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Vorwort

Bei meinem Eintritt in das Berufsleben in der Personalabteilung einer Landes-
bank wihrend der achtziger Jahre des vorigen Jahrhunderts hatte ich das Gefiihl,
dass sich im Personalgeschift gerade einiges bewegte und neue Anforderungen
auf die Personalarbeit zukommen. Auch fanden viele Begriffe aus der
Managementliteratur wie Controlling, Soll-Ist-Vergleiche usw. Eingang in die
tigliche Praxis des Personalwesens. Alle Aktivititen und Prozesse im Personal-
bereich geschahen im Zeichen des Personalmanagements oder der Steuerung der
,.Human Resources* und von den Mitarbeitern in der Personalabteilung wurde
verlangt und erwartet, so zu denken und zu handeln, um ihre Aufgaben ziel-
orientiert und effizient zu erledigen — und nicht in eine ,,Sozialromantik* zu ver-
fallen.

Einige Jahre spiter, aber spitestens bei der Literraturrecherche zu diesem
Buch, wurde mir klar, dass bereits damals in der Personalarbeit ein Paradigmen-
wechsel ablief, das heif3t von der Personalverwaltung oder Personaldienstleistung
zu einem Personalmanagement, das sich vielfiltiger Wissenschaftsdisziplinen
bedient und nutzt, um gut und effektiv zu sein, und alle Aktivititen einer
personalwirtschaftlichen Steuerung unterwirft. Wie sich dann spéter heraus-
stellte, war dies auch die ,,Geburtsstunde* des Personalcontrollings, das bis in die
spiten neunziger Jahre zunichst noch ein Schattendasein gegeniiber dem Finanz-
controlling (oder in der Branche, in der ich arbeitete, dem Bankcontrolling)
erfuhr, und dann erst richtig ,,durchstartete. Zur autkommenden Bedeutung des
Personalmanagements oder des Personalcontrollings gehorten auch neue Rollen-
zuschreibungen und Funktionalititen, um die Unternehmensentwicklung nach-
haltig zu unterstiitzen.

Woran lag das? Es lag an der zunehmenden Komplexitit und Uniiberschau-
barkeit im Personalgeschéft und an dem Gedanken, dass Aufwendungen fiir das



Vi Vorwort

Personal auch Investitionen sind, die sich schliellich rechnen, d. h. rentieren
miissen — aber auch Risiken mit sich bringen. Diesen Gedanken zu Ende
gedacht ist Personalmanagement sowohl in strategischer Hinsicht als auch im
operativen Tagesgeschift Ressourcensteuerung, also der Steuerung der Ressource
,Personal”, mit einigen moglichen Engpassrisiken und spezifischen betriebs-
wirtschaftlichen Erfolgserwartungen.

Vor diesem Hintergrund versteht sich dieses Fachbuch als eine Publikation
iiber das ,,Personalmanagement mit Zahlen*, um es auf eine einfache Formel
zu bringen. Das bedeutet aber auch zugleich, dass das operative Personal-
management eng mit dem Tagesgeschift verkniipft ist bzw. verzahnt sein muss
und seine Impulse sowohl aus der aktuellen Personalstrategie als auch aus der
tidglichen Personalarbeit, sozusagen aus dem ,,doing®, erhilt. Die Personalkenn-
zahlen bzw. das Personalkennzahlensystem, um das es hier geht, sind dann die
,»Warnleuchten* oder KontrollgroBen dariiber, wie gut diese strategischen und
geplanten Vorgaben umgesetzt wurden. Wie der Weg zu einem Personalkenn-
zahlensystem aussieht oder aussehen konnte, das soll im Detail hier behandelt
werden und in einem HR — Cockpit als Ergebnis dessen enden.

Recklinghausen Dr. Heribert Wienkamp
Dezember 2019
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Einfliihrung

Zusammenfassung

Bei Personalkennzahlensystemen kommt es weniger auf das Angebot an
Personalinformationen, sondern vielmehr auf ihre Auswahl und Operatio-
nalisierung an. Nur dann kann ein Personalmanagement auf der Basis von
Zahlen funktionieren. Wichtige Impulse stiftet die aktuelle Unternehmens-
und Personalstrategie, indem sie die Richtung fiir die spitere Planung vor-
gibt. Daher ist die Konzeption eines Personalkennzahlensystems immer eine
organisationsspezifische Angelegenheit, welche MessgroBen oder Indikatoren
von Relevanz und Bedeutung sind. Um den Strategieprozess erfolgreich
umzusetzen, bedarf es geeigneter Kennwerte zu ihrer Kontrolle, die mit dem
taglichen Personalgeschift verbunden sind und iiber den aktuellen Stand
berichten. Der Mehrwert dieses neuen Buchs liegt in diesem Spannungsfeld,
ein Personalkennzahlensystem unter Beriicksichtigung strategischer sowie
operativer Anforderungen in einem spezifischen Unternehmenskontext zu
gestalten.

Anlisse, sich mit Personalcontrolling als Personalkennzahlensystem intensiver zu
beschiftigen und auseinanderzusetzen, gibt es genug. So ist nicht das Angebot an
Personalkennzahlen aus der Literatur und Praxis das Entscheidende, sondern die
Auswahl und die Operationalisierung sind es, was die Gestaltung solch eines Sys-
tems deutlich erschwert und nicht einfacher macht. Viele Autoren liefern Kata-
loge an Personalkennziffern, hiufig auch strukturiert nach Funktionalititen wie
Personalgewinnung, Personalentwicklung, Personalkosten usw. Nur sind das in
der Fiille und Auswahl die Personalkennzahlen, auf die es gerade ankommt? Eher
driangt sich der Eindruck auf, dass die Kldrung dieser Frage ein unternehmens-
spezifisches internes Problem ist und vor dem Hintergrund der momentanen

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2020 1
H. Wienkamp, Der Weg zum Personalkennzahlensystem,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-60903-3_1

1


https://doi.org/10.1007/978-3-662-60903-3_1
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-60903-3_1&domain=pdf

2 1 Einfihrung

Situation und Geschiftslage zu 16sen ist. Damit riickt zunichst die zukiinftige
Unternehmensstrategie inkl. einer Personalstrategie in den Mittelpunkt des
Geschehens, denn aus der zu entwickelnden Strategie kommen die strategischen
Impulse, die zur Bestimmung von Kennzahlen als Mess- und KontrollgréBen fiih-
ren. Es sei nur der Klarheit halber daran erinnert, dass bei einer Strategie, die auf
Kosteneinsparungen und ggf. Stellen- oder Personalabbau setzt, andere Parameter
wichtig sind, als wenn es darum geht, z. B. durch eine intensivere Fiihrungsnach-
wuchsentwicklung einen Mehrwert fiir das Personalmanagement in der Zukunft
zu schaffen.

Mitunter gibt es ganz alltdgliche, fast schon banale Erfordernisse, sich dem
Thema Personalkennzahlen zu widmen. In Abhingigkeit von der Unternehmens-
form sind z. B. Firmen aus rechtlichen Griinden gezwungen, die Offentlichkeit
oder ,.interessierte Kreise (z. B. Banken)* mit (statistischen) Informationen iiber
ihr Personal zu versorgen. Ob nun z. B. der Personalbestand oder die Gehalts-
summe eine Kennzahl ist oder nur eine Personalinformation, die z. B. im alljahr-
lich herausgegebenen Geschiftsbericht des Unternehmens erscheint, oder die
Beteiligungsquote bei der letzten Mitarbeiterbeurteilungsrunde, ist eine zweit-
rangige Frage. Eigentlich spiegeln Kennzahlen Beziehungen oder Verhiltnisse
unterschiedlicher Quantitidten oder Qualitdten wider, wie z. B. der durchschnitt-
liche Umsatz pro Mitarbeiter, und weniger absolute Grofen, die allerdings zur
Kennzahlenbildung vorliegen miissen. Vielleicht wird an dieser Stelle nun deut-
lich, dass es bei einem Kennzahlensystem zum einen auf die inhaltlichen strate-
gischen Vorgaben ankommt, zum anderen ist es eine hoch kreative Angelegenheit
— fast schon eine Kunst — die ,,richtigen® Messgro3en bedarfsgerecht auszusuchen
und so miteinander in Relation zu bringen, dass fiir den daran interessierten Nut-
zer ein Optimum an Informationen anfillt oder herausspringt. Nun diirfte auch
verstidndlich werden, dass in der einschldgigen Literatur Personalkennzahlen nur
allgemein oder exemplarisch behandelt werden, da die Entwicklung eines unter-
nehmenseigenen Kennzahlensystems sehr spezifisch ist und von den aktuellen
strategischen Erfordernissen abhéngt. Die in den Publikationen genannten Unter-
nehmensbeispiele geben daher nur ausschnitthaft die Praxis wieder.

Moglicherweise stellen Sie sich als potenzieller Leser die berechtigte Frage,
ob ein weiteres Fachbuch iiber Personalkennzahlen sich ebenfalls einreiht in die
Riege der bisher geschriebenen Lektiiren und offen ldsst, worin denn der Nutzen
oder Mehrwert bestehen soll? Der Mehrwert dieses neuen Buches liegt in dem
Versuch, das operative sowie das strategische Personalmanagement durch aus-
gewihlte Personalkenngrofien miteinander zu verbinden und dadurch transparent
und erlebbar zu machen und zwar sowohl aufgrund eigener Uberlegungen und
Erfahrungen als auch mit Hinweis auf Alternativen in anderen Quellen. Das wire
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ungefihr das, was in der englischsprachigen Managementliteratur mit ,,(see) the
big picture* gemeint sein konnte. Es setzt einerseits voraus, dass eine bestimmte
Unternehmenssituation im Fokus ist, die andererseits vor bestimmten strategi-
schen Herausforderungen steht, auf die sie mit ihrer Planung und Budgetierung
sowie mit ihren laufenden oder regelmifigen Kontrollberichten reagieren muss.
Natiirlich sind hierfiir implizite Annahmen zu treffen, um diese Gesamtsituation
erfahrbar zu machen und nachzuvollziehen, warum gerade diese Personalkenn-
zahlen — und eben nicht andere — von Interesse sind.

Wenn von einem System die Rede ist, verbirgt sich dahinter die Vorstellung
von einem Geflecht , kommunizierender Rohren* oder — wie in diesem Falle —
von Personaldaten, die in der Tat miteinander in Beziehung stehen und ggf. inter-
agieren. So gehoren zu einer exzellenten und betrieblichen Leistung sowohl die
Qualifikation als auch die Leistungsmotivation aufseiten der Arbeitnehmer und
ihrer Fiihrungskrifte, was sich auch in den damit korrespondierenden Kennzahlen
abzeichnen wiirde. Somit diirfte einsehbar sein, dass ein hohes Maf3 an Intelligenz
gefordert ist, gerade diejenigen Personalgroflen zu selektieren, die zusammen
diese Interaktion und Kommunikation leisten und ein Maximum an Informations-
wert im Verbund schaffen. Ein Personalkennzahlensystem ist dann mehr als die
Summe seiner Teile!

Personalcontrolling, oder anders formuliert Personalmanagement auf der Basis
von Zahlen ist dafiir da oder vorgesehen, diese Leistung fiir das Unternehmen zu
erbringen. Andere Autoren sprechen davon, dass das Personalmanagement zur
Wertschopfung des Unternehmens seinen Beitrag leisten soll und dieses auch
messen und dokumentieren muss (Wunderer und Jaritz 2007). Oder soll es in
Abhingigkeit von der strategischen Ausrichtung entweder den Personalaufwand
steuern oder Werte durch Personalinvestitionen schaffen, die sich friiher oder spa-
ter erwiesenermal3en rentieren (Ulrich 1997; Ulrich und Brockbank 2005; Ulrich
etal. 2009)? Dieser Position kann nur zugestimmt werden. Somit ist aber auch
klar, dass wertvolle Impulse nicht nur aus der giiltigen Strategie, sondern auch
aus dem Tagesgeschift der Personalarbeit kommen und in entsprechende Mess-
groBen transformiert werden miissen. Pladiert wird dafiir, das Personalcontrolling
eng mit dem Personalmanagement zu verzahnen und in der Nihe der Personal-
leitung anzusiedeln. Dann erhdlt es sowohl die notwendigen strategischen
Impulse als auch ist es mit der operativen Personalarbeit eng verbunden und bil-
det, wenn man so will, eine Symbiose zwischen diesen beiden Sphiren.

Nachdem einige grundsitzliche Aspekte iiber das Personalcontrolling diskutiert
wurden, soll der Versuch unternommen werden, ein Personalkennzahlensystem zu
konzipieren und fiir unterschiedliche Benutzerkreise zu gestalten und anzubieten.
Uber Planungsaktivititen im Personalgeschift ist im nichsten Kapitel die Rede,



4 1 Einfihrung

bevor es dann zu den Handlungsfeldern des strategischen Personalcontrollings
iibergeht. Zum Abschluss sollen noch zwei Spezialthemen des Personal-
controllings, ndmlich das Bildungs- und das Vergiitungscontrolling, intensiver
behandelt werden, weil sie zum einen sehr vielfiltig oder sogar komplex sind, zum
anderen sehr methodisch ausgerichtet sind und eine enorme personalstrategische
Bedeutung besitzen, einmal aufgrund der Anreizpotenziale, zum anderen aufgrund
der ungemein groflen erwarteten Wirkung von Personalinvestitionen auf diesen
Gebieten.
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Ausgangssituation

Zusammenfassung

Vor welchen Herausforderungen die personalwirtschaftliche Steuerung
momentan steht, welchen Stellenwert sie in der betrieblichen Praxis genief3t
und was Personalcontrolling eigentlich ist, soll Thema dieses Kapitels sein.
Vordergriindig liegen die grofiten Herausforderungen in der Auswahl und
adressatengerechten Verteilung der Personalinformationen, die idealerweise zu
Personalkennzahlen zu biindeln und in das Managementinformationssystem
(MIS) zu integrieren sind. Um mithilfe von Personalkennwerten Personal-
probleme zu identifizieren und zu losen, miissen sowohl die zeit- als auch
sachlogischen Verbindungen und Abhingigkeiten erkannt werden. Scheinbar
fiihrt das Personalcontrolling noch ein Schattendasein, da viele Betriebe sich
vermutlich mehr auf die betriebswirtschaftlichen Dinge und auf das Tages-
geschift konzentrieren. Auf einen Nenner gebracht ist Personalcontrolling
Personalmanagement in Zahlen, sodass sich zur Unterstiitzung die Kon-
zipierung eines Personalkennzahlensystems anbietet. Entscheidend ist, dass
das Personalcontrolling in das Personalmanagement eingebunden ist und ein
enger Kontakt zur Ressource Personal besteht.

2.1 Personalcontrolling durch Personalkennzahlen -
eine Herausforderung?

Personalcontrolling auf der Basis von Kennzahlen ist nach Meinung vieler Exper-
ten eine enorme, nicht zu unterschitzende Herausforderung. Warum das so ist,
dafiir gibt es mehrere verschiedene Griinde und Argumente.
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