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Ziel dieser Arbeit ist die Diskussion verschiedener Ansitze zur Evaluation
der Wertschopfung im Personalmanagement fiir Theorie und Praxis. Die
Evaluation ist dabei als integrale Funktion des Personalcontrollings zu
verstehen, als planungs- und kontrollgestiitztes integratives Evaluations-
denken und -rechnen zur Abschitzung von Entscheidungen des Personal-
managements. Ziel des Personalmanagements ist eine optimale Wert-
schopfung der menschlichen Ressourcen — auch aus Sicht der Bezugsgrup-
pe Mitarbeiter.

Der Wertschépfungsbegriff eignet sich in diesem Zusammenhang beson-
ders gut fiir die Evaluation des Personalmanagements, da der Wertbegrift —
wie auch der Nutzenbegriff — allgemein als eine Messgrofe fiir die Zielerrei-
chung bzw. fiir die Zielwirksamkeit einer Mafinahme verstanden werden
kann. Entsprechend finden sich in der Managementliteratur eine Vielzahl
von Begriffsverstindnissen, die Wertschopfung thematisieren, wie z. B. die
volks- bzw. betriebswirtschaftliche Wertschépfung, die prozessbezogene
Wertschopfung, die strategiebedingte Wertschopfung sowie die Wert-
schopfungsbegriffe im Qualititsmanagement und im Dienstleistungsmana-
gement.

Fiir das Personalmanagement lassen sich diese Begriffsverstindnisse eben-
falls anwenden. Dariiber hinaus werden in jiingster Zeit auch Ansitze zu
einer kundenorientierten, unternehmerischen und marktméfligen Gestal-
tung der Personalabteilung verstarkt diskutiert, fiir die sich besonders auch
der Ansatz des Wertschépfungscenters-Personal mit seinen drei Steue-
rungs-Dimensionen Management, Service und Business eignet.

® Dimensionen der Wertschopfung im Personalmanagement und
ihre Messung

Die Wertschopfung im Personalmanagement kann zunichst nach verschie-
denen Dimensionen differenziert werden. So lésst sich eine Wertsicherung
und eine Wertsteigerung unterscheiden. Prozessorientiert bietet sich eine
Differenzierung nach kontext-, potenzial-, prozess- und ergebnisbezogener
Wertschopfung an. Auch konnen die zwei Ebenen der strategischen und der
operativen Wertschopfung abgegrenzt werden. SchlieSlich kann die Wert-
schopfung auch nach ihrer Zurechenbarkeit zum Personalmanagement
bzw. zu Personalmafinahmen differenziert werden.

Aus den unterschiedlichen Dimensionen der Wertschopfung ergeben sich
Konsequenzen fiir die Evaluation. So kann z. B. die wertsichernde Wert-
schopfung nicht iiber den Wertzuwachs beurteilt werden, da dieser hier ge-
rade nicht ermittelbar ist. Auch ist die Evaluation nach Kontexteinfliissen,
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Potenzialen, Prozessen und Ergebnissen zu differenzieren. Gerade diese
Unterscheidung ist auch fiir das Personalmanagement wesentlich, da sich
das Humanpotenzial durch seinen Potenzialcharakter auszeichnet.

Als zentrale Moderatorvariablen des Personalmanagements sind die Mitar-
beiterzufriedenheit und -produktivitit zu verstehen, da eine direkte Ab-
schitzung der Unternehmenswertverdnderung durch das Personalmanage-
ment nur selten moglich ist. Threr Evaluation — auch als interner Kunden-
zufriedenheit — kommt daher grundlegende Bedeutung zu. Dazu sind ver-
schiedene Messinstrumente auf der Ebene der Mitarbeiter und der
Personalabteilung vorgestellt worden. Diese fithren nicht nur zur Erfassung
der relevanten Groflen als Moderatorvariablen, sondern demonstrieren
auch den Bezugsgruppen des Personalmanagements die damit verbundene
unternehmerische Dienstleistungskultur, was sich positiv auf die Unterneh-
menskultur auswirken kann.

Als potenzialbezogene Wertschopfungsmessung kann die Humanvermo-
gensrechnung verstanden werden. Hier erfolgt die Bewertung des Human-
vermogens in Anlehnung an die Investitionsrechnung. Im Vergleich zur
Messung und Evaluation der vorgingigen Moderatorvariablen erfolgt hier
noch eine stirke Quantifizierung bzw. Monetarisierung der Wertschopfung
(genauer: des Wertschopfungspotenzials). Diese ist insofern problematisch,
als durch die Quantifizierung eine Genauigkeit suggeriert wird, die auf-
grund des Indikatorencharakters nicht moglich ist.

Schliefllich gewinnt heutzutage auch die Computerunterstiitzung tiber Per-
sonalinformationssysteme an Bedeutung, die das Personalmanagement von
administrativen Aufgaben entlasten und damit auch die Wertschépfung des
Personalmanagements erhohen kann.

® Personalmanagementprozesse

Fir die Evaluation der Wertschopfung im Personalmanagement bietet sich
insbesondere eine Unterscheidung nach Personalmanagementprozessen
an. Grundgedanke ist hier, dass fiir jeden Personalprozess eine Reihe von
charakteristischen Messgrofien erhoben werden kann, anhand derer die
Qualitit des Prozesses beurteilt wird. Dazu kann man die vier Phasen Kon-
text, Input, Prozess und Output unterscheiden. Dabei eignet sich diese Ana-
lyseform besonders fiir Prozesse, bei denen der Output auch dem Prozess
zugerechnet werden kann, wie z. B. die Personalgewinnung oder die Perso-
nalentwicklung. Bei anderen Prozessen, wie z. B. dem Personalmarketing,
ist eine prozessbezogene Evaluation nur eingeschrankt moglich.
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® FEvaluation der Wertschipfung im Wertschipfungscenter

Ein Schwerpunkt im Personalcontrolling kann, wie gezeigt wurde, auf der
Evaluation der Wertschopfung im Wertschopfungscenter-Personal liegen.
Seine drei Dimensionen erlauben eine differenzierte Analyse der Leistungen
des Personalmanagements.

Zunichst geht es dann um die Evaluation innerhalb der Management-Di-
mension. Hier ist vor allem die strategische Wertschopfung des Personalma-
nagements zu ermitteln, wofiir zunichst geeignete Ziele zu definieren sind.
Neben dem Problem der Zielklarheit, das die Bestimmung von Effektivitits-
und Effizienzgroflen erschwert, ist eine Abschitzung der Wertschopfung
nur selten iiber den Unternehmenswert im Sinne der strategiebedingten
Wertschopfung moglich. Dagegen eignet sich eine Beurteilung der Manage-
mentqualitit tiber die Bezugsgruppen des Personalmanagements, wobei
zwischen der Bewertung der Managementqualifikationen und der Qualitit
der Managemententscheidungen differenziert werden kann. Auch Wirt-
schaftlichkeitsanalysen erméglichen eine Abschitzung des Erfolgsbeitrages,
wobei eine unterschiedlich starke Quantifizierung erfolgen kann.

Mathematisch ausgerichtete Kosten-Analysen lassen sich auch fiir das Per-
sonalmanagement aufstellen, jedoch ist ihre Anwendbarkeit in der Praxis
aufgrund der Komplexitit der Modelle und ihrer trotzdem recht vereinfa-
chenden Annahmen nicht unbedingt zu empfehlen.

In der Service-Dimension des Wertschopfungscenters-Personal haben wir
zunichst den Nutzen eines hohen Serviceniveaus diskutiert. Entsprechend
sind hier auch geeignete Qualititsziele und -standards zu definieren. Fiir die
Messung der Servicequalitit ist diese zunichst zu operationalisieren. Prin-
zipiell kann auch hier (wie in der Management-Dimension) eine Messung
der Servicequalifikationen und der Qualitit der Dienstleistungen unter-
schieden werden. Dabei bietet es sich an, die Messung in der Service-Di-
mension mit der Messung in der Management-Dimension zu integrieren,
soweit beide Dimensionen auf dhnliche Moderatorvariablen, wie z. B. die
Kundenzufriedenheit zuriickgreifen, die wiederum auch durch beide Di-
mensionen zu beeinflussen sind. Hier kann man auf die umfassende Litera-
tur zum Dienstleistungsmanagement und die vorhanden Analogien Bezug
nehmen.

In der Business-Dimension erfolgt die Wertschopfungsmessung im Wert-
schopfungscenter iber monetdre Groflen. Sie ist dabei abhidngig vom Ent-
wicklungsstand der Business-Dimension als auch von der Art der Personal-
managementleistungen. Auf der Stufe des Discretionary-Expense-Centers
ist keine bzw. nur eine schwer messbare Beziehung zwischen den Kosten
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und Leistungen festzustellen. Entsprechend kann die Wertschopfungsmes-
sung hier nur tiber Verfahren wie das der Gemeinkostenwertanalyse erfol-
gen. Auf der Stufe des Cost-Centers ist kein Zugang zum Absatzmarkt vor-
handen, entsprechend kann hier zur Kostenminimierung vor allem die Pro-
zesskostenrechnung angewendet werden. Beim Revenue-Center steht der
Absatz der Leistungen im Vordergrund, daher ist hier die Leistungsrech-
nung von Bedeutung. Auf der Stufe des Profit-Centers schliefSlich erfolgt die
monetire Steuerung tiber Marktpreise fiir extern angebotene Leistungen
sowie ein marktorientiertes Verrechnungspreissystem, bei dem verschiede-
ne Verrechnungspreistypen zur Anwendung kommen koénnen.

Fiir das Personalmanagement als indirekter Leistungsbereich fokussiert die
Business-Dimension die Bildung von leistungsoptimalen und marktorien-
tierten Strukturen und Ablidufen, dabei kann sie die Management- und die
Service-Dimension jedoch nur ergénzen.

® Umfassende Bewertungsansitze

Einen weiteren Schwerpunkt bildet die Diskussion verbreiteter Bewertungs-
ansitze zum Personalmanagement (Abb. 236).

Als erstes integriertes Bewertungskonzept haben wir die Wertschopfungs-
messung mit der Balanced Scorecard untersucht, wie sie erstmals von
Kaplan/Norton vorgeschlagen wurde. Das strategieorientierte Messinstru-
ment eignet sich besonders fiir die Evaluation der ergebnisbezogenen Wert-
schopfung des Personalmanagements, insbesondere auch bei Verwendung
von Ubergewinnverfahren wie dem personalbezogenem CVA. Hier ermog-
lichen auch die Werthebelbdume als geschlossene Kennzahlensysteme eine
hilfreiche Systematisierung und Priorisierung. Allerdings ist bei der Ver-
wendung einer BSC generell darauf zu achten, dass das Personalmanage-
ment bzw. die Mitarbeiterperspektive nicht zu stark verkiirzt wird, zumal
durch die generelle ergebnisbezogene Sichtweise meist die Umfeld- und Po-
tenzialfunktion des Personalmanagements ausgeblendet wird. Die Balanced
Scorecard eignet sich daher vor allem auch als ein Instrument des Top-Ma-
nagements zur Beurteilung des Gesamtunternehmens.

In einer Balanced Scorecard des Personalmanagements konnen prinzipiell
sowohl die personalmanagementspezifischen Messgroflen der Balanced
Scorecard des Gesamtunternehmens fokussiert als auch eine eigene Balan-
ced Scorecard fur das Personalmanagement (sowie speziell fiir das Wert-
schopfungscenter-Personal) entwickelt werden. Entscheidend bleibt die
Ableitung aus der Unternehmensstrategie bzw. der Strategie des Wert-
schopfungscenter-Personals, dhnlich wie bei der Entwicklung eines selekti-
ven Kennzahlensystems.
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Balanced Scorecard

— finanzwirtschaftliche Perspektive

— Kundenperspektive

— Lern- und Entwicklungsperspektive
— interne Prozessperspektive

EFQM-Modell

—  Befiihiger
— Fihrung
— Politik und Strategie
— Mitarbeiter
— Partnerschaften und Ressourcen
— Prozesse

— Ergebnisse
— Kundenbezogene Ergebnisse
— Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
— Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

— Schliisselergebnisse
Business Excellence-Modell 1.
—  Ressourcen und Anspriiche Zusammen-
— Ressourcen fassung
— Anspriiche

— Business Excellence-Management
— Business Management
— Ressourcen Management
— Prozess Management

— Ergebnisse
— Zufriedenheit und Loyalitit der Stakeholder
— Geschiftsergebnisse und Verteilung der Ergebnisse

Abb. 236: Umfassende Ansitze zur Messung der Wertschopfung im Personal-
management

Als weiteres integriertes Bewertungskonzept haben wir das EFQM-Modell
fiir Excellence fiir die Wertschopfungsmessung untersucht. Das Modell eig-
net sich gut fiir die Unterstiitzung der Wertschépfungsmessung im Perso-
nalmanagement, da es bereits in seinem Aufbau zwischen Befihigern als Po-
tenzialen und Ergebnissen unterscheidet. Dabei kénnen einerseits nur die
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personalmanagementspezifischen Komponenten des Modells — hier vor al-
lem Fiithrung, Mitarbeiter und Mitarbeiterbezogene Ergebnisse — fiir die
Wertschopfungsmessung verwendet werden. Andererseits kann das Modell
auch als Ganzes auf das Wertschopfungscenter-Personal bezogen werden,
wobei es dann besonders die Ergebnisorientierung des Personalmanage-
ments unterstiitzt. Dariiber hinaus liefert es nicht nur fiir die Wertschop-
fungsmessung einen ausgewogenen Bezugsrahmen, der den Problemberei-
chen des Personalmanagements besonders gerecht wird. Auch die hohe
Verbreitung des EFQM-Modells im Rahmen von Self-Assessments in der
Praxis ist ein Vorteil dieses Modells, da es sich so fiir ein unternehmens-
tibergreifendes Benchmarking eignet und anbietet.

Als drittes umfassendes Konzept wird das Business Excellence-Modell von
Wunderer als Weiterentwicklung des EFQM-Modells diskutiert. Durch sei-
ne Differenzierung in Ressourcen & Anspriiche, Business Excellence-Mana-
gement und Ergebnisse ermoglicht es eine systematische Messung der
Wertschopfung, die der Entwicklungsfihigkeit der Humanressourcen
durch seine systemische Interaktion besonders gerecht wird. Dabei lisst sich
in das Modell gerade auch die prozessbezogene Wertschopfungsmessung
integrieren. Das Business Excellence-Modell lisst sich sowohl personalma-
nagementbezogen als auch auf das Wertschopfungscenter-Personal anwen-
den. Insbesondere die Differenzierung der Ressourcen & Anspriiche wird
dabei besonders den Humanressourcen gerecht.

Damit wurden neben verschiedenen Einzelansitzen zur Wertschopfungs-
messung und dem strukturellen Ansatz des Wertschopfungscenters auch
geschlossene Konzepte auf die Eignung zur Wertschopfungsmessung hin
untersucht und diskutiert. Die geschlossenen Ansitze bieten jeweils ein in
sich geschlossenes Konzept zur Systematisierung der Wertschépfungsmes-
sung. Zu den einzelnen spezifischen Messgrofen liefern sie jedoch keine
Aussagen, so dass sich die geschlossenen Ansitze gut mit den Finzelansitzen
kombinieren lassen.

Die drei letztgenannten Konzepte unterscheiden sich vor allem in ihrem
Umfang. So thematisiert die strategieorientierte Balanced Scorecard mit
ihren vier Perspektiven die ergebnisbezogene Wertschopfung. Das EFQM-
Modell erweitert diese Ergebnisbezogenheit mit seinem Input-Through-
put-Output-Ansatz vor allem iiber die Potenziale und erlaubt somit eine
potenzial-, prozess- und ergebnisbezogene Wertschopfungsmessung. Als
umfassendstes Konzept kann in dieser Hinsicht das schon 1997 von Wun-
derer vorgestellte Business Excellence-Modell eingestuft werden, da es im
Vergleich zu den beiden anderen Ansitzen nicht nur Potenziale, Prozesse
und Ergebnisse, sondern explizit auch Ressourcen und Anspriiche mit ein-
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bezieht. Dagegen ist hier die Operationalisierung noch nicht weiter ent-
wickelt.

® Fazit

Insgesamt sollte gezeigt werden, dass es trotz der Mess- und Zurechnungs-
probleme im Personalmanagement moglich ist, die Wertschopfung des Per-
sonalmanagements recht umfassend und differenziert qualitativ und quan-
titativ zu evaluieren und somit den Erfolgsbeitrag des Personalmanage-
ments in verschiedenen Dimensionen aufzuzeigen. Dabei sind die Messung
der Moderatorvariablen der Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, aber
auch objektive Verfahren, wie Kennzahlen zur Mitarbeiterproduktivitit,
zur Fluktuation und zur Absenz, von besonderer Bedeutung. Die wachsen-
de Popularitdt der Balanced Scorecard und des EFQM-Modells sind Bei-
spiele fir den Bedarf der Praxis nach umfassenden Evaluationsmodellen
und nach Messmethoden — auch im Personalmanagement. Dazu kommt
die Integration dieser Evaluationsmethoden in das Unternehmenscon-
trolling.

Bestehen bleiben die Grenzen bei der Ermittlung von aussagefihigen Indi-
katoren, das Zurechnungs- und Entwicklungsproblem, der Einbezug von
Umfeldvariablen und die Orientierung auf ausgewihlte Bezugsgruppenan-
spriiche. Schliellich muss sich das Personalcontrolling immer wieder fra-
gen, welchen Beitrag es selbst zur Wertschopfung der Personalarbeit bei-
tragt. Dabei ist die strategische Frage nach den sinnvoll ausgewihlten Ana-
lysefeldern (»doing the right things«) mindestens so bedeutend wie nach der
richtigen Messung (»doing the things right«).

Vor allem geht es aber darum, auch Beitridge zur Evaluation der unterneh-
merischen Potenziale aller Mitarbeiter sowie des unternehmerischen Er-
folgsbeitrags des Personalbereiches, insbesondere des Wertschopfungs-
Centers Personal, zu leisten. Denn nur so wird ein Humanressourcenmana-
gement den Stellenwert erhalten, den es in der Dienstleistungs- und Infor-
mationsgesellschaft verdient.

Dem unternehmerischen Personalcontrolling kommt dabei eine zentrale
Gestaltungs- und Steuerungsaufgabe zu, die sich auf Potenziale und Moti-
vationen, Prozesse und Instrumente sowie auf Ergebnisse und Zufrieden-
heiten der zentralen Bezugsgruppen in differenzierter und umfassender
Weise beziehen muss.
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