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HR Management in der Schweiz:
Benchmark-Analysen fehlen

Standortbestimmungen des Schweizer HRM bleiben weitgehend auf subjektive Beobachtungen von
Praktikerinnen und Praktikern beschréankt. Denn Daten zur Differenzierung der Rollen und Instrumente
des HRM liegen fiir die Schweiz nur in geringem Mass vor. Ein Uberblick.
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Die prinzipiell ergiebigste Quelle fiir Infor-
mationen tber das Schweizerische HRM im eu-
ropaischen Kontext stellt das «Cranfield Project
on International Strategic Human Resource
Management» dar. In dieser seit Anfang der
Neunzigerjahre regelmassig wiederholten Unter-
suchung werden ausgewihlte Aspekte der HRM-
Praxis in zuletzt 21 Léndern Europas sowie in
Tunesien, Australien, Japan und Israel erhoben.
Leider ist das Sample fiir die Schweiz mit 168 be-
antworteten Fragebogen (Befragung von 1999)
relativ klein, so dass nur begeschriankt von einer
Reprisentativitdt der Ergebnisse ausgegangen
werden kann. Ebenfalls liegen leider fast keine
schweizspezifischen Auswertungen dieser Unter-
suchung vor, in den internationalen Vergleichs-
studien erscheint die Schweiz als Nicht-EU-Mit-
glied hiufig nur am Rande.

Eine Ausnahme bildet der Beitrag von Erten
u.a. (2004), in dem auf der Basis der Cranfield-
Daten das HRM in Osterreich mit dem in der
Schweiz verglichen wird. Weitere Informationen
liefert der Beitrag von Weber und Kabst (2001),
die zwar speziell die deutschen Unternehmen
untersuchen, aber hier und da taucht die Schweiz
in einer Ubersichtstabelle auf. Diese beiden Ar-
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tikel sind die Quellen fiir die im Folgenden refe-
rierten Zahlen.

In der Cranfield-Untersuchung hat die Frage
nach der strategischen Verankerung des HRM
einen hohen Stellenwert. In der Schweiz ist nach
den Ergebnissen dieser Studie in 52 Prozent der
befragten Unternechmen der oder die HRM-

Leider ist das Sample fiir
die Schweiz relativ klein, so
dass nur beschrankt von
einer Reprasentativitat der
Ergebnisse ausgegangen
werden kann.

Verantwortliche Mitglied der Geschiftsleitung.
Tabelle 1 zeigt im Uberblick, wie sich die
Schweiz im Vergleich mit anderen Landern hier
einordnet.

Eine differenzierte Interpretation dieser Daten
ist schwierig, da bei den Lénderdifferenzen so-
wohl unterschiedliche Managementkulturen und
-traditionen eine Rolle spielen (Brewster u.a.
2004) als auch der unterschiedliche Stellenwert,
den der Faktor Arbeit im Unternehmen ein-
nimmt (Frohlich & Pekruhl 1997). Daher soll an
dieser Stelle nur darauf hingewiesen werden,
dass in Japan und Schweden, wo bereits gegen
Ende der Sechzigerjahre die Relevanz der Hu-
manressourcen fiir den Unternehmenserfolg
weithin anerkannt wurde, das HRM — gemessen
an seiner Vertretung in der GL - einen ver-
gleichsweise hohen Stellenwert besitzt.

In der Schweiz sind — den Zahlen der Cran-
field-Untersuchung folgend — 83 Prozent der
HRM-Verantwortlichen in die Formulierung der
Unternehmensstrategie involviert. Fast die Half-
te (49 Prozent) der Personalleiterinnen und -lei-

ter sind von Beginn an in die Strategieentwick-
lung einbezogen, 25 Prozent werden beratend
hinzugezogen und 9 Prozent sind lediglich bei
der Konkretisierung der Strategie gefragt.

Nicht nur hinsichtlich der Verankerung des
HRM in der GL, sondern auch bei der relativen
Grosse der Personalabteilung liegt die Schweiz
im Mittelfeld der untersuchten Lander. Tabelle 2
gibt Auskunft iber den Anteil der Mitarbeiten-
den in der Personalabteilung pro 100 Mitarbei-
tende im Unternehmen.

Diese Daten kdnnen nur eine allgemeine Be-
schreibung der Situation liefern, denn eine Inter-
pretation ist schwierig, da es ganz verschiedene
Ursachen fiir die Lénderunterschiede geben
kann: Sowohl die Achtung/Missachtung des
Stellenwerts der Humanressourcen kann Ein-
fluss auf die Grosse der Personalabteilung haben
als auch der Grad der Zentralisierung/Dezentra-
lisierung der HRM-Funktionen. Ein Unterneh-
men, das den Humanressourcen eine hohe Be-
deutung beimisst und gerade deshalb das Linien-
management stark in die HRM-Funktionen ein-
bindet, wie dies zum Beispiel fiir schwedische
Betriebe bekannt ist, hatte hier also einen niedri-
gen Quotienten aufzuweisen, ohne dass es not-
wendigerweise ein «schlechtes» HRM hiitte.

Rekrutierung und Personalauswahl sind ein
weiterer Schwerpunkt des Cranfield Survey. In
Hinblick auf die Methoden der Personalrekrutie-
rung fallt ein Punkt besonders auf: 42 Prozent
der befragten Schweizer Unternehmen geben an,
Personal auch im Ausland zu beschaffen. Fir al-
le, die die Schweizer Unternehmensrealitit ken-
nen, und angesichts der hohen Quoten ausldndi-
scher Beschiftigter in der Schweiz ist diese Zahl
kaum tberraschend. Interessant ist aber doch,
dass die Schweiz damit die Liste aller untersuch-
ten Lander mit deutlichem Abstand anfiihrt, ge-
rade noch gefolgt von z.B. Norwegen (32 Pro-
zent) und Irland (34 Prozent), aber weit vor Lan-
dern wie (West-)Deutschland und Osterreich (je



16 Prozent), Danemark und die Niederlande (je
13 Prozent) oder Schweden und Finnland (je 9
Prozent).

Die Mdoglichkeit, bei Personalengpassen
Mitarbeitende umzuschulen, wird in Schweizer
Betrieben deutlich weniger genutzt als in fast al-
len anderen Landern. Wéhrend in der Schweiz
nur 46 Prozent der Betriebe angeben, von dieser
Maoglichkeit Gebrauch zu machen, sind dies et-
wa in Norwegen 64 Prozent und in Finnland 77
Prozent. Auch bei der Moglichkeit, durch eine
Erhohung des Entgelts und durch Zusatzleistun-
gen Mitarbeitende zu gewinnen oder zu halten,
befinden sich die Schweizer Unternehmen ganz
am unteren Ende der Liste: 29 Prozent der
Schweizer Unternehmen nutzen diese Moglich-
keit, in Norwegen und Irland sind es jeweils 56
Prozent, in den meisten anderen Landern mehr
als 40 Prozent. Angesichts dieser Zahlen konnte
man vorsichtig vermuten, dass die problemlose
Rekrutierung von auslandischen Mitarbeitenden
fiir viele Schweizer Unternehmen ein «easy way
out» ist, eine einfache Losung von Rekrutie-
rungsproblemen. Dies ist auf der einen Seite si-
cher ein Wettbewerbsvorteil. Auf der anderen
Seite diirfen die Herausforderungen bei der
sprachlichen und kulturellen Integration nicht
vernachlédssigt werden, und problematisch
scheint es auch, wenn damit Retention-Instru-
mente (z. B. Umschulung, Benefits) vernachls-
sigt werden.

Die Wahl der passenden Personen fiir eine zu
besetzende Stelle gehort zu den Kernaufgaben
des HRM und ist gleichzeitig eine seiner wichtig-
sten Funktionen. Tabelle 3 gibt einen Uberblick
dariiber, welche Methoden der Personalauswahl
in Schweizer Unternehmen genutzt werden.
Aus einschldgigen Untersuchungen ist be-
kannt, dass die Bewertung von Stellenbewerbe-
rinnen und -bewerbern aufgrund von (in der
Regel unstrukturierten) Interviews, die nur von
einer Person durchgefiihrt werden, von nur sehr
geringer Qualitét ist. Pointiert konnte man sagen,
dass das Einstellungsinterview der sicherste Weg
ist, den falschen Bewerber einzustellen. Bei einer
durchschnittlichen Korrelation von 0,15 zwi-
schen der Bewertung nach dem Interview und
der spiter festgestellten tatsdchlichen Eignung
fiir die Stelle bzw. der tatséchlichen Arbeitslei-
stung ist dieses Verfahren der Personalauswahl
tatsdchlich wenig geeignet, zumindest als einzi-
ges oder bevorzugtes Instrument. Trotzdem ist
dies das Verfahren, neben dem fast obligatori-
schen Bewerbungsbogen, nach dem die grosse
Mehrzahl der Beschiftigten in Schweizer Betrie-
ben rekrutiert wird. Gruppeninterviews, die je
nach Anlage eine validere Bewertung zulassen,

In Japan und Schweden
wurde bereits gegen Ende
der Sechzigerjahre die Rele-
vanz der Humanressourcen
far den Unternehmenserfolg
weithin anerkannt.

oder Assessment Center (AC) als das zuverlés-
sigste Verfahren einer erfolgreichen Personalaus-
wahl kommen deutlich seltener zum Einsatz. Nur
in gut einem Viertel der befragten Unternehmen
werden zumindest ab und zu ACs durchgefiihrt,
nur 3 Prozent tun dies bei den meisten oder allen
Einstellungsverfahren. Populérer als ACs ist in
Schweizer Unternehmen nach wie vor der Voo-

doo-Glaube: 28 Prozent der Betriebe ziehen zu-
mindest gelegentlich graphologische Gutachten
fiir die Bewertung von Bewerbern heran. Wie
zahlreiche Studien zeigen (Schuler & Marcus
2001), wire Wiirfeln genauso effektiv — aber ef-
fizienter.

Der internationale Vergleich zeigt, dass die
Schweizer Unternehmen bei ihrem zuriickhal-
tenden Einsatz elaborierterer Auswahlmethoden
nicht allein dastehen. In einigen Léndern liegt
der regelmassige Gebrauch von ACs zwar zwi-
schen 8 Prozent und 10 Prozent (etwa in den
Niederlanden, Italien, Belgien oder Japan), ist
damit aber immer noch nicht sehr hoch. Vor al-
lem in den skandinavischen Landern scheint hin-
gegen der regelmissige Einsatz von ACs {iber-
haupt nicht iiblich zu sein. Ausser in Finnland

Popularer als Assessment
Centers ist in Schweizer
Unternehmen nach wie vor
der Voodoo-Glaube.

(4 Prozent) bewegen sich die Zahlen zwischen
0Prozent und 2 Prozent. Leider geben die bei
Weber & Kabst dargestellten Daten keine Aus-
kunft dariiber, inwieweit ACs zumindest gele-
gentlich eingesetzt werden; dies wire interessant
zu erfahren, da ACs wegen des notigen Auf-
wands nicht unbedingt fiir alle Auswahl-
entscheidungen zweckmaéssig sein miissen, zur
Rekrutierung von Schliisselpersonen aber auf
jeden Fall herangezogen werden sollten. Auch
unklar bleibt, inwieweit beispielsweise in Grup-
peninterviews oder anderen Bewerbungssituatio-
nen multimodale Verfahren eingesetzt werden,
die z. B. gezielt konstruierte situative Fragen oder
Elemente von Arbeitsproben enthalten.

Weitere Differenzierungen der Rolle des HRM
und der HRM-Instrumente, wie sie Weber &
Kabst fiir deutsche Unternehmen auf der Grund-
lage der Cranfield-Daten vornehmen, liegen fiir
die Schweiz leider nicht vor. Die geringe Sam-
plegrdsse hitte tiefer gehenden Analysen aller-
dings auch bald Grenzen gesetzt.

So haben Schweizer Unternehmen insge-
samt wenig Moglichkeiten, ihr HRM an interna-
tionalen Benchmarks zu messen. Weitere Unter-
suchungen konnten dazu beitragen, Defizite auf-
zuzeigen aber auch Stiarken des Schweizer HRM
deutlich zu machen.
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Tabelle 1: Personalleiter oder -leiterin

ist Mitglied der Geschiftsleitung

Frankreich 87 %
Japan 85 %
Schweden 79 %
Belgien 78 %
Spanien 75%
Norwegen 70 %
Finnland 64 %
Tschechien 60 %
Déanemark 53 %
Schweiz 52 %
Australien 49 %
Grossbritannien 47 %
Deutschland 46 %
Osterreich 44 %
Niederlande 40 %
Italien 37 %
Griechenland 33 %
Portugal 31%
Bulgarien 29 %

(Quelle: Weber & Kabst 2001)

Tabelle 2: Quotient Mitarbeitende

Personalabteilung auf 100 Mitarbeiten-
de im Unternehmen

Schweden, Bulgarien 1,0

Finnland, Osterreich, Danemark, Spanien 1,1

Griechenland, Tschechien, Italien, Schweiz 1,2

Grossbritannien, Norwegen, Portugal,

Belgien, Australien 1,3
Frankreich 1,5
Niederlande, Japan 1,7

(Quelle: Weber & Kabst 2001)

Tabelle 3: Einsatz von Instrumenten
der Personalauswahl

Interview mit mehreren Interviewern

immer 37%

meistens 15%

manchmal 21%
Interview mit einem Interviewer

immer 68 %

meistens 20%

manchmal 8%
Bewerbungsbégen

immer 54%

meistens 15%

manchmal 8%
Psychometrische Tests

immer 6%

meistens 7%

manchmal 23%
Assessment Center

immer 1%

meistens 2%

manchmal 24%
Graphologische Gutachten

immer 1%

meistens 2%

manchmal 25%
Referenzen

immer 19%

meistens 26%

manchmal 34%

(Quelle: Erten, nur Schweizer Daten von 1999)
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