass die gesamte Personalfunktion in die langfris-
tige Strategiebildung und -umsetzung eines Unternehmens
eingebunden wird. Ausgangspunkt unserer Uberlegungen ist
die Einsicht, dass eine strategische Partnerschaft nur dann
die gewiinschten positiven Effekte im Unternehmen entfalten
kann, wenn dies bereits auf der obersten Managementebene
gefordert oder zumindest gewiinscht wird.

Dabei stellt sich die Frage, ob Personalverantwortliche tiber-
haupt strategische Partner der obersten Fiihrungsebene sein
wollen? Spielt die Erwartungshaltung des oberen Manage-
ments bei der tatsdchlichen Umsetzung der strategischen Part-
nerschaft eine wichtige Rolle? Existieren reale Konsequenzen
aus Sicht der Personalverantwortlichen, die fiir bzw. gegen eine
strategische Einbindung sprechen konnen? Diesen Fragen sind
wir mit den jiingsten Cranet-Daten aus dem Jahr 2009/2010
nachgegangen. Dabei sind die Antworten von 398 Personal-
verantwortlichen in deutschen Organisationen, die auch eine
eigene Personalabteilung besitzen, mit in die Analysen einge-
flossen und, im Gegensatz zu vielen anderen Untersuchung
des Cranet, bezieht sich unsere Analyse auf die Individual- und
nicht auf die Organisationsebene.

Strategische Einbindung: Zwischen ,,wollen” und , diirfen”

Um die ersten beiden Fragen zu beantworten, haben wir uns
der ,Theorie des tiberlegten Handelns“ von Martin Fishbein
und Icek Ajzen bedient, die seit den 1980er-Jahren bis heute
groBen Anklang in den unterschiedlichsten Forschungsbe-
reichen gefunden hat (Fishbein/Ajzen, 1975; Ajzen/Fishbein,
1980). Im Kern besagt die Theorie, dass das Verhalten von
Personen von zwei wesentlichen Faktoren bestimmt wird: der
personlichen Einstellung und der subjektiven Norm gegentiber
einem Verhalten. Die personliche Einstellung ist die subjektive
Einschitzung, inwieweit das Verhalten von der Person als at-
traktiv bewertet wird bzw. die Person das Verhalten ausiiben
mochte. Die subjektive Norm dagegen bezieht sich auf die Er-
wartungshaltung anderer Personen des sozialen Umfelds, d. h.,
inwieweit wichtige andere Personen ein bestimmtes Verhalten
von der betreffenden Person erwarten. Im Kontext einer stra-
tegischen Partnerschaft stellt dieser Personenkreis im Wesent-
lichen die Unternehmensfiihrung dar.

Abbildung 1 zeigt die Antworten der Personalverantwortlichen
zur personlichen Einstellung, subjektiven Norm und ihrem tat-
sachlichen Verhalten in Bezug auf die Einbindung in wesentliche
Entscheidungsprozesse des Unternehmens. Wir haben bewusst
den Begriff ,HR Business Partner vermieden, um negative
oder positive Konnotationen des Business-Partner-Begriffs bei
unseren Teilnehmern zu vermeiden. Fasst man die Antwortka-
tegorien ,stark“ und ,sehr stark“ zusammen, dann beurteilen
iiber 80 % der Personalverantwortlichen die Fragen, fiir wie
erstrebenswert, attraktiv und sinnvoll sie eine Einbindung in
wesentliche Entscheidungsprozesse des Unternehmen finden,
besonders positiv. Daraus lasst sich schlieBen, dass ein groBer
Anteil der deutschen Personalverantwortlichen eine positive
personliche Einstellung gegeniiber einer strategischen Partner-
schaft zeigt, d.h., sie wollen an wesentlichen Entscheidungspro-
zessen teilnehmen. Betrachtet man nun dagegen die subjektive
Norm (subjektive Erwartungshaltung der Unternehmensfiih-
rung), dann antworten nur noch knapp 50 % der Personalver-
antwortlichen mit ,stark“ oder ,sehr stark®, dass von ihnen eine
Mitwirkung an wesentlichen Entscheidungsprozessen von der
Unternehmensfiihrung erwartet oder begriiBt wird. Uber 20 %
der Teilnehmer antworten sogar, dass ihre Mitwirkung von der
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wollen Personalverantwortliche von sich aus ein strategischer Partner der
obersten Fihrungsebene sein oder ist es allein die Erwartungshaltung der Fihrungsebene,
die dafur entscheidend ist?

Methodik: Grundlage unserer Analysen bilden die Antworten von 398 Personalverantwort-
lichen des deutschen Cranet-Datensatzes aus dem Jahr 2009,/2010.

Praktische Implikationen: Nicht die Personalverantwortlichen, sondern die mangelnde
institutionelle Verankerung innerhalb der Unternehmen steht dem Erfolg der strategischen
Partnerschaft im Wege.

Unternehmensfiihrung ,gar nicht“ oder nur ,etwas“ erwartet
bzw. begriit wird. Das tatsdchliche Verhalten der Personalver-
antwortlichen entspricht in etwa der subjektiven Norm. Auch
hier geben knapp 50 % der antwortenden Personalverantwort-
lichen mit ,stark“ oder ,sehr stark” an, dass sie tatsdachlich an
wesentlichen Entscheidungsprozessen teilnehmen oder sogar
als gleichgestellter Partner agieren. Umgekehrt verneinen dies
knapp 20 % der Teilnehmer (Kategorien ,gar nicht” und ,etwas®).

Zusammengefasst zeigen die Antworten der Teilnehmer
an unserer Studie, dass sie grundsatzlich eine sehr positive
Einstellung gegeniiber einer strategischen Partnerschaft be-
sitzen und gleichzeitig von der Unternehmensfiihrung eine
strategische Einbindung erwartet wird, wenngleich in einem

geringeren AusmaB. GemadB der Theorie des iiberlegten
Handelns beeinflussen in unserer Untersuchung auch beide
Komponenten (Einstellung und subjektive Norm) positiv das
tatsdchliche Verhalten der Personalverantwortlichen, wobei
sich der Einfluss der subjektiven Norm deutlich starker auf
das Verhalten auswirkt als die personliche Einstellung. Als
Grund dafiir vermuten wir, dass die strategische Partnerschaft
zwischen Personalverantwortlichen und Unternehmensfiih-
rung eine kooperative Situation ist und in solchen Situationen
die subjektive Norm das Verhalten héaufig starker beeinflusst
als die personliche Einstellung (Ajzen, 1971). AuBerdem gehen
wir davon aus, dass sich auch die Einstellung der Unterneh-
mensfiihrung gegeniiber einer strategischen Einbindung in

Wollen Personalverantwortliche in wesentliche Entscheidungsprozesse eingebunden werden?

Wie erstrebenswert finden Sie es, bei wesentlichen Entscheidungsprozessen
des Unternehmens mitzuwirken?

Wie attraktiv ist die Vorstellung, bei wesentlichen Entscheidungsprozessen
des Unternehmens mitzuwirken?

Fur wie sinnvoll halten Sie es, bei wesentlichen Entscheidungsprozessen
des Unternehmens mitzuwirken?

Inwieweit wird von lhnen erwartet, dass Sie bei wesentlichen Entscheidungs-
prozessen mitwirken?

Inwieweit wiirde es die Unternehmensfiihrung begriiBen, wenn Sie bei wesent-
lichen Entscheidungsprozessen des Unternehmens mitwirken?

Inwieweit beteiligen Sie sich tatsachlich bei wesentlichen Entscheidungsprozessen
oder probieren es?

Inwieweit agieren Sie als gleichgestellter Partner der Unternehmensfiihrung
oder probieren es?
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den letzten Jahren verdandert hat und sich diese Einstellung der
Unternehmensfiihrung als subjektive Norm bei den Personal-
verantwortlichen mittlerweile manifestiert.

Subjektive Konsequenzen einer strategischen Partnerschaft

Um unsere dritte Frage zu beantworten, haben wir die
Personalverantwortlichen gefragt, mit welcher Wahrschein-
lichkeit sie folgende Konsequenzen aus einer Beteiligung
an wesentlichen Entscheidungsprozessen vermuten, die in
Abbildung 2 dargestellt sind. Als besonders wahrscheinlich
sehen die Personalverantwortlichen positive Konsequenzen
bzgl. der personlichen Karriereentwicklung und Weiterbil-
dung. Am wahrscheinlichsten sehen Personalverantwortliche
die Moglichkeit der Kompetenzsteigerung, wenn sie mehr an
wesentlichen Entscheidungsprozessen beteiligt werden (mehr
als 90 % ,eher” und ,sehr wahrscheinlich®). Uber 70 % der Teil-
nehmer halten es fiir ,eher” oder ,sehr wahrscheinlich®, dass
sie eine Beteiligung an Entscheidungsprozessen stolz machen
bzw. ihren Einfluss im Unternehmen steigern wiirde. Gleich-
zeitig halten nur knapp 50 % der Teilnehmer es fiir ,eher” oder
»Ssehr wahrscheinlich, dass mit einer stirkeren Einbindung
ein Anstieg des eigenen Ansehens im Unternehmen verbun-

den ist. Fiir deutlich wahrscheinlicher halten sie es, dass das
Unternehmen davon profitieren wiirde, Zielkonflikte reduziert
wiirden und wichtige Themen des Personalbereichs durchge-
setzt werden konnten. Das bedeutet, dass Personalverantwort-
liche offensichtlich nicht nur einen eigenen Nutzen in einer
strategischen Partnerschaft vermuten, sondern mindestens in
gleichem MaBe einen Vorteil fiir das gesamte Unternehmen
und die Personalfunktion sehen.

Mit Blick auf mogliche negative Konsequenzen vermuten
deutsche Personalverantwortliche am ehesten eine Zunahme
von Interessenkonflikten, moglicherweise nicht nur zwischen
Personalfunktion und Unternehmensfiihrung, sondern auch
zwischen der Personalfunktion und den iibrigen betriebswirt-
schaftlichen Funktionen. Fiir ,sehr” oder ,,eher unwahrschein-
lich“ halten liber 80 % der Teilnehmer die Moglichkeit, dass
wichtige Interessengruppen (z. B. Gewerkschaften) misstrau-
isch werden konnten oder eine Beteiligung an wesentlichen
Entscheidungsprozessen keine Anderungen hervorrufen
wiirden. Insgesamt ldsst dies die Schlussfolgerung zu, dass
deutsche Personalverantwortliche eher positive als negative
Konsequenzen aus einer strategischen Partnerschaft vermuten,
sowohl auf personlicher als auch auf organisationaler Ebene.

Subjektive Konsequenzen einer strategischen Partnerschaft aus Sicht von Personalverantwortlichen

Ich wirrde mein Wissen und meine Kompetenz steigern.
Eine Beteiligung wirde mich stolz machen.
Mein Einfluss im Unternehmen wirde zunehmen.

Das Unternehmen wirde davon profitieren.

Zielkonflikte zwischen Personalmanagement und Unternehmensfihrung
wiirden redzuiert werden.

Sie wirde die Moglichkeit bieten, meine wichtigen Themen durchzusetzen.
Mein Ansehen im Unternehmen wiirde steigen.

Interessenkonflikte wirden gesteigert werden.

Ich wirde meiner Rolle als ,Anwalt” der Mitarbeiter/innen nicht
mehr nachkommen konnen.

Wichtige Interessengruppen (z. B. Gewerkschaften) wirden misstrauisch werden.

Eine Beteiligung wirde Gberhaupt nichts andern.
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Fazit: Auf dem Weg zur strategischen Partnerschaft

Obwohl unsere Cranet-Daten seit nunmehr zwei Jahrzehnten
im internationalen Vergleich auf eine geringe strategische In-
tegration der Personalfunktion in deutschen Organisationen
hinweisen, beobachten wir in den letzten Jahren eine leichte
Verbesserung der Situation. Unsere Untersuchung trégt dazu
bei, nihere Erkenntnisse beziiglich der personlichen Wahr-
nehmung von Personalverantwortlichen in Bezug auf ihre Be-
teiligung als strategischer Partner der Unternehmensfiihrung
zu erhalten.

Im Wesentlichen zeigen die Ergebnisse unserer deutschen
Cranet-Daten, dass nicht die Personalverantwortlichen selbst
dem weiteren Erfolg der strategischen Partnerschaft im Wege
stehen, sondern dies eher an einer immer noch mangelnden in-
stitutionellen Verankerung innerhalb der Unternehmen liegt.
Die Unternehmensfiihrung scheint entweder nicht die Erwar-
tungshaltung zu haben, dass sich ihre Personalverantwort-
lichen an wesentlichen Entscheidungsprozessen beteiligen
oder, falls sie dennoch diese Erwartungen haben, scheinen sie
diese nicht ausreichend zu kommunizieren bzw. umzusetzen.

Besonders interessant sind die subjektiven Konsequenzen
einer strategischen Partnerschaft, die unsere Personalverant-
wortlichen fiir wahrscheinlich erachten. Neben den person-
lichen Vorteilen einer solchen Partnerschaft sieht ein GroBteil
der Personalverantwortlichen insbesondere Vorteile fiir das
gesamte Unternehmen. Umgekehrt halten sie negative Kon-
sequenzen einer strategischen Partnerschaft, wie eine Zunah-
me von Konflikten oder ein Verlust an Glaubwiirdigkeit bzw.
Neutralitdt, fiir eher unwahrscheinlich, obwohl diese héaufig
als Gegenargumente einer strategischen Partnerschaft dienen
(Caldwell, 2003).

Aus diesem Grund sollten Fiihrungskrifte in deutschen
Unternehmen eine strategische Partnerschaft mit ihren Per-
sonalverantwortlichen als wichtige Chance sehen, um Inte-
ressenskonflikte zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmern
zu mildern und das Potenzial der eigenen Personalfunktion
starker zu nutzen.

SUMMARY

Research question: What is the main driver for HR managers to be-
come 3 strategic partner of the management - their personal attitude
or the perceived managerial expectations?

Methodology: Our analyses are based on the German Cranet data,
consisting of 398 responses of the most senior HR managers in
2009/2010.

Practical implications: Rather the lack of institutional implementati-
on than the personal attitude of HR managers hampers the success of
the strategic partner.
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