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1. Zielsetzung der Arbeit

Anfang der neunziger Jahre berichteten der US-Personalforscher Boudreau und der
CEO von Eastman Kodak, Berman, uber die Evaluation eines Gewinnbeteiligungspro-
gramms bei Eastman Kodak. Einleitend fuhrten sie mit Bedauern aus, dass bei derarti-
gen Programmen, obwohl es sich dabei um ein betrachtliches Investitionsvolumen
handele, Manager nicht die gangigen finanzwirtschaftlichen Anspriche hinsichtlich Pla-
nung und Ausfuhrung anlegten. Angesichts der Millionensummen, die in Vergutung
.investiert” werden, musste aber folgende Frage erlaubt sein:

,~Are we getting a good return on our investment [...]?*
(Boudreau, Berman 1991, S. 393).

Ein Vergutungsmodell ist eine gehaltspolitische und daher eine personalpolitische Mal3-
nahme. Was fiir ein Vergiitungsmodell gilt, kdnnte nach Meinung der Autoren’ fiir jedes
andere Personalprogramm oder personalwirtschaftliche Instrument gelten. Praxis und
Lehre fordern eine Betrachtung dessen, was ,unter dem Strich dabei herauskommt®.

Die US-amerikanische Personalforschung hat in der vergangenen Zeit gezeigt, dass
sie unverkrampft an Themen dieser Art herangeht. Die bedeutendsten Publikationen
und empirischen Befunde hierzu kommen aus dem angloamerikanischen Raum. Die
(kontinental-) europaischen Personalforscher ergehen sich entweder noch in ethische
Bedenken oder verstehen unter Rentabilitatsdiskussionen die Forderung nach cost cut-
ting, um das Personalwesen als effizienten Inhouse-Dienstleister profilieren zu kénnen,
oder sie greifen erst mit deutlicher zeitlicher Verzégerung die Ideen ihrer amerikani-

schen Kollegen auf.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Frage, inwieweit es sinnvoll ist, Rentabi-
litatsforderungen an personalpolitische und personalwirtschaftliche Systeme
und Instrumente zu stellen. Es werden dabei vorab die Entwicklung des Personalwe-
sens als innerbetriebliche Institution und sein aktuelles Selbstverstandnis als werttrei-
bender Bereich betrachtet. Weiterhin werden Ansatze des Personal-Controllings vorge-
stellt, wie Personalarbeit zu messen ist, wobei insbesondere auf Management-Ansatze

steuernder Art eingegangen wird.

' Auf das Gewinnbeteiligungsprogramm von Eastman Kodak wird im Verlauf der Dissertation noch
eingangen.



AbschlieRend wird anhand eines personalpolitischen Instruments aus der Praxis eine
Evaluation vorgestellt, mit der die Praktikabilitat einer okonomischen Bewertung uber-
pruft werden sollte. Zur Verfigung stand ein so genanntes Performance Management
System, das als Zielmanagementsystem mit variabler Vergutung in einem international

tatigen Konzern praktiziert wird.

Die Autorin wahlt ,,Personalwesen* als allgemeinen Uberbegriff und verwendet ,Perso-
nalbereich®, ,Personalwirtschaft® oder ,Personalmanagement® synonym. Unter ,Perso-
nalmanager” oder ,Personalverantwortliche” versteht sie alle Mitarbeiter des Personal-
wesens, die innerhalb eines gewissen Verantwortungsrahmens selbstandig personal-
wirtschaftliche Tatigkeiten ausfuhren, ob sie nun in der Praxis die Bezeichnung Perso-
nalreferenten, Personalleiter oder HR-Manager tragen sollten. Der Begriff ,HR Profes-
sionals” gefallt der Autorin sehr gut, da er den berufsethischen Anspruch des Perso-
nalwesens als eigenes ,Metier” gut verdeutlicht. Dennoch wird er nur als Zitat benutzt,
da er trotz der Amerikanisierung der personalwirtschaftlichen Begriffe weitgehend wirk-
lich nur in den angloamerikanischen Landern benutzt werden dirfte. Zur Wandlung des
Personalwesens zum ,Human Resource Management“ geht die Autorin (vgl. Kapitel 2:
Wandlung der Erwartungen an das Personalwesen) nur insofern ein, da mit der Umbe-
nennung eine Modernisierung des Eigen- und Fremdbilds angestrebt wird, was den
eigentlichen Wandel unterstiitzen soll: je dynamischer, geschaftsorientierter und strate-
gischer das Personalwesen sein mochte, desto dringlicher will es die alten Haut ab-
streifen?. ,Humanressourcenmanagement® oder ,HR" in anderen Kombinationen wer-
den in Zusammenhangen mit Publikationen verwendet, in denen diese Bezeichnungen

auftauchen oder werden fir den ,neuen Zeitgeist® zitiert.

2 Zur ausfihrlichen Betrachtung dieser Um-Etikettierung und des ,HRM*“-Wesens und —Unwesens ver-
weist die Autorin auf Neuberger (1997, S. 36-65).



2. Ausgangspunkt: Wandlung der Erwartungen an das Personalwesen als
innerbetrieblichen Bereich und die verstarkte Reflexion seiner Aktivitaten
und deren Ergebnisse

2.1. Einleitung

Das Personalwesen als betriebliche Institution hat sich in den vergangenen funfzig Jah-
ren seiner offiziellen Existenz laufend in seiner Funktion und in seinem Image gewan-
delt. Dabei ergeht es ihm nicht unbedingt anders als den Ubrigen betrieblichen Berei-
chen wie beispielsweise dem Finanzwesen oder dem Vertrieb. Moglicherweise jedoch
werden die Aufgaben und vor allem die Rollen, die dem Personalwesen im Laufe der
Zeit zugesprochen wurden, emotionsgeladener diskutiert als die der anderen Unter-
nehmensbereiche. Dies liegt sicherlich im Wesen des Personalbereichs als indirekter
und gleichzeitig allgegenwartiger Funktion begrindet, die Uberall dort, wo Menschen
tatig sind, einen wie auch immer gearteten Einfluss austiben kann. Weiterhin mag ein
Grund dafur in der Aufgabenstellung des Personalbereichs liegen. Die starke Regel-
funktion wird durch die Tatsache, dass man mit Menschen zu tun hat, relativiert. Da-
durch wird sie unter einem ganz bestimmten, eben ,menschlichen® Aspekt thematisiert.
Gleichzeitig wird sie damit standig gefahrdet. Die Sichtweise des Menschen als Mitar-

beiter unterliegt wiederum dem jeweiligen Zeitgeist.

Die erwahnte Omniprasenz, die Aufgabe, den unberechenbaren Faktor Mensch zu
steuern, und aktuelle Meinungsbilder Uber die Positionierung des Personals als Hu-
mankapital mégen somit der Grund sein, dass sich die Rolle des Personalwesen stan-
dig verschoben hat und dabei intensiv diskutiert wurde. In den letzten Jahren ist die
Diskussion um die Funktion, die durch das Personalwesen auszufillen ist, noch in eine
weitere Richtung angefacht worden: in Rahmen seiner aktuellen Rolle muss es sich
darlber hinaus auch noch legitimieren. Es muss seine fur das Unternehmen sinnvollen

und nutzbringenden Leistungen messbar darstellen.

2.2. Erwartungen an das Personalwesen im zeitlichen Wandel

In den flnfziger Jahren bildete sich erstmals eine eigenstandige Kultur des Personal-
wesens® heraus. Die Anfange seines Tatigwerdens lagen im Verwalten des Personals,

oftmals entstanden aus der Buchhaltung. Obwohl einige Funktionen des Personalwe-

% zur zeitlichen Abfolge siehe Neuberger (1997, S. 124 — 140); Béhm (1999, S. 6); Scholz (2000°, S.
32f.); Wunderer (2000, S. 298)



sens durchaus ,Chefsache” waren (Personalauswahl, Personalentwicklung im weites-
ten Sinne), wird das verstaubte Image des Verwalters und Kontrollorgans gerne zitiert
und dabei durchaus sprachliche Phantasie bewiesen: Mitarbeiter des Personalwesens
werden als unternehmensinterne Polizisten, Ordner und Aufpasser gesehen (Ulrich
1997b, S. 5), sie stellen eine Art ,Innenbehorde” (Ulrich 1998, S. 59) dar, der Perso-
nalmanager ist ein ,operativer Erfullungsgehilfe® (Reinhardt 2000, S. 211), ein ,Perso-
nalordnungshuter” (Olesch 2001, S. 13) ,mit Erbsenzahlerimage” (Lehky 2003, S. 15).

Nach einer Auf- und Ausbauphase der sechziger Jahre kam in den siebziger Jahren
nicht zuletzt aufgrund der wachsenden Mitbestimmung und der erstarkten eigenen Be-
deutung (vgl. Olesch 2001, S.12) die Rolle des ,Sozialarbeiters” hinzu, von dem sich
das Personalwesen womoglich noch schwerer zu |I6sen vermag als von dem des
Buchhalters. Dem Personalmitarbeiter wird eine betreuende, helfende, motivierende,
aber auch vermittelnde Funktion zugesprochen:

Titscher (1985) spricht von einer ,Grenzrolle wie [ein] Kellner, der zwischen Erwartun-
gen der Kiiche und Anforderungen des Gastes zu vermitteln hat* (a.a.O., S. 110). Als
»1herapeut [...] Butler [...] Elternfigur [...] Missionar [...] Ruhestifter” bezeichnet Neu-
berger (1992, S. 1) zwar Personalentwickler, die Bezeichnungen mdgen allerdings auf
alle Personalmanager in einer Referentenposition zutreffen. Scholz (1999) erkennt im
traditionellen Personalmanager den ,sozialromantischen Mulleimer [... und ...] buro-
kratischen Begleiter* (a.a.0., S. 20); weiterhin differenziert er (Scholz 2000°) Rollen, die
in guter Wirtschaftslage den ,Weihnachtsmann® (a.a.O., S.60) und schlechter Wirt-
schaftslage den ,Sozialapostel” (a.a.0., S.62) durch Personalmitarbeiter mit hoher
Mitarbeiterorientierung verkorpert werden.

Im moderierenden Seelsorger klingt bereits deutlich das Image des Dienstleisters an,
in das das Personalwesen in den folgenden Jahren noch starker hineinwachsen sollte.
Stimmig dazu sehen Wintermantel, Mattimore (1997) die ,Dienerfunktion (,servant,

a.a.0., S. 338) als historische Rolle des Personalmanagers.

In den achtziger und neunziger Jahren ergaben sich “qualitative Erweiterungen” (Béhm
1999, S. 6) durch Konzepte der Personal- und Organisationsentwicklung und des Per-
sonalmarketing, weiterhin durch Internationalisierung der Markte. Die verstarkte kon-

zeptionelle Arbeit erforderte kundenorientierte Einstellungen der Personalbereichsmit-



arbeiter als Dienstleister, damit die entwickelten Produkte innerhalb des Unternehmens
Akzeptanz fanden.

Seit ungefahr funfzehn Jahren ist folgender Trend zu beobachten: Es haufen sich Ap-
pelle fur die Ubernahme einer Rolle als Businesspartner, der mithilfe eines integrier-
ten Humanressourcenmanagements strategisch agiert und einen positiven Beitrag zum
Unternehmensergebnis liefert. Die Griinde fiir die Notwendigkeit der Ubernahme dieser
Rolle liegen in den als brisant wahrgenommenen Gefahren durch den wachsenden
Druck des Umfeldes: Fortschreitende Globalisierung, sich immer schneller andernde
Technologie, hohe Innovations- und Reaktionsschnelligkeit des Wettbewerbs, wirt-
schaftliche Rezession, deregulierte und schrumpfende Markte zwingen zur Neugestal-
tung von Unternehmensablaufen, zu Outsourcing, Konzentration auf Kernkompeten-
zen, Total Quality Programmen oder auch Konzepten wie das der Lernenden Organisa-
tion und des Wissensmanagements. Ziele sind erhohte Wettbewerbsfahigkeit durch
Flexibilitat und Schnelligkeit in den Prozessen und erhdhte Kundenorientierung®. Vor
diesem Hintergrund wird die Existenz des herkdmmlichen Personalwesens als eigen-
standige Abteilung in Frage gestellt. Bihner (1996) wahnt das Personalwesen in ,Kon-
kurs®, da es ein Sammelsurium an Funktionen vereinige, die lediglich Geld kosten, aber
keinen wertschopfenden Beitrag bringen (a.a.0., S. 222). Die einzige, strategisch nutz-
bringend einzusetzende Personalfunktion sei die Personalentwicklung, die ohnehin ei-
ner der ,vornehmsten Aufgaben“ der FUhrungskrafte (a.a.0., S. 223) ware. Buhner
schliel3t seine Ausfuhrungen mit der provokanten Aussage: ,[...] Mitarbeiter [sind] zu
wichtig, um sie den Personalleuten zu tberlassen® (a.a.0., S. 228; vgl. auch Laukamm
1989%, S. 112).

Existenzangst und Druck von allen Seiten mégen zu neuen Leitbildern gefihrt haben:
Die Humanressourcen sehen sich einem ,strategischen Review" ausgesetzt (Sattelber-
ger 1996, S. 974), den anstehenden Wandel mussen sie als ,change agent” (vgl. auch
Ulrich 1996, S. 252, Lake 1997, S. 132) unterstitzen. Einer EU-Studie zufolge sieht die
uberwiegende Anzahl der Unternehmen die Rolle der Humanressourcen zur Errei-
chung der strategischen Ziele doch als ,bedeutsam® an (Reinhardt 2000, S. 217). Hier

wird seit einigen Jahren angesetzt.

*vgl. fir viele Sattelberger (1989, S. 19); Snell, Dean (1992, S. 467); Hiltrop, Despres, Sparrow
(1995, S. 96); Sattelberger (1996, S. 974); Lake (1997, S. 129); Hiltrop (1998, S. 70); Hinterhuber,
Handlbauer (1995, S. 362); Ulrich (1998, S. 59); Reinhardt (2000, S. 216); Althauser (2001, S. 72);
Becker, Huselid, Ulrich (2001, S. 4); Hoeldtke, Waidmann, Waschetzko (2002, S. 445)



Das Personalwesen hatte zuvor als Personalverwalter und —betreuer Rollen besetzt,
die hinsichtlich des Unternehmensgeschehens eher abwartenden Charakter besal3en:
»[they] must stay out of the way’ of running the business® (Wintermantel, Mattimore
1997, S. 338), was It. der Autoren nur zu einem kollektiven Minderwertigkeitsgefuhl als
Berufsstand (a.a.O.; vgl. auch Titscher 1985, S. 116) fuhren konnte. Der schon von
ihnen selbst seit langem postulierte, jetzt vehement auch von anderer Seite geforderte
Wandel vom Verwalter zum Gestalter gibt den Personalbereichen die Moglichkeit, aus
der ,Stabsnische® herauszutreten und sich an der Definition der strategischen Busi-
nesspartner-Rolle zu beteiligen. Es fallt auf, dass das Beteuern der Wichtigkeit dieser
neuen Rolle seitens der Personalforschung fast einem Appell gleich kommt: Althauser
(2001) spricht von der Notwendigkeit, ,bewusst das eigene Feld strategisch [zu] bestel-
len“ (a.a.0., S. 80); Scholz (1999) ruft auf, ,die Gunst der Stunde optimal [zu] nutzen® ,
(a.a.0., S. 14); er benennt die jetzt notwendigen Rollen ,Visionar* und ,ldeengeber*
(Scholz 2000°, S. 60f.). ,Becoming a strategic partner requires both fortitude and disci-
pline® (Ulrich 1996, S. 56); Becker, Huselid, Ulrich (2001) beschwoéren ,[...] the begin-
ning of a golden age” (a.a.0., S. 4). Titscher (1985 fordert eine ,Entlassung aus dem
Hilfsdienst* (a.a.0., S. 115), und Reinhardt (2000) spricht von einer notwendigen ,Auf-
wertung® (a.a.0., S. 237), was den mittlerweile bekannten Rickschluss zulasst, dass
die innerbetriebliche Bedeutung des Personalwesens mit der anderer Bereiche bislang

nicht stand hielt.

Im Zuge dieser Bewegung erflllt die Bezeichnung ,Personalwesen® offensichtlich nicht
mehr ihren Zweck; an ihre Stelle treten angelsachsische Begriffe, sei es, um der Globa-
lisierung zu genlgen, sei es, um sich vom mittlerweile festgetretenen Image der deut-
schen Bezeichnungen zu I6sen. Human Resource Management oder Human Resource
Relations sind nicht nur neue Namen, sondern sie stehen auch fir neue Anforderungen
und vor allem flr ein neues Selbstbild (vgl. Hiltrop, Despres, Sparrow 1995. S. 92; Neu-
berger 1997, S. 36 - 65).



2.3. Anforderungen an das moderne Human Resource Management aus Sicht
der Personalforschung und —praxis
Die lebhafte Diskussion uber die neuen Aufgabenfelder des umbenannten Personalwe-
sens spiegelt ein anspruchsvolles Profil wider. Als Ausgangspunkt mag folgende Defini-
tion von Rosche, Grol3, Egeler (2001) fur die Hauptaufgabe des Personalbereichs die-
nen:
»~Erhéhung, Ausschépfung, Férderung und die Bereitstellung von Wissen, Kompe-
tenzen und Energien zur richtigen Zeit, in der richtigen ,Qualitdt’, am richtigen Ort
und in der richtigen Menge, sowie die dementsprechende Entwicklung der Organi-
sation mit der Zielsetzung, Mitarbeiterproduktivitat und damit den Geschéaftswert zu
erhéhen.”
(a.a.0., S. 6)

Hier ist der Gedanke der Wertschopfung, auf den spater noch eingegangen wird, be-
reits beinhaltet. Wie diese ,richtige“ Personalarbeit gestaltet werden soll, zeichnen sich
in der Diskussion zwei Postulate ab:

1. Der Personalbereich muss sich als Businesspartner mit strategischen Fahig-
keiten und Freiraumen profilieren kdnnen.

2. Der Personalbereich muss sich als flexibler und innovativer Dienstleister positi-
onieren.

Haasters (1999) sei hier vertretend fir viele zitiert: Die Professionalitat des Personal-
wesens beweise sich durch die Ausrichtung der Mitarbeiter des Personalbereiches auf
0konomisches Denken und Handeln einerseits und die Etablierung der Personalar-

beit als kundenorientierte Dienstleistung andererseits (a.a.O., S. 33).

2.3.1. Der Businesspartner

Die Forderung nach Personalmanagern, die aktiv an den unternehmerischen Entschei-
dungen teilhaben (Haasters 1999, S. 1), findet sich im Gedanken des Businesspartners
wieder. Der eigenstandige wirtschaftliche Beitrag zur Erreichung der unternehmeri-
schen Ziele kénne nur Uber die Veranderung in der Personalarbeit fihren. Bohm (1999,
S.6) fordert eine ,schlanke, leistungsstarke Teilfunktion [...] [,] [die] im obersten Lei-
tungsgremium kompetent reprasentiert sein muss.“ lhre zuklnftigen Hauptaufgaben

beschreibt er schlagwortartig:



sInstrumenten-, Kompetenz-, Veranderungs- und Wertschépfungsmanagement, [...]
Definition der Personalstrategie, Gestaltung der Normen- und Werteorientierung
und Konfliktmanagement*

(a.a.0., S. 7f.; vgl. auch Kaiser-Geue 1999, S. 37).

Diese Begriffe finden sich auch bei Sattelberger (1998). Er berichtet von einem
Benchmarking-Ergebnis zum Management of Change als Herausforderung fur das
Personalwesen. Schlusselthemen seien strategische Kommunikation als Entwicklung
eines ,shared mindset®, Bewusstseinsbildung zur Dringlichkeit des Wandels und der
Performance, Prozess- und Strukturveranderungen (a.a.O., S. 27). Bei der Fllle dieser
erst kurzlich gebildeten Fachbegriffe und Anglizismen, deren teilweise Erlauterung an
spaterer Stelle erfolgen soll, sei auf Neuberger verwiesen (1992): ,Aufgeregtheit unter-
streicht die eigene Bedeutung“ (a.a.0., S.2).

Hinterhuber, Handlbauer (1995) verstehen unter Human Resource Management
.Bestreben, Fihrungskrafte und Mitarbeiter in den Mittelpunkt der Unternehmung zu
stellen, mit dem Ziel, dadurch auf Dauer haltbare Wettbewerbsvorteile zu erzielen®
(a.a.0., S. 358) und stellen fest, dass dies in den vergangenen Jahren durch verstark-
te Einbindung des Personalbereiches in die strategische Fuhrung zunehmend gelinge.
Als positiver Effekt sei zu verzeichnen, dass die Fahigkeit des Unternehmens erhdht
wird, unerwartet auftretenden Chancen und Risiken adaquat und schnell zu begegnen
(a.a.0., S. 362). Als ,Strategische Imperative“ fordern sie nicht nur die Einbindung des
Human Resource Managements in die Unternehmensstrategie (a.a.O., S. 366f.),
sondern wie Bohm (1999) auch die Positionierung des ranghdchsten Personalmana-
gers neben den Fuhrungskraften in den strategischen Prozessen und nicht zuletzt die

Einbindung der Linienfuhrungskréafte in die Austibung von Personalaufgaben.

Zeitgleich mit der Emanzipation des Personalmanagers und der Forderung, sich auch
um andere, strategische Belange des Unternehmens zu kiimmern, wird somit erkannt,
dass die Linienfihrungskrafte sich im gleichen Rahmen HR-Kenntnisse und Techniken
aneignen mussen, um die zu Recht in ihrer Verantwortlichkeit gelagerten HR-
Funktionen richtig ausuben zu kénnen®. Dies fiihrt wiederum dazu, dass ohne Ande-

rungen in den Einstellungen der Fuhrungskrafte ein strategieorientiertes Personalwe-

5 vgl. auch Titscher (1985, S. 115); Wohlgemuth (1990, S. 91); Hiltrop, Despres, Sparrow (1995, S.
91); Krieg (1999, S. 39, S. 41); Schmeisser, Eckstein, Dannewitz (2001, S. 56)



sen nicht als moglich angesehen wird (Hinterhuber, Handlbauer, 1995, S. 377). Yeung,
Berman (1997) betonen, dass die Verantwortung der Linienmanager fur Schaffung der
kritischen unternehmerischen Fahigkeiten und Foérderung der Mitarbeiterzufriedenheit
hoher als die der Personalmanager ware (a.a.O., S. 332; vgl. auch Pfeffer 1997, S.
361).

Dies wirft ein Licht auf die Einflussmoglichkeiten, ergo die Macht, mit denen die Fuh-
rungskrafte in der Linie im Gegensatz zu ihren Kollegen des Stabes ausgestattet sind.
Als Ergebnis einer europaweiten Studie (European Association for Personnel Mana-
gement Report, Derr, B. et.al. 1992, zitiert in Hiltrop, Despres, Sparrow 1995, S. 95)
wurde festgestellt, dass die Forderung nach gegenseitigem ,Ausgleich” eine Einbahn-
strasse ist. Linienmanager wechseln ohne weiteres in Funktionen im Personalbereich,
Personalmanager hingegen wechseln so gut wie nie in Linienfunktionen. Dies
lasst den Schluss zu, es herrsche die landlaufige Meinung, dass man Personalwesen
auch ,angelernt® betreiben kann, aber Personalmanager nicht wirklich Uber klassische
Unternehmensfiihrungskompetenzen wie Marketing oder Finanzen verfigen. Es han-
delt sich um das altbekannte Reputationsdefizit gegenuber der Linie, das den Versuch
der Ausflllung der neuen Rolle als Businesspartner nicht erleichtert. Es hat sogar dazu
geflhrt, dass trotz aller Debatten um die neuen Herausforderungen gleichzeitig die Be-
deutung und Funktion des Personalbereichs in Frage gestellt wurde. Die Diskussion
fuhrte bisweilen zur Forderung der Abschaffung des Bereiches und Verteilung der Per-
sonalaufgaben auf die Linie (der bereits zitierte Buhner 1996, S. 228; Eigler 1997, S.
25). Ulrich (19973, S. 5) meint dazu, dass Totgesagte langer leben, raumt allerdings
ein, dass das Humanressourcenmanagement nur eine Chance auf eine sinnstiftende
Existenz hatte, wenn es sich strategisch positioniert und profiliert. Auf den Ansatz von
Dave Ulrich wird im Folgenden noch eingegangen.

Kerr, von Glinow (1997) gehdren zu den wenigen Personalforschern, die ausdricklich
betonen, dass die Zukunft der Humanressourcenfunktion ihrer Vergangenheit ahneln
wird, weil nur wenige Praktiken, die seit den 50-er und 60-er Jahren ausgeubt werden,
tatsachlich obsolet sind, sondern im Gegenteil weiterhin auf sehr hohem Niveau aus-
gelbt werden missen (a.a.0., S. 118). Allerdings stimmen auch sie zu, dass Perso-
nalmanager nur dann erfolgreich agieren, wenn sie ihre Strategien mit den Zielen der

Kapitalanleger und Kunden verbinden. Von daher nahern auch sie sich der aktuellen



Diskussion an, wenn sie einen integrierten HR-Ansatz betonen und einen HR-Bereich

fordern, der in die Verantwortung genommen wird.

Auch Hoffmann (2000) stellt eine schwache Position des Personalwesens fest: Viele
personalwirtschaftliche Einzelprojekte scheitern mangels Einbindung in die Gesamt-
unternehmensstrategie (a.a.O., S. 41f.; vgl. auch Erdenberger, Woste 1998, S. 66;
Reinhardt 2000, S. 211). Er konstatiert, dass sich Personalarbeit nur mit Sicherstellung
eines strategischen Rahmens entfalten konne, wobei Unternehmenskultur, eine starke
Rolle der Machtpromotoren als Akzeptanzsicherung und ein schlissiges, integriertes
HRM-System® erfolgskritische Faktoren sind. Das Hand-in-Hand-Gehen der Unterneh-
mensstrategie mit der Personalstrategie ist eine fast banale Forderung: Ansonsten wa-
re die dringlichste Aufgabe des HR-Managements, namlich das langfristige Sicherstel-
len der Verflugbarkeit von Mitarbeitern mit den aktuell und zuklnftig erforderlichen Qua-

lifikationen zur Erlangung eines deutlichen Wettbewerbsvorteils, kaum zu erfullen.

Die US-amerikanische Personalforschung unter der Agide von Dave Ulrich (vor allem
Becker, Huselid, Ulrich 2001) fokussiert sich generell auf die Entwicklung des Human-
ressourcenbereiches als strategischen Geschaftspartner. Ulrich (1997a) lenkt das Au-
genmerk auf die Hebelwirkung der Personalpolitik: ,searching for why“ (a.a.O., S. 6),
um sicherzustellen, dass die fir die Unternehmensstrategie passenden Instrumente
und Praktiken entwickelt und eingesetzt worden sind (vgl. auch Ulrich 1996, S. 53, S.
56). Er appelliert an die Erledigung von Hausaufgaben, was sowohl die Kompetenzen
im eigenen Bereich betrifft (,HR state of the art®, Ulrich 1997a, S. 8), aber auch Kennt-
nisse Uber die Unternehmensstrategien und —aktivitaten im Hinblick auf Verande-
rungsprozesse’ angeht. Becker, Huselid, Pickus, Spratt (1997, S. 39) fordern ein Hu-
manressourcensystem, ,that produces employee behaviors focused on key business
priorities, profit, growth and market* (vgl. auch Bennett, Ketchen, Blanton Schultz
1998, S. 3). Galbraith (1992, S. 297f.) betont die Notwendigkeit, Personalmanager
mussten etwas vom Geschaft verstehen, wenn sie Teil des Strategieteams werden wol-
Iten (vgl. auch Wohlgemuth 1990, S. 91; Wintermantel, Mattimore 1997, S. 340). Beat-
ty, Ewing, Tharp (2003, S. 257) sehen als das Ziel des Personalwesens, zum Unter-

nehmenserfolg beizutragen, indem dessen Strategie, Kultur und strategische Fahig-

® vgl. fur viele Barney, Wright (1998, S. 44); Hoeldtke, Waidmann, Waschetzko (2002, S. 446); Dil-
cher, Haller (2004, S. 27f.)

"vgl. auch Galbraith (1992, S. 299); Jochmann (19957, S. 26f.); Bhm (1999, S. 8)
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keiten durch Verhaltenssteuerung der Mitarbeiter beeinflusst wird. Zusammenfassend

formuliert: Das neue Personalwesen soll eigentlich alles bewegen kdnnen.

Ulrichs bereits oben angesprochenes, mittlerweile verbreitetes Modell (Ulrich 1996, S.
25) leitet vier Topaufgaben als Auspragungen der traditionellen und progressiven Funk-
tionen des Human Resource Professional ab:

Strategisches Humanressourcenmanagement (strategischer Partner)
Management der Unternehmensinfrastruktur (administrativer Experte)
Management der Transformation und der Veranderung (Change Agent)

B bdh =

Management der Mitarbeitermitwirkung (Mitarbeiterhelfer).

Alle vier Rollen fasst er zu einem ,neuen Rollenverstandnis“ zusammen (Ulrich 1998,
S. 59f.). Der Personalmanager muss ergo in der Lage sein, das Topmanagement beim
Umsetzen der Geschaftsstrategie zu unterstutzen, sich als Experte fur personal-
administrative Effizienz ausweisen, Anwalt der Beschéaftigten werden und gleichzei-
tig ein Handlungsbeauftragter fur kontinuierlichen Wandel sein (vgl. auch Becker,
Huselid, Pickus, Spratt 1997, S. 44). Je nach Gewichtung dieser Rollen sind Outsour-
cing oder innerbetriebliche Verlagerung von HR-Funktionen an Linien-Fuhrungskrafte
moglich.

Eine Weiterentwicklung des Ulrich’schen Modells findet sich in der ,,HR Scorecard®,
mit der die Idee der Balanced Scorecard auf das Personalwesen ausgeweitet und be-
sonderes Augenmerk auf die Implementierung der strategischen Rolle des Personal-
wesens und deren Messung gelegt wird (Becker, Huselid, Ulrich 2001, S. 36ff. und vgl.
Kapitel 4.3.4.).

Beatty, Schneier (1997) gehen noch einen Schritt weiter: Die Businesspartner-Rolle
dirfe nur als ein Ubergangsschritt zum Stadium des ,Player gesehen werden. Nur als
.Player® kann wirklich messbare Wertschépfung erreicht werden, und nur mit messba-
rer Wertschopfung wird dem Personalwesen eine Uberlebenschance zugestanden
(a.a.0. S. 31). Die Idee des ,Players® wurde bislang nicht wirklich aufgegriffen und wei-
ter verfolgt. Womdglich ist die herrschende Meinung, dass es schon Herausforderung
genug sei, sich als Partner zu etablieren. Pfeffer (1997, S. 357) warnt ohnehin davor, in

ein Spiel einzutreten, dessen Regeln von anderen gemacht werden.

Althauser (2001) vertritt die Meinung, dass das HRM durchaus auf dem Weg sei, den

~otatus einer wirklichen Managementfunktion zu erlangen® (S. 71). Vor allem vor dem
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Hintergrund der voranschreitenden Globalisierung sei eines der wichtigsten internatio-
nalen HR-Themen die eigene Etablierung als Businesspartner (a.a.O., S. 86f.). Olesch
(2001, S. 13f.) fordert beispielsweise den ,strategischen Personalmanager® mit Person-
lichkeit, Begeisterungsfahigkeit, Pragmatismus, Mut und Initiative. Er ,muss durch er-
folgreiche Arbeit Uberzeugen [...][,] [...] Uber den Tellerrand hinaus Qualifikationen
[...]Jlund] [...] breites und generalisiertes unternehmerisches Wissen [vorweisen]“. Der
lediglich konzeptionell arbeitende Personalmitarbeiter, der an der Unternehmenszieler-
reichung mangels Umsetzung nicht teilhat, sei als strategischer Partner nicht geeignet.
Scholz (1999, S. 20) appelliert an das Personalwesen, sich als ,Strategen in eigener
Sache” zu aktivieren, ,zur unternehmerischen Triebfeder [...] [und] [...] Innovations-

promotor* zu werden (vgl. auch Aragon, Kleb 1998, S. 26).

Forderungen dieser Art bleiben letztlich vage Wunschbilder, solange den Personalma-
nagern nicht ermdglicht wird, in diese begehrten Rollen der Gestalter und Strategen zu
kommen. Vor allem stellt sich die Frage, wie die Personalmanager die Macht erreichen
sollen, die sie fir ihre neue Rollenausubung brauchen (vgl. Lehky 2003, S. 16). Hierzu
formulierte Ulrich (1998, S. 68f.) Forderungen an die Unternehmensleitung, wie dem
Personalwesen geholfen werden misse, seine strategische Rolle einzunehmen: In in-
novative Methoden und qualifizierte Personalmitarbeiter investieren, die hohe Prioritat
der Personalthemen explizit kommunizieren, und, womaoglich am wichtigsten, ausdruck-

lich festlegen, woflr das Personalwesen verantwortlich gemacht wird.

2.3.2. Der Dienstleister

In der deutschen Personalwirtschaftsliteratur fokussiert man sich eher auf den Perso-
nalbereich als Dienstleister. Verglichen mit der Entwicklung im angloamerikanischen

Raum verlangen zwar nicht wenige Stimmen (s.0.) vehement den strategischen Part-
ner; oft verschwimmt diese Rolle jedoch bei Betrachtung der Realitaten in den Unter-

nehmen mit der Figur des Dienstleisters.

Die Rolle des Dienstleisters ist flr das Personalwesen nichts Neues. Allerdings wird in
der jetzigen Zeit der Wettbewerbsdruck fir die Unternehmen als so stark angesehen,
dass sie den Marktplatz auch innerbetrieblich aufschlagen und das Personalwesen als
schneller und flexibler Dienstleistungsbereich ein ,bedarfsgerechtes Angebot* (Sontow,
Siebiera, 1996, S. 594) ,hin zu strikten Kundenorientierung“ (Olesch 2003, S. 52) zu-
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sammenstellen muss. Als Dienstleister ist das Personalwesen nicht Partner, sondern
Berater der Geschaftsleitung, der sich aktiv anbieten und wertschopfend einbringen
muss®. Obwohl hier der wertschépfende Aspekt wie beim Businesspartner herangezo-
gen wird, ist nicht von der Hand zu weisen, dass vor allem in der deutschsprachigen
Personalwirtschaft der Schritt des ,Dienstleisters” eindeutig vor dem des gleichberech-
tigten Partners oder gar ,Players® kommt und offensichtlich fur das Selbstverstandnis
des Personalwesens vollig ausreicht. Sattelberger (1998, S. 25) stellt fest, dass sich im
angelsachsischen und skandinavischen Raum das HR-Management zunehmend als
strategischer Geschaftspartner und Change Agent positioniert, hingegen die Personal-
arbeit besonders in Deutschland auf dem Niveau der frihen neunziger Jahre stehen
geblieben ist.

Das Personalwesen als Dienstleister muss ,Ldsungsansatze bieten [...] sich zum Ser-
vicecenter entwickeln [...] stetig am eigenen Marktwert arbeiten (Lehky 2003, S. 16),
LAktivitaten darauf ausrichten, die Wertschopfung der produzierenden Bereiche optimal
zu fordern® (Sontow, Siebiera 1996, S. 594). Schmeisser (2001) will als Maximum der
Kundenfreundlichkeit den Personalbereich als ,one-face-to-the-customer mit allen
denkbaren und nachgefragten personalwirtschaftlichen Dienstleistungen® bindeln (S.
15)°. Schmeisser, Eckstein, Dannewitz (2001, S. 56) sprechen von einer ,Realisierung
einer an den individuellen Kundenbedurfnissen orientierten Kombination von Personal-
instrumenten zur Schaffung einer spezifischen Problemldsungsvariante“ (vgl. auch Kai-
ser-Geue 1999, S. 30, S. 36). Fiir Wunderer, Jaritz (2002%) ist die Betrachtung des
Personalmanagements als interner Dienstleister aus einem weiteren Grund elementar:
Sie vereinfacht die Verrechnung von innerbetrieblichen Leistungen der verschiedenen

Wunderer'schen Center-Konzepte mittels Abgrenzung wesentlich (a.a.O., S. 81).

Rosche, Grol3, Egeler (2001) berichten vom Ergebnis einer Trendabfrage bei Perso-
nalmanagern, inwieweit HR-Arbeit strategischer wird: Es wurden vor allem die Themen
,Kundenorientierung“ und ,Leistungsbereitschaft“ genannt (a.a.O., S. 10). Generell ist
der Muss-Charakter der Dienstleistungsfunktion auffallend: ,Druck der Linie auf die
Servicebereitschaft der Personalfunktion nimmt sehr stark zu“ (Kaiser-Geue 1999, S.

31). Haasters (1999) konstatiert: ,Permanente Kundenorientierung ist eine unabding-

8 vgl. fur viele Lehky (2003, S. 16); Sontow, Siebiera (1996, S. 594); Wunderer, Jaritz (2002?, S. 81)

® man beachte ,alle denkbaren”
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bare Voraussetzung fur die Akzeptanz der Personalarbeit® (a.a.O., S. 71). Um sicher-
zugehen, dass die Kundenorientierung auch in die richtige Richtung erfolgt, werden
systematische und regelmafige Bedarfsanalysen empfohlen (Olesch 2003, S. 52).

Bei all diesem Druck scheint es legitim, eine klare Sprache hinsichtlich der Schattensei-
te der Medaille ,Dienstleistungs-Bereitschaft® anzusprechen. Fitz-enz (2003) formuliert
es so: die Vorstellung der Topmanager von einer leistungsfahigen Personalabteilung
sei, ,[...] dass der Verantwortliche stets zur Stelle ist und dass man ihnen ansonsten
alle Probleme vom Hals hélt* (a.a.O., S. 143), womit der Dienstleistungsaspekt ad
infinitum getrieben wird. Gleichzeitig wird die Kostenkontrolle als drangende Aufgabe
der heutigen Zeit herausgestellt: die nach unternehmerischen Grundsatzen gefuhrte
Personalabteilung muss sich Prinzipien wie Leistungsoptimierung und Kostenredu-
zierung stellen (vgl. Olesch 2003, S. 53)™.

Hinterhuber, Handlbauer (1995) fassen die Kundenorientierung sehr weit: Die Aufgabe
des Human Resource Managements sei es, alle Stakeholder zufrieden zu stellen
(a.a.0., S. 371). Daruber hinaus misse es darauf ausgerichtet sein, in allen Fihrungs-
kraften und Mitarbeitern das Denken in internen und externen Kunden zu verankern
(a.a.0., S. 372).

In die gleiche Richtung gehen die amerikanischen Autoren Beatty, Ewing, Tharp (2003)
mit ihrer Forderung, den Blickwinkel zurechtzurlicken: , This is a difficult but necessary
understanding for HR — that managers [...] are not the primary customers of HR work!*
(a.a.0., S. 258). Sie stellen die externen Kunden- und Kapitelgeberinteressen utber die
internen Interessen: mit dieser Ausweitung der Anspruchsgruppen relativiert sich die
Rolle des ,internen Dienstleisters® wesentlich. Als eine Art Vorstufe wird der
,Dienstleister” Personal durch die Konfrontation mit den maRRgeblichen Stakeholdern
wohl oder ubel in strategische Belange eingebunden.

2.4. Untersuchungen zum Erfullungsgrad der Erwartungshaltungen an das
Personalwesen

Wunderer, Arx, Jaritz (1998a, S. 278) haben die Wichtigkeitseinschatzung der vier

Rollen von Ulrich in einer Umfrage erhoben: Als wichtigste Rolle wurde eindeutig der

" Diese Forderungen sind im Modell des Cost Center umgesetzt, das vor allem Wunderer in seinen Kon-
zepten des Personal-Controllings (vgl. Kapitel 4.3.2.2.) eingebaut hat.
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strategische Partner genannt, gefolgt vom Change Agent. Der Mitarbeiterhelfer und der

administrative Experte landeten auf den Platzen drei und vier.

Es liegen einige Untersuchungen aus jungerer Zeit vor, bis zu welchem Grad die Er-
wartungshaltung an das moderne Personalwesen erflllt wird: Haasters (1999, S. 247)
stellt in seiner empirischen Untersuchung beispielsweise fest, dass die Professionalitat
der Personalarbeit noch als relativ schwach ausgepragt angesehen wird.

Die Ergebnisse einer EU-Studie von Reinhardt (2000) weisen aus, dass die Rollendiffe-
renzierung der PE-Funktion'' vom unternehmerischen Umfeld abhangt; er spricht be-
zuglich der Profilbildung, die mehr und mehr strategische Aspekte ausweisen sollte,
von einem unbefriedigenden Ergebnis (a.a.0., S.233). Hier klingt ebenfalls das Macht-
problem an: Ohne Freiraume gelinge keine Profilierung. Weiterhin sind laut dieser Stu-
die entgegen der Erwartungen Linienfihrungskrafte in die Realisierung von PE-
Aufgaben wenig eingebunden.

Schmeisser, Eckstein, Dannewitz (2001, S. 52) befragten Personalmanager nach ein-
gesetzten Personalstrategien: 78% der Unternehmen gaben an, Personalstrategien
entwickelt und implementiert zu haben. Gleichzeitig setzten sie beim Qualifizierungs-
bedarf ihres Bereichspersonals auf das Thema Personalcontrolling (a.a.0O., S. 55),
moglicherweise, um sich rechtzeitig Instrumente zum Nachweis der erfolgreichen Imp-

lementierung der Personalstrategie anzueignen.

Hiltrop, Despres (1994) berichten von einer Studie zur Wahrnehmung der HR-Tatigkeit
durch Personalmanager und durch Linienmanager: Wahrend HR Professionals ihre
eigene Qualitat héher einschatzten als die Linienmanager, wurden sie selbst zwar als
kompetent, aber nicht an die Unternehmensstrategie gekoppelt gesehen: , [...] not real-
ly a strategic partner” (a.a.0., S. 46). Weiterhin fasst Hiltrop (1998) eine Untersuchung
aus dem Jahr 1993 (Laborforce 2000 Survey) wie folgt zusammen: ,Very few human
resource departments are true partners with line managers in running the business®
(a.a.0., S. 77).

Eine vergleichende Studie von Ferner/ Varul (2000) zeigt, dass im Verhaltnis zum

angloamerikanischen Raum die Personalarbeit in deutschen Unternehmen eindeutig

1 Reinhardts EU-Studie bezieht sich zwar auf die Personalentwicklungsfunktion, jedoch zitiert der Autor
zur Rechtfertigung die Studie von Harel/ Tzafrir (1999), die die Auswirkung der Personalentwicklung auf
die Erklarung der Leistungsfahigkeit eines Unternehmens als den bedeutsamsten Beitrag von allen
Human Resource Management-Praktiken darstellt (a.a.0., S. 232 f1.).
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weniger strategieorientiert ablauft und ergo kaum strategisch wirksam ist. Human Re-
source Management finde in Deutschland hauptsachlich in Aktivitaten, nicht mittels
Strategien statt. In GroRbritannien und USA hingegen sei der Bereich HRM sowohl ein
kundenorientierter als auch strategisch ausgerichteter und agierender Partner der Un-
ternehmensleitung (a.a.0., S. 79ff.).

Zwei interessante, wenn auch maoglicherweise nicht unbedingt reprasentative Ergeb-
nisse liefern die Studien von Bennett, Ketchen, Blanton Schultz (1998) und Beatty, E-
wing, Tharp (2003). Bennett und Kollegen stellten bei einer Erhebung zur Integration
von Personalarbeit in die strategische Unternehmensplanung fest, dass die Einschat-
zung der Personalfunktion durch das Topmanagement mit dem wachsenden Grad der
Integration negativ korreliert. Die Autoren sehen dies als sehr bedenklich an, da es
moglicherweise die Personalmanager davon abhalten konnte, sich strategisch zu en-
gagieren (a.a.0., S. 14). Dieses Ergebnis steht kontrar zu der von Ulrich und Kollegen
vertretenen Ansicht der gleichberechtigten Einbindung des Personalwesens als ,Part-
ner. Eine Erklarung dafir kdnnte sein, dass die durch die Linie wahrgenommenen
Personalaufgaben zur ,Nebensache® degradiert werden und dadurch die gesamte

HR-Funktion in ihrer Reputation leidet.

Einen interessanten Einblick in das Selbstbild des Personalmanagers zeigt abschlie-
Rend das Untersuchungsergebnis von Beatty, Ewing, Tharp (2003): Die Autoren be-
fragten leitende Personalmanager nach der Sicherstellung von gesetzlich korrekten
und ethisch vertretbaren Verhaltensweisen der Mitarbeiter, die zu dem nétigen Ver-
trauen bei Kapitalgebern und Kunden fihren und kamen zu dem Schluss, dass Perso-
nalmanager sich weitaus mehr fiir verletzte Regeln zustandig fihlen als das Top-
Management, beispielsweise fiur ungerecht empfundene variable Vergutungsformen.
Dass personalwirtschaftliche Systeme nicht zuletzt an ihrer fehlerhaften Anwendung
durch die Linien- und Topmanager scheitern, scheint zweitrangig. Die Vermutung liegt
nahe, dass sich HR-Manager auch weiterhin in der Rolle der Betreuer und Sicherheits-

krafte fur das Allgemeinwohl sehen (a.a.O., S. 268).

Zwei sehr aktuelle Umfrageergebnisse aus dem deutschen Raum zeigen, dass sich
auch im Laufe der letzten Jahre an der empfundenen Professionalitat des Personalwe-
sens nicht viel geandert hat: die Erledigung operativer Aufgaben wird offensichtlich
gut betrieben, hingegen sind Themen wie Wertschépfungsmanagement und strategi-

sche Mitwirkung als Businesspartner weniger ausgepragt besetzt (Armutat 2005, S. 46,
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Wachenfeld 2005, S. 28). Je nach Ergebnis der Personalarbeit und in Anbetracht mehr
oder weniger gezielten Vorgehens werden die Personalmanager als ,Glucksritter®,
,Blindgeher®, ,Burokraten“ oder ,Helden® bezeichnet, wobei allerdings die Helden gut
ein Drittel ausmachen (Armutat 2005, S. 47.).

AbschlielRend bleibt festzuhalten (siehe v.a. Ulrich 98, S. 59f.), dass die verschiedenen
Erwartungen an das Personalwesen sich keinesfalls gegenseitig abgeltst haben.
Sie sind vielmehr additiv zu betrachten. Der geschmahte Verwalter im Personalmana-
ger wird sofort wieder aktuell, wenn beispielsweise die Lohn- und Gehaltsabrechnung
nicht punktlich und fehlerfrei gewahrleistet ist. In der Nachwuchsférderung wird auch
weiterhin der Vorbild gebende Sympathietrager gewunscht. Der Dienstleister muss sei-
nen internen Kunden mafigeschneidert zufrieden stellen und gleichzeitig weitere Sta-
keholder im Blick haben.

Endlich als Businesspartner gefragt zu sein, entlasst nicht aus den anderen Aufga-
ben. Wenn man als Businesspartner ehrgeizige Prioritaten setzt und in den strategisch
unwichtigeren Bereichen Fehler auftreten, leidet die gesamte Reputation. Ergo ist es
fast Ironie des Schicksals, dass man beispielsweise nicht in der Rolle des Verwalters
auftreten darf, sie aber verdeckt mit voller Leistung ausfillen muss. Wird namlich eine
der Rollen nicht adaquat erfillt, wird auch der héchste Anspruch - der der Einbindung
in strategische Inhalte — sofort hinfallig.
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3. Forderung nach Bewertung der Personalarbeit und ihrer Malinahmen

Die wichtigste und heikelste Herausforderung fir das moderne Personalwesen scheint
die Zusammenfuhrung der folgenden zwei Paradigmen zu sein: Auf der einen Seite
sehen sich Personalfachkrafte einem fur sie ungewohnten, unbequemen Rechtferti-
gungsdruck ausgesetzt, auf der anderen Seite sehen sie sich mit der ,Okonomiearmut*
(Eigler 1997, S. 6, deren Befunde der Autor geradezu als ,deplorabel“ bezeichnet) des
eigenen Verantwortungsbereiches konfrontiert. Dabei habe es nach Wucknitz, Barlet
(2004) viele Vorteile, Ergebnisse und Wirkungen der Personalarbeit zu messen: Es
gehe um Standortbestimmung, schaffe Transparenz und ermdgliche zielgerichtetes
Steuern von MalRnahmen (a.a.O., S. 32).

Eine schlUssige Folge des in Kapitel 2 beschriebenen, zunehmend als schwierig emp-
fundenen Umfeldes ist, dass sich nicht nur Unternehmensbereiche wie Vertrieb oder
Produktion messen lassen mussen, Bereiche also, die ohnehin schon bisher mit ver-
schiedenen, mehr oder weniger gangigen Methoden (man denke an die Welle KVP12)
hinsichtlich Effektivitat und Effizienz auf Herz und Nieren gepruft wurden. Der Begriff
der ,Wertschépfung“ hat seit einigen Jahren in den Unternehmen als Nonplusultra des
gewinnbringenden Wirtschaftens Einzug gehalten und wird auch auf die Aktivitaten und
MaRnahmen des Human Resource Managements bezogen. Jetzt sind ,nachweislich
gelieferte Leistungsbeitrage zur Unternehmensentwicklung und Wertschépfung [...]
gefragt (Althauser 2001, S. 71). Jeder Bereich wird mehr und mehr dazu gezwungen,
seinen eigenen Beitrag innerhalb der Wertschopfungskette nachzuweisen und seine
Ressourcen gebiindelt auf die Unternehmensziele neu auszurichten™ Die Messprob-
lematik von PersonalmalRnahmen und -instrumenten vor Augen, ist es eine besondere
Herausforderung, von eindeutiger Wertsteigerung und nachhaltiger Férderung von Ef-
fizienz und Effektivitat zu sprechen (Neuberger 1997, S. 146).

Hiltrop, Despres (1994, S. 47) dricken ihre Verwunderung dartiber aus, dass das Per-
sonalwesen sich Uberhaupt so lange dieser Prifung entziehen konnte. Der Schluss von

Beatty, Schneier (1997, S. 30) ist aufschlussreich: Das Personalwesen sei nur deshalb

'2 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

3 vgl. fiir viele Gerpott (1995, S. 8); Blihner (1996, S.222); Sontow, Siebiera (1996, S. 594); Yeung,
Berman (1997, S. 321); Scholz (1999, S. 14); Wintermantel, Mattimore (1997, S. 337); Becker, Huse-
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so lange der Frage nach seinem Beitrag zur Wertschopfung entgangen, weil es seit
jeher eben so viele unterschiedliche Rollen einnehmen musste. Je nach Gewichtung
der Aufgabenfelder, je nach verlangter Flexibilitat, aber auch je nach Personal-
Philosophie werden unterschiedlichste Malinahmen oder Programme unter gleichfalls
unterschiedlichsten Pramissen und Zielsetzungen zwar eingeleitet, aber auch mit leich-
ter Hand modifiziert, ,angepasst® oder schlie3lich einfach abgebrochen. Man denke
beispielsweise an modebedingte Richtungsanderungen in der FUhrungspolitik, deren
Willkir und schwache Begrindung in anderen Bereichen, wie Produktion oder techni-
sche Entwicklung, moglicherweise nicht denkbar waren. Die Frage nach der Evaluation
wurde hier nur als zusatzlicher Aufwand empfunden; man hatte sicherlich Probleme,
das Evaluandum Uber eine bestimmte Zeitspanne Uberhaupt stabil zu bestimmen. Mog-
lich, dass das Ausgestalten von Personalprogrammen u.a. eine der wenigen Machtzo-
nen des ,Expertentums® des ansonsten an Macht armen Personalwesens darstellt,
dass es deshalb gerne gepflegt und innerhalb der Organisation verteidigt wird. Dass
nun daran geruttelt wird, erklart die lebhafte Debatte in Lehre und Praxis.

Erste Anstol3e kamen aus den Vereinigten Staaten. Einer der Pioniere der US-
amerikanischen Bewegung, Jac Fitz-enz (1984), sieht als Grinde fir die Zurickhaltung
hinsichtlich der Messung der Personalarbeit, wobei er sich auf die Personal- und Or-
ganisationsentwicklung bezieht, in

e bisherigem Desinteresse der Unternehmensleitung,

e weiterhin in der Angst vor Verantwortung, ,Farbe zu bekennen®,

e schliellich schlichter Unwissenheit, wie man die Messungen vornimmt, und

e zu guter Letzt - und dies sei die starkste Hurde — darin, dass Personalpraktiker
einfach nicht messen wollen. Es widerstrebe ihrem Berufskodex

(a.a.0., S. 201f.).

Allerdings habe das Personalwesen in den letzten Jahren' einen Punkt erreicht, an
dem es von der Geschaftswelt nicht mehr verlangen kdnne, ,to accept it purely for its

inherent ,goodness’.” (a.a.0., S. 202).

lid, Pickus, Spratt (1997, S. 39); Béhm (1999, S.8); Haasters (1999, S. 1); Rosche, Grof3, Engeler
S2001, S. 10); Wunderer, Jaritz (20022, S.74)

* Fitz-enz’ Standardwerk erschien vor 20 Jahren!, er bezieht sich also auf die siebziger und achtziger
Jahre.
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Auch Wayne F. Cascio, gleichfalls ein Veteran der US-amerikanischen Personalfor-
schung, vertrat in seinem Klassiker ,Costing Human Resources® (1982) die Meinung,
dass nur die interdisziplinare Zusammenarbeit zwischen den Finanz- und den Verhal-
tenswissenschaften die tatsachliche Beschreibung und Messung von Mitarbeiterverhal-
ten in 6konomischen Dimensionen ermdgliche, die aufgrund der steigenden Kosten des
Personalbereiches notwendig sei. Die bisherige Einstellung des Personalwesens sei
engstirnig, der Bereich selbst isoliert; seine Mitarbeiter konnten nicht einmal einen Fi-
nanzbericht lesen (a.a.O., S. 2).

Die wirtschaftlich als hart empfundenen Zeiten verlangen somit unternehmerisches
Denken von allen Bereichen: Das Personalwesen soll nicht mehr abtauchen kénnen,
sondern sich dem Vorwurf stellen, nur Kosten zu verursachen, aber den positiven Bei-
trag auf das Unternehmensergebnis schuldig zu bleiben.Dabei ist es weniger als ande-
re Bereiche darauf vorbereitet und ausgestattet, seinen Beitrag auf die Unternehmens-
leistung zu beweisen oder gar zu beziffern (Yeung, Berman 1997, S. 321). Es ist ein-
leuchtend, dass sich hier dem indirekt agierenden Personalwesen gréfiere Probleme in
den Weg stellen kdnnen, und es nimmt nicht wunder, dass Hand in Hand mit der For-
derung nach Bereitstellung von Messgréfien auch das Bedauern Uber die Schwierigkeit

des Vorhabens in den nennenswerten, vor allem deutschen, Publikationen erscheint.

Im Laufe der letzten Jahre erschien eine beachtliche Anzahl von Publikationen — nach
Fitz-enz und Cascio vor allem unter Flihrung von Mark Huselid (vgl. seine oftmals zi-
tierte Untersuchung 1995 und siehe Kapitel 5.3.) und Dave Ulrich -, die sich ausgiebig
mit dem Thematik beschéaftigten, inwieweit man die Effektivitat der Humanressourcen
messen darf, kann oder sogar muss. Weitgehend Ubereinstimmend ist der Tenor, dass
sich die Humanressourcen keinesfalls dieser Frage entziehen dirften und dass man
sogar von dem geschichtlichen Werdegang der Finanzwirtschaft lernen kdnne
(Boudreau, Ramstad 1997, S. 343). 1991 stellt Eccles in einem Aufsatz Uber die Neu-

ausrichtung der Messung von Unternehmensleistung fest:

,Combining information systems and human resources is a culture shock for both
departments. But that’s what revolution is about.”
(Eccles 1991, S. 137).

FUr Ulrich liegt eindeutig auf der Hand, dass von einem modernen Personalmanager

nicht nur erwartet werden muss, dass er als Businesspartner ein klares Verstandnis der
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Geschaftsziele hat, sondern dass er auch in der Lage ist, mit messbaren Ergebnis-
sen seine Arbeit nachweisen zu konnen (Ulrich 1997b, S. 303). Andernfalls konne er
seine neue strategische Rolle Uberhaupt nicht ausfillen: ,If HR matters, it must be
measured” (Ulrich 1997a, S. 7)15. Investitionen in HR-MalRnahmen mussen direkt zu
Wachstum, zu Kosten oder anderen Finanzgrof3en verbunden werden (Becker, Huse-
lid, Ulrich 2001, S. 4). Ulrich gibt zu, dass ,[...] HR measurement is complex, difficult,
and at times confusing, but it can and must be done [...] with a clear understanding of
business goals” (Ulrich 1997b, S. 317; vgl. auch Galbraith 1992, S. 297). Fitz-enz
(1984) bringt es auf den Punkt: “Business is and always has been a numbers game.”
(a.a.0,, S. 12).

Barney, Wright (1998) fiihren aus, dass nur wenige Personalmanager in der Lage sind,
in wirtschaftlichen GréRen auszudricken, auf welche Weise die Mitarbeiter tatsachli-
chen Wettbewerbsvorteil fur ihr Unternehmen erarbeiten konnen und welche Rolle das
Personalwesen darin spielt (a.a.0., S.31f.). Sie fordern: ,the ultimate goal for any HR
executive is to create value through the HR function®. Wenn das nicht Gberzeugend
dargestellt werden kdnne, bliebe die Einladung an den Strategietisch weiterhin aus
(a.a.0., S. 44)"®.

In Deutschland bzw. Kontinentaleuropa hingegen ist eine zeitverzogerte und auch ab-
geschwachte Entwicklung zu diesem Thema zu beobachten. Die trotz Annaherung
spurbare Verschiedenheit der Meinungen der US-amerikanischen Forschung und der
kontinentaleuropaischen Forschung mag auf das unterschiedliche 6konomische Men-
schen- und Weltbild der output-orientierten US-Amerikaner und gesellschaftsorientier-
ten Europaer zurtickzuflhren sein: ,[...] devoted to stimulating and supporting human
happiness and development” (Hiltrop, Despres 1994, S. 48), seien europaische HR-
Manager im blinden Glauben, die Messung der Effektivitat von HR-Malinahmen sei
schlichtweg unangemessen. Hier ist man bei der Polarisierung zwischen der Figur des

Sozialapostels und des geschaftstlichtig kalkulierenden Businesspartners angelangt.

'3 vgl. auch Wintermantel, Mattimore (1997, S. 430), vgl. auch Fitz-enz (1984, S. 7f.), wonach Perso-
nalmanager Uber ihren eigenen ,subjectivity myth” stolpern.

'8 Es gibt in den USA nur einige wenige Gegenstimmen (siehe Pfeffer 1997: er spricht gar von einer Be-
sessenheit: ,Obsession with measurement is a particularly U.S. phenomenon* (Pfeffer 1997, S. 357; vgl.
auch Kapitel 4.2.4.).
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Es liegt auf der Hand, dass die jeweiligen Zielsetzungen unmoglich kompatibel sein

konnen.

Buhner (1996), eine der kampferischen Pro-Stimmen der deutschen Personalforschung
zum Thema ,Messung®, erklart die Kluft zwischen ,harter”, sachbezogener Geschafts-
politik und ,softer”,qualitativer Mitarbeiterpolitik verantwortlich fur das Abstellgleis des
Personalbereiches: Dadurch, dass Personalexperten nicht am messbaren Geschehen
beteiligt waren, konnten sie auch nicht den Status erlangen, den sie brauchten: ,Ziel-
fuhrend ist nur das zu verandern, was man auch messen kann“ (a.a.O., S. 24). Gleich-
zeitig verlangt er keine ausgefeilte Messtechnik; er glaubt vielmehr daran, dass der
Zweck die Mittel heilige (a.a.0O., S. 30), und dass bereits Messversuche oder Annahe-
rungen an Kennzahlen, wie sie das klassische Controlling gewohnt sei, ein erster lo-

benswerter Ansatz seien.

Der Verfechter des modernen Personalcontrollings im deutschsprachigen Raum
schlechthin, Wunderer (2003), méchte als Antwort auf den starken Rechtfertigungs-
druck ein ,[...] wirksames Instrumentarium zur aussagekraftigen Messung von Erfolg
und Wertschdpfung im Personalbereich sowie ein proaktives Steuerungskonzept [...]*
(a.a.0., S. 434) implementiert wissen. Die Entwicklung des Personalwesens vom Ad-
ministrator hin zum Businesspartner bendtige eine antizipative und qualitative Steue-
rungsfunktion (a.a.O., S. 435). Wunderer, Jaritz (2002?) stellen fest, dass eine ,Quanti-
fizierung des Erfolgsbeitrages des Personalmanagements aufgrund zahlreicher Einzel-
wirkungen [...] nicht moglich ist®, schlagen aber gleichzeitig Alternativen bzgl. qualitati-
ver Dimensionen oder indirekter Indikatoren vor (a.a.0., S. 230 (siehe auch Kapitel 4.3.
,Konzepte des Personal-Controllings®)). Abschliel3end stellen sie fest, dass es trotz der
Zurechnungsproblematik notwendig sei, die Wertschépfung des Personalwesen zu
evaluieren, da im gegenteiligen Fall das HR-Management nicht den Stellenwert erhal-
ten kdnne, den ,es in der Dienstleistungs- und Informationsgesellschaft verdient"
(a.a.0., S. 423).

Auch Scholz (2002) bezieht sich auf die weitlaufig zitierte, unmittelbare und wettbe-
werbsentscheidende Rolle der Mitarbeiter und somit des Personalwesens, die den Er-
folgsdruck hinsichtlich der HR-Aktivitaten standig erhéhe (a.a.O., S. 483). Er nennt die
Evaluation der Wertschdpfung durch die Personalarbeit: ,,Performance Controlling®, das

die Verbindung zwischen den ,zu wahlenden Aktivitaten und den resultierenden mone-
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taren Deckungsbeitragen® mit quantitativen und qualitativen Dimensionen herstelle
(a.a.0., S. 487).

Die fast schon als hektisch zu bezeichnende Diskussion von Wissenschaftlern und
Praktikern und das explosionsartige Entstehen von verwickelten Mess-ldeologien mit
nicht immer sinnvoll erscheinenden Personalerfolgs-KenngrofRen (vgl. Kapitel 4.2.2.
,Personal-Controlling“) legen nahe, dass hier eine massive Uberforderung von Theorie
und Praxis vorliegen konnte, der man auf diese Art und Weise Herr werden will. Anders
ist auch der hohe Anteil an Menetekel-Beschworungen Uber die Gefahren der Aulden-
welt, ,Auf-zu-neuen-Ufern“-Appellen und standiges Einkreisen und Wieder-Offnen der

eigenen Position nicht zu erklaren.

Das Personalwesen reagiert auf Druck von auf3en; es hat nicht den Anschein, als ob es
sich die Businesspartner-Rolle aus Inspiration heraus selbst ans Revers geheftet ha-
be'. Es scheint allerdings fast tragisch zu sein, dass es nun gerade den reputations-
schwachsten Unternehmensbereich trifft, der zu dem hinderlichen Umstand, dass er
ohnehin einen recht weiten Weg zurucklegen muss, um Uberhaupt als echte Top-
Managementfunktion anerkannt zu werden, auch noch ausgewachsene Probleme mit

der schwammigen Beweisfluihrung hat.

' Auf der anderen Seite ist es illusorisch zu behaupten, dass die Entwicklung von Funktionen je et-
was anderes ware als eine ineinander greifende Kette von Re-Aktionen auf vorangegangene Re-
Aktionen. Auch wenn das Personalwesen sich ,inspiriert” flhlte, neue Wege zu beschreiten, wird es
eine Anregung dazu in irgendeiner (auch noch so subtilen) Form erfahren haben.
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4. Konzepte der Messung von Personalarbeit und ihrer Malinahmen

4.1. Ausgangspunkt: Bewertung des Humankapitals

Die historische Entwicklung (vgl. dazu Wucknitz, Barlet 2004, S. 36f.) der quantitativ
ausgerichteten Ansatze begann Ende der sechziger Jahren des letzten Jahrhunderts
und erreichte in den achtziger Jahren einen ersten Hohepunkt. Der Fokus lag auf Input-
Modellen (vgl. dazu Wucknitz 2002, S. 6), d.h. kostenorientierten Ansatzen, die aufzei-
gen sollten, wie die Personalkosten besser strukturiert und damit kontrolliert werden
konnen. Eine euphemistische Umschreibung kam mit dem Begriff der ,Investitionen®
in Humankapital, mit dem der Terminus ,Kosten“ ersetzt wurde. Die Umdrehung der
Sichtweise sollte eine ,Be-Wertung® erlauben. Ein erstes populares Modell war die
Humanvermogensrechnung, ,Human Resource Accounting“ (HRA), in den sechziger
Jahren in den USA entwickelt, mit dem eine Wertgroflie fur die Mitarbeiter als Informa-
tionskennzahl der Personalbestandsanalyse unter dem Hinblick der Veranderung derer

I'8. Direkte und indirekte Kosten fiir Mitarbeiter

Leistungsfahigkeit ermittelt werden sol
(von Gehalt bis hin zu Weiterbildung und Kantinenbezuschussung) sind als abschrei-
bungsfahige Investitionen zu bilanzieren. Dieser Ansatz hat sich in der Praxis nicht
durchgesetzt; zu verdanken ist ihm allerdings zweifellos, eine vor hauptsachlich wis-
senschaftlich getriebene Diskussion Uber Bewertung von Mitarbeiterleistung und -

potenzial losgetreten zu haben.

Eine Weiterentwicklung dieses Ansatzes flhrte zur output-orientierten Sichtweise, dem
Human Value Accounting, mit Betrachtung und Bewertung der effektiven - bisherigen
und zukunftigen - Leistungsbeitrage der Mitarbeiter und deren Saldierung mit den Kos-
ten. Auch dieses Modell fand keine wirkliche Akzeptanz und nur geringe Verbreitung.
Anzufuhren ware hier die Bewertungsproblematik, Unsicherheit hinsichtlich zuktnftiger
Entwicklungen und - wie auch beim HRA - die Scheu, Menschen wie Sachinvestitionen
zu bewerten (vgl. auch Bontis, Dragonetti, Jacobsen, Roos 1999, S. 393f.). Ein weiterer
Grund ist hinzuzufliigen: Die, wenn auch durch die neue Sichtweise aufgewertete, Kos-
ten- und ,Ertrags“-Erfassung bedeutet schlichtweg ein verkompliziertes und erzwunge-

nes Mensch-Rechnungswesen, das den Mitarbeiter in all seinen Facetten permanent

18 vgl. dazu Bartscher, Steinmann (1990,S. 392); Hentze, Kammel (1993, S. 165); Scholz, Stein,
Bechtel (2004, S. 80f.).
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auf- und abdiskontiert. Wollte man dies in einem Gro3unternehmen fur jeden Mitarbei-

ter durchfuhren, ware das Controlling mit Abstand der personalstarkste Bereich.

Der Vollstandigkeit halber ist ein Ansatz anzufuhren, der einen starken Gegensatz zu
den gerade genannten, stark analytischen Ansatzen bildet: das sehr generell angelegte
»Marktwert — Buchwert — Modell“. Es wird davon ausgegangen, dass die Differenz
zwischen dem (z.B. borsennotierten) Marktwert und dem Buchwert eines Unterneh-
mens den Leistungen der Mitarbeiter zuzuschreiben ist. Diese Differenz beziffert den
,Wert des Humankapitals® (vgl. Scholz, Stein, Bechtel 2004, S. 54f.). Mit diesem Ansatz
kann man sich recht leicht ,aus der Affare ziehen®, da es auf der Hand liegt, dass es
die Mitarbeiter sind (wer sonst), die den Wert eines Unternehmens bestimmen. So we-
nig analytisch er auch sein mag, so wenige Anregungen gibt er auch, wie man den

Wert des Humankapitals steuern konnte.

Seit ca. 20 Jahren dreht sich die Diskussion um output-orientierte Modelle, die die ver-
und bewertbaren Leistungsbeitrage durch das Personal an Hand diverser Indikatoren
zu messen und diese Informationen steuernd einzusetzen vorgeben. In den neunziger
Jahren wurde begonnen, intensiv das ,Intellektuelle Kapital“ zu diskutieren, das defi-
nitorisch zwar Uber das Humankapital hinausgeht, dafur aber auch das sogenannte
~Strukturkapital“ beinhaltet, das einen sehr viel interessanteren Aufschluss tber den
Funktionswert von Personal gibt: beispielsweise Kundenbeziehungen und Prozesska-
pital'®.

Humankapital-Ansatze juingerer Zeit fokussieren also nicht nur auf die Bewertung des
Personals als Potenzial durch Qualifikationen, sondern auch, wie es zu seinem Bei-
trag hinsichtlich des Unternehmenserfolges in Verbindung steht. Wucknitz (2002)
will diesen Blickwinkel mit seinem ehrgeizigen ,Summenmodell des Humankapitals®
aufgreifen: Die drei Teilkapitalarten ,Individuelles Human Capital“ (z.B. Qualifikationen),
,Dynamisches Human Capital“ (z.B. Personalmanagement-Systeme) und ,Strukturelles
Human Capital (z.B. Zusammensetzung des Personals) werden mit zehn Werttreibern
(z.B. Teamprozesse oder Schlisselkrafte) gekoppelt (a.a.0., S. 90). Diesen werden
(aus Uber 1000 von ihm vorgeschlagenen) Messgrolien zugeordnet, die je nach unter-

nehmensindividueller Lage ausgewahlt und angewandt werden kdnnen. Dieses zwei-

"Ysiehe das Modell ,Unternehmensnavigator* des Unternehmens Skandia bei Sveiby (1998, S. 254ff.)
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felsohne sehr analytische Vorgehen hat den Vorteil der Bertcksichtigung der individuel-
len Personalstruktur eines Unternehmens (z.B. vor Ubernahmen oder Fusionen von
Interesse), muss sich aber mit dem bereits bekannten Vorwurf der hohen Aufwandig-

keit konfrontieren lassen.

Bewertung des Humankapitals interessiert fur die vorliegende Arbeit nur indirekt, da
durch dessen eventuelle und eventuell feststellbare Veranderung die Auswirkung be-
stimmter Malinahmen, beispielsweise der Personalarbeit, diskutiert werden kann?°.
Vereinzelte Kennziffern aus der Humankapitalrechnung (z.B. Rentabilitat des durch-
schnittlichen Mitarbeiters) sind fir ein Personal-Controlling heutiger Zeit zweifelsohne —

je nach Unternehmen und Blickwinkel des Interesses — sinnvoll.

4.2. Der Klammer-Begriff: Personal-Controlling
4.2.1. Controlling

Controlling als Uberbegriff hat Zauberformel-Charakter. Er wird - dhnlich wie Marketing
— seit einiger Zeit mit allen erdenklichen Managementbereichen gekoppelt; es scheint,
als ob aufgrund der als komplex und unberechenbar empfundenen Rahmenbedingun-
gen der Wunsch nach der verbrieften Méglichkeit, die Faden in der Hand zu halten,
damit erfullt wird. So entstanden Vertriebs-Controlling, Logistik-Controlling, Beschaf-

fungs-Controlling und nicht zuletzt Personal-Controlling.

Urspringlich ein Begriff aus dem Rechnungswesen, wird Controlling als bewusst im
Original belassene Bezeichnung sowohl mit ,Kontrolle* als auch ,Steuerung, Len-
kung“ besetzt. Im Laufe der Zeit hat sich das Controlling begrifflich erweitert; die Wis-
senschaft beminht sich, dieser erweiterten Funktionssichtweise Rechnung zu tragen.
Eine einheitliche Definition gelingt ihr damit verstandlicherweise nicht.

So stellen Wimmer, Neuberger (1998) fest:

20 Zur Vertiefung des ,Human Capital Management* sei auf das gleichnamige Werk von Scholz, Stein,
Bechtel (2004) verwiesen, das diesbeziiglich - unter einem sehr weit gefassten Begriff des Humankapi-
tals — Uber vierzig Methoden auf ihre Tauglichkeit vorstellt und mit der ,Saarbriicker Formel“ ein eigenes
Modell prasentiert. Die Bewertungsproblematik der Fahigkeiten, Kenntnisse und Motivation der Mitarbei-
ter (einerseits und bei den output-orientierten Modellen der Leistungsbeitrage andererseits) zieht sich wie
ein roter Faden durch die meisten Ansatze und fihrt zu ehrgeizigen Rechenformeln, die in der Praxis
wohl nur durch passionierte Humankapital- Rechenkiinstler aufgegriffen werden durften.
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,Es gehort zu den regelmaRigen Ubungen zu zeigen, dass der Begriff Controlling
unterschiedlich eng oder weit gefasst wird, und das, was als Controlling praktiziert
wird, sehr Verschiedenes beinhaltet.”

(a.a.0., S. 479).

Deutlich wird jedoch, dass definitorisch die Teildeutung ,Steuerung” die Teildeutung

,Kontrolle* bei weitem iberfliigelt hat*'.

Einer der bedeutendsten Wissenschaftler der Controlling-Materie, Horvath, spricht in
einem Standarddefinitions-Werk: ,in einer sehr weiten Auslegung [...] [von einer] [...]
Versorgung von Fuhrungsverantwortlichen mit entscheidungsrelevanten Informationen®
(Horvath, Reichmann 20032, S. 122; vgl. auch Berens, Bertelsmann 2002*, Sp. 280),
wobei als wesentliche Elemente die Ausrichtung an wirtschaftlichen Zielen, die Para-
digmen der Zielerreichung und der Soll-Ist-Vergleiche und nicht zuletzt die Koordination
des Entscheidungsprozesses genannt werden. Aus auch kontrovers gefuhrten Diskus-

sionen sei der koordinationsorientierte, systembasierte Ansatz hervorgegangen:

e die Koordination der Informationsversorgung,
e die Koordination des Planungs- und Kontrollsystems und schlief3lich

e die Koordination des gesamten Fuhrungssystems

sind als die Elemente der umfassenden Aufgabe des modernen Controllings zu nennen
(a.a.0., S.122/123).

Die Aspekte der Informationsfunktion und der Koordinationsfunktion innerhalb eines
kybernetischen Modells werden in der Definition von Wunderer, Jaritz (20022 gleich-
falls aufgegriffen: Controlling wird als eine zentrale Managementaufgabe definiert, die
sowohl Soll-Ist-Vergleiche und Prozess-Lenkung, - Steuerung und - Regelung in sich
vereinigt (S. 9/10). Zu unterscheiden seien eine informationsorientierte und eine fiih-
rungssystembezogene Konzeption, wobei die letztere das Koordinationsziel betont,
nicht zuletzt im Hinblick auf Controlling als Teilsystem der Unternehmensfihrung
(a.a.0., S. 10/11).

Auch Wimmer, Neuberger (1998) benennen als Facetten des Controllings:

21 \wenn auch Amshoff (1993), zitiert in Wimmer, Neuberger (1998, S. 500), in einer empirischen Studie he-

rausgefunden hat, dass in der Praxis die Kontrolle als wichtigste Funktion des Controllings genannt wird
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e Handlungs- und Problemlosungsprozess (ublicherweise als Regelkreis) (S.
483ff.),

e Beobachtungs- und Kommunikationsprozess (Informationsbeschaffung, - aus-
wertung, - verdichtung, -Ubermittlung, - interpretation) (S. 486ff.),

benennen als dritte:

e Beinflussungsprozess (S. 491ff.)

und betonen, dass diese drei Facetten in allen gangigen Definitionen starker oder we-
niger stark vorkommen, wobei ,Spannungsverhaltnisse” (S. 494) nicht ausbleiben. Die
Autoren — im Gegensatz zu den Ublichen Vertretern der Personalwissenschaft - legen
besonders hohen Wert auf die kritische Betrachtung dieser drei Prozessarten. Man soll-
te sich, wenn man sich auf solche Modelle einlasst, wenigstens bewusst sein, welchen
Gefahren der Verzerrung, Manipulation und Leichtglaubigkeit man sich aussetzt - dies
vor allem hinsichtlich des Beeinflussungsprozesses. Es werde mit allen systemischen
Mitteln versucht, eine Wirklichkeit realitatsgetreu abzubilden, die de facto nie so abge-
bildet werden kann, und deren Handhabung in Uberlegtes Kalkul der Betreiber der mik-
ropolitischen Machtspiele minden kann (a.a.O., S. 487, S. 507, S. 607ff.). Sie stellen
ebenfalls fest, dass das Controlling selbst erstaunlich wenig in das eigene thematische
Blickfeld rickt: ,Was ist Controlling wert? [...] Es ist bezeichnend, dass z.B. in einem
500-Seiten-Lehrbuch Uber Controlling (Kupper 1995) lediglich zwei Seiten (454ff.) die-
ser Frage gewidmet sind.” (a.a.0O., S. 507).

Horvath, Reichmann (20032) konstatieren schlieRlich, dass das moderne Controlling im
Zuge seiner strategischen Ausrichtung und hinsichtlich der hohen Anforderungen an
Flexibilitat und Zukunftsorientierung mehr und mehr auch nicht-finanzielle Informatio-
nen verarbeiten und anbieten misse (a.a.0., S. 123). Vor allem mit dieser Tendenz
findet sich der Anknupfungspunkt fir das aktuell thematisierte Personal-Controlling.

4.2.2. Begriffsklarung: Personal-Controlling

Personal-Controlling taucht in der deutschsprachigen personalwirtschaftlichen Literatur
erst im Laufe der achtziger Jahren auf, was sicherlich auf den Umstand zurtickzufihren
ist, dass vorher kein Bedarf fiir ein auf das Personalwesen ausgerichtetes Controlling
gesehen wurde (vgl. Wimmer, Neuberger 1998, S. 586). Diese zeitliche Entwicklung
deckt sich mit dem Wandel der Rolle der Personalwirtschaft (vgl. Kapitel 2.2.), die sich

ein irgendwie geartetes Instrumentarium schaffen musste, um ihre Funktion und Malf3-
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nahmen betriebswirtschaftlich zu begriinden, um als strategischer Partner die Allianz

mit der Unternehmensfuhrung eingehen zu kénnen (vgl. dazu auch EISik 1990, S. 403).

Auch mit dem Begriff Personal-Controlling wird man laut Remer (19922) mit einer ,Fiille
von Interpretationsmoglichkeiten® (a.a.0., Sp. 1642) konfrontiert, alleine schon deshalb
- ganz zu schweigen von der Bedeutungsbandbreite des Wortes ,control” -, da sich

.Personal® auf Arbeitskrafte oder Personalarbeit beziehen kdnne. Beides sei in der Lite-

ratur vertreten - und damit wohl auch erlaubte Sichtweise.

Was soll Personal-Controlling leisten? Nach Lurse (1990) macht es ,Ergebnisse perso-
nalpolitischer MaRnahmen sichtbar” (a.a.O., S. 368). Personalpolitische MalRnahmen
werden durch das Personalmanagement initiiert, deren Aufgabe immer darin bestehe,
,Mitarbeiterleistung zur Durchsetzung der unternehmerischen Strategien optimal zu
entfalten” (a.a.0.). Groth, Kammel (1993) nennen als Zielsetzungen ,Effizienziberpri-
fung der Personalarbeit [...] [und] [...] Entscheidungsunterstiitzung in der Personalwirt-
schaft’ (a.a.0., S. 474). Das End-Ziel, Erhaltung und Steigerung der zielgerichteten
Leistung der Mitarbeiter, lasst sich folglich auch nur indirekt ableiten.

Wenn man davon ausgeht, dass Controlling eine systembezogene Aufgabe der Infor-
mation und Intervention wahrzunehmen hat, sind die Anfange eher der informatori-
schen Aufgabe zuzuordnen. Als einer der ersten Vorreiter beschreibt Schulte (1989),
noch stark dem traditionellen Rechnungswesen verhaftet, neben einem kostenanalyti-
schen auch einen kennzahlenorientierten Ansatz (a.a.0O., S. 4ff.), um Uber die ,sys-
tematische und permanente Bildung und Analyse von Kennzahlen im Personalbereich
ein aussagefahiges Controlling-Instrumentarium zu erhalten.“ (a.a.0., S. 6)%. Im weite-
ren Verlauf der neunziger Jahre wurde das Personal-Controlling zugunsten qualitativer
und strategischer Aspekte neu positioniert: Mal3geblich an dieser Entwicklung beteilig-
ten sich vor allem in den letzten Jahren Scholz und Wunderer. Scholz (20032, S. 535)
nennt das Erfolgs-, das Ziel-, das Planungs- und das Aktivitatscontrolling die vier,
vom kybernetischen Grundprinzip ausgehende Aufgabenaspekte, die nur in ihrer Ge-

samtheit ein vollstandiges Controlling erlauben. Wichtig sei hierbei — neben der Fest-

22 Schulte stellt eine Vielfalt von Kennzahlen vor; neben gangigen Grofien wie ,Krankheitsquote® (S. 80) oder
»+Ausbildungsquote® (S. 92) finden sich z.B. ,Grad der Unfallschwere® (S. 84) fiir die betriebliche Unfallverhu-
tungsarbeit oder ,Struktur der Einreicher” (S. 101) des betrieblichen Vorschlagswesens. Mag jede Kennzahl fir
sich sinnvoll sein, besteht in der Summe die in der Literatur allerorts beschworene Gefahr der Zahlenfriedhofe.
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stellung von Ist-Werten und der Evaluation von durchgefuhrten MaRnahmen - die Pru-

fung der ,Sinnhaftigkeit® von Zielen und Strategien.
Wunderers bislang abschliefende Definition lautet wie folgt:

»Personal-Controlling wird als ein planungsorientiertes, integriertes Informations-,
Evaluations- und Entwicklungsinstrument zur Optimierung des Nutzens der
Personalarbeit verstanden*

(Wunderer 2003, S. 418),

wobei die Funktionen sich hauptsachlich auf die ziel- und handlungsorientierte Unter-
stutzung der Fuhrungskrafte und des Personalmanagements subsumieren lassen
(a.a.0., S. 417).

Dem gegenuber soll eine eher praxisorientierte Definition (Papmehl, Petri 1994) gestellt
werden, die allerdings Ahnliches aussagt:

LPersonalcontrolling verfolgt das Ziel, durch einen kontinuierlichen Vergleich von
Planzielen und Gegenwartssituation ein effektives Steuerungssystem zu verwirk-
lichen, mit dem vorausschauend quantitative, aber auch qualitative Personaleng-

passe bzw. -tiberschisse erkannt und vermieden werden.”

Gleichzeitig fligen die Autoren das hinlanglich diskutierte, tber allem stehende Ziel hin-

zu, dass Personal-Controlling

,eine Versachlichung der Personalarbeit auf der Grundlage 6konomischer Daten
[...] [anstrebe] [...], wodurch gleichermalRen Unternehmertum und Strategieorientie-
rung in der Personalarbeit forciert werden sollen.”

(a.a.0., S. 115f)).

Die Stabsfunktion des Personal-Controllers wird in der Definition von Fleig, Gesmann,
Biel (2004) deutlich: er ist als Berater fur die Transparenz der ,Szenarien und Konse-

quenzen personalpolitischer Entscheidungen® (a.a.0., S. 468) zustandig.

Hervorzuheben sind die Begriffe ,Planung®, ,Integration“ und “Strategie, die den um-
fassenden und hohen Anspruch einer antizipativen, strategischen und mit den Unter-
nehmenszielen abgestimmten Vorgehensweise suggerieren. Personal-Controlling soll
durch die Kopplung an die Strategie eine systematischere und effizientere Nutzung der
Humanressourcen sicherstellen (EISik 1990, S. 408) und ware somit integrierter Teil

des Personalmanagements (vgl. auch Drumm 1995°, S. 588).
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In diesem Zusammenhang sei allerdings auf Neuberger (1997) verwiesen, der hinsicht-
lich der ,harten” Human-Resource-Management-Bewegung zum viel strapazierten Beg-
riff der ,Strategie” bemerkt:

»[--.] muss man fragen, was unter Strategie verstanden wird. Man [...] muss auch
[...] Strategien bedenken, die [...] sich in der nicht zentral gesteuerten Reaktion auf
eine Vielzahl von Zwéngen ergeben oder die im Nachhinein als Einheit rekonstruiert
werden. ,Strategie’ beschwort die Assoziation mit rationaler Planung und bewusster
Festlegung. Damit geht man jedoch an der Realitét von [...] Personalfiihrung vor-
bei.“

(a.a.0., S. 55).

Deutlich sollte hier geworden sein, dass die Anspruche, die mit einem strategischen,
integrativen, antizipativ und ,proaktiv vorgehenden Personal-Controlling? verkniipft
werden, in eine unrealisierbare Hohe geschraubt werden. Es entsteht das Dilemma,
diese Anspriche nicht erflllen zu kdnnen, aber gleichzeitig von ihnen nicht abriicken
zu durfen, wenn man die Reputation als modernes Personalmanagement mit Control-
ling-Ausrichtung nicht gefahrden will. Es mag allerdings fur erfahrene Personalfachleu-
te Moglichkeiten geben, sich schlecht passende controlling-gepriifte Realitaten ex post

mit einer Strategie zusammenzubasteln.

Analog ihrer Kritik (vgl. Kapitel 4.2.1.) schlagen Wimmer, Neuberger (1998) drei Sicht-
weisen des Personal-Controllings vor: eine 6konomische, eine Management-
Perspektive und — wie bereits angedeutet — eine politische Perspektive. Die 6kono-
mische Perspektive fragt nach dem eindeutig bezifferten Nutzen; hier sind das Kosten-
Controlling (mit beispielsweise Budgetierung und Prozesskostenrechnung), das Effi-
zienz-Controlling und das Effektivitats-Controlling (mit Output-Analysen) anzusiedeln
(a.a.0., S. 516 ff.). Die Management-Perspektive versucht die Bedurfnisse der ,herr-
schaftlichen Einrichtung“ (a.a.O., S. 553) des Managements nachzuvollziehen: Informa-
tionen und Macht sind vonnéten, um eine arbeitsteilige Organisation zu fuhren, um ,die
Dinge im Griff [zu] haben® (a.a.0., S. 552). Kennzahlen, Personal-Audits, Ansatze wie
die Balanced Scorecard, Benchmarking oder die Prozesskostenrechnung dienen dem
Versuch, diesen Herausforderungen zu begegnen. Die politische Perspektive (a.a.O.,

S. 583ff.) schliel3lich beleuchtet Personal-Controlling als Ordnungsinstrument, als Rea-

2 vgl. zu den fast Uberhdhten Anspriichen auch den Praktiker-Beitrag Biel, Fleig (2001)
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litatsbeschworung (vgl. Kapitel 4.2.1.) und als internes Machtspiel. Als Ordnungsin-
strument hat es die doppelbddige Aufgabe, ,Figsamkeit und Selbstandigkeit zu bewir-
ken“ (a.a.0., S. 583), beides notwendig, damit das Instrument sich selbst tragt.

Die politische Perspektive ist vor allem wesentlich fur das Verstandnis des einmal imp-
lementierten Personal-Controllings: Ein derart komplexes, durch die Exotik des Sach-
verhaltes im Rampenlicht gehaltenes, weitlaufig diskutiertes Gefuge, das sich durch
noch nicht wirklich erprobte Instrumente laufend beweisen muss, ist ein besonders fra-
giles Produkt des Zeitgeistes. Es ist wahrscheinlich unmadglich, es nicht zu politisieren,
es nicht vor irgendeinen Interessens-Karren zu spannen. Bis sich in vielleicht funfzig
Jahren ein fundierter Erfahrungsschatz gebildet haben wird, werden in den Unterneh-
men hochst unterschiedliche Personal-Controlling-Welten existieren, die sich womaog-

lich nur in der Vehemenz der eigenen Darstellung ahneln.

Ein beachtenswerter Beitrag von Gerpott (1995) fokussiert auf die operationalisierte
Personalpolitik: Personal-Controlling sei die ,primar unter Bereitstellung von relativ
objektiv erfassbaren Daten erfolgende, an 6konomischen Unternehmenszielen orien-
tierte, entscheidungsunterstitzende, systematische und integrierte Planung, Kontrolle
und Analyse aller personalbezogenen Kosten und systematischen Programme/ Aktivi-
taten, die zur Sicherung der Personalverfigbarkeit und der positiven Beeinflussung des
Leistungsverhaltens des Personals dienen (S. 9). Welche Instrumente und Methoden
existieren, um Personalarbeit und vor allem deren Programme zu analysieren, ist fur
die vorliegende Arbeit wesentlich und wird im weiteren Verlauf (vgl. Kapitel 4.2.3.) ver-
tieft.

Vorab soll zur Klarung auf die in der Literatur diskutierten ,Unter-Arten“ des Begriffes

Personal-Controlling eingegangen werden:
e Quantitatives vs. qualitatives Personal-Controlling

Mit dieser Polarisierung geht man in medias res der Widerspruchlichkeit der Symbiose
Controlling und Personalwirtschaft: exakte, interpretationsfreie Kennzahlen, wenn még-
lich ohnne Umwege monetar zu beziffern, sind die Domane des klassischen Control-
lings; hingegen im Personalwesen muss dieser Kontext neu definiert werden. Nach
einer Umfrage von Wunderer, Jaritz aus dem Jahre 1997 Uberwiegt in den Unterneh-

men leicht die qualitative Steuerung als Personal-Controlling (zitiert in Wunderer, Ja-
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ritz 20022, S. 17), die tendenziell mit der strategischen Steuerung gleichgesetzt wer-
den konne. Als quantitative Elemente sind laut diesen Autoren beispielsweise das
Kennzahlen-Controlling und das Gewinn-Denken zu benennen; bei den qualitativen
Elementen hingegen werden Begriffe wie ,Einsatz menschlicher und 6konomischer
Potenziale®, ,langfristige Existenzsicherung® oder ,Leitbild-Controlling” genannt, die
sich nicht so ohne weiteres selbst erklaren, aber an genannter Stelle auch nicht erklart
werden. Bereits bei Bartscher, Steinmann (1990) findet sich die Merkmalsaufzahlung
des quantitativen und qualitativen Personal-Controllings, wobei der quantitativen Versi-
on ein bloRes Wirkungsketten-Denken zu Grunde liegt, hingegen der qualitativen Ver-
sion ein komplexes Wirkungsnetz-Denken basiert: Eine ganzheitliche Systemsichtwei-
se werde angestrebt (a.a.0., S. 389). Dieser sehr hohe Anspruch ist gleichzeitig eine
Fluchtmoglichkeit und erklart moglicherweise das erwahnte Untersuchungsergebnis.
Das quantitative Personal-Controlling scheint einfacher, ist aber leider in der personal-
wirtschaftlichen Wirklichkeit oft mehr als unzureichend. Das qualitative Personal-
Controlling erlaubt aber dem Unternehmen trotz aller Komplexitat, ,seine eigenen We-
ge“ zu gehen:

Um qualitative GréRen zu erhalten, sind Zwischenschritte vonnéten: Um nicht quantifi-
ziert darstellbare Phanomene zu beschreiben, muss man Ersatz-Gré3en schaffen, die
wiederum mit Indikatoren erklart werden. Ein Phanomen zu erkennen, Ersatz-Groflen
zu definieren und die dazugehdrigen Indikatoren festzulegen und zu messen: diese
Schritte werden im qualitativen Bereich Uberwiegend durch Schatzen und Bewerten
vorgenommen. Jeder einzelne Zwischenschritt ist interpretierbar und dadurch angreif-
bar, aber auch aus Unternehmenssicht immer begriindbar. Qualitatives Personal-
Controlling ist ein unmittelbares Produkt seines Umfeldes, d.h. der Philosophie des

Personalmanagements eines Unternehmens und damit seiner Unternehmenskultur.
e Operatives vs. strategisches Personal-Controlling

Diese Unterteilung bezieht sich zunachst auf die zeitliche Dimension, aber auch auf
den Abstraktionsgrad und die ZielgréRen: Operatives Personal-Controlling sei die

,Uberwachung des Vollzugs strategischer Programme* (ElSik 1990, S. 411) und

»[...] beschaftigt sich im quantitativen Bereich [...] mit Kosten- und Wirtschaftlich-

keitsgrof3en, im qualitativen Bereich mit der Qualitat und Wirksamkeit von Prozes-
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sen, Strukturen sowie Denk- und Verhaltensmustern von Filhrung und Personalma-
nagement.”
(Wunderer, Jaritz 2002%, S. 18).

Diese Form des Personal-Controllings fokussiert sich sozusagen auf die operationali-

sierten Schritte der zuvor festgelegten Personalpolitik und —strategie.

Strategisches Personal-Controlling hingegen sei die “Verankerung personalwirtschaftli-
cher Perspektiven in der strategischen Unternehmensfuhrung (EISik 1990, S. 411); es

»[--.] konzentriert sich [...] auf die Ziel- und Programmevaluation. Dabei geht es um
die Evaluation der Personalstrategie innerhalb der Unternehmensstrategie und [...]
der Umsetzung [...] in konkrete[n] Malinahmen und Instrumente[n].”

(Wunderer, Jaritz, 20022, S. 18; vgl. auch Titscher 1985, S. 116).

Mitunter werden operatives Personal-Controlling mit Effizienz-Controlling (wird ein In-
strument richtig eingesetzt?) und strategisches Personal-Controlling mit Effektivitats-
controlling (werden die richtigen Instrumente eingesetzt?) synonym bezeichnet?*. Da
nur wenige Begriffe wie diese im Alltag so hartnackig verwechselt werden, folgt eine

Begriffsklarung:
o Effizienz- vs. Effektivitats-Controlling

Metz (1995, S. 64f.) definiert Effizienz als das Verhaltnis von Zielbetrag oder Output
oder Nutzen zu den dafur erforderlichen Ressourcen (Aufwand/ Input/ Kosten), wozu
auch Opportunitatskosten gerechnet werden mussen. Effektivitat hingegen sei die Eig-
nung einer MaRnahme oder einer Strategie zu Erreichung eines Zieles, d.h. damit wer-
de die Zielerreichung ausgedriickt. Die Wirtschaftlichkeit sei ein Sonderfall der Effi-
zienz, da das Output-Input-Verhaltnis so guinstig wie mdglich zu halten sei.

Nach Wunderer, Jaritz (20022, S. 16) betrachtet das Effizienz-Controlling die Produkti-
vitat der Personalarbeit durch einen Vergleich von tatsachlichem und geplantem Res-
sourceneinsatz, Effektivitats-Controlling fokussiere den Beitrag der Personalarbeit zum
Unternehmenserfolg. Huber (1998) interpretiert es folgendermalfien:

2 ygl. beispielsweise Torka (1994, S. 108); Wunderer, Jaritz (20022, S. 19); vgl. dazu auch Gerpott
(1995, S. 12).
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~Waéhrend beim Effizienzcontrolling Personalmanagement als innerbetriebliche Ser-
vicefunktion (Aufgabe: Uberwachung, Analyse und Optimierung des Ressourcen-
einsatzes fur Personalmanagementprozesse) gesehen wird, wird beim Effektivitats-
controlling [...] mehr die ,Aulenwirkung’ von Personalmanagement in den Vorder-
grund gertickt.”

(a.a.0., S. 195).

Wimmer, Neuberger (1998, S. 532) bedauern, dass nicht davon ausgegangen werden
kann, dass die Begriffe Effizienz und Effektivitat einheitlich abgegrenzt werden, und
setzen Effizienz mit Produktivitat gleich, wobei diese als das ,Verhaltnis zwischen (Fak-
tor-)Einsatz und (Faktor-)Ausbringung [...] [und] [...] somit ein Mal} fir die Ausschop-
fung eines Leistungspotentials® definiert wird (a.a.O., S. 537). Effektivitat bezeichnen
sie als weitaus komplexer: sie umfasst ,den Zusammenhang zwischen Mitteleinsatz
(Ressourcenverbrauch) und Ergebnissen (Wirkungen, Output) und [...] den Zusam-
menhang zwischen diesen Ergebnissen und Zielen® (a.a.0.). Effektivitats-Controlling
untersucht ergo, ob und wenn, wie gut, Personalmalinahmen dazu beigetragen haben,
dass Ziele erreicht worden sind. Die Uberpriifung der Effizienz ist ein Vor-Schritt: die
Maflnahmen selbst werden auf 6konomisch optimales Design untersucht. Aus diesem
Blickwinkel ist die Zuordnung des operativen Personal-Controllings zum Effizienz-
Controlling und des strategischen Personal-Controllings zum Effektivitats-Controlling
einleuchtend. Weiterhin sei es ,klar, dass es fur Effektivitatsprifungen keine ahnlich
ausgefeilten Standardisierungen gibt wie fir Effizienzbewertungen, fur die reich assor-

tierte Kennziffernsysteme vorliegen® (a.a.O., S. 546).

4.2.3. Methoden und Instrumente des Personal-Controllings

Obwohl Kennzahlen und Indikatoren gerne als Instrumente® des Personal-Controllings
bezeichnet werden, teilt die Autorin diese Ansicht nicht. Sie sind vielmehr das Ergebnis
eines angewandten Instrumentes. lhre Definition erfolgt vor der Erlauterung der ande-

ren, ,echten® Instrumente und Methoden, die im Ubrigen auch gerne in einen Topf ge-

% 7u generellen Aufzahlungen siehe Schulte (1989, S. 3f.); Brinkmann (1991, S. 39ff.); Groth, Kammel (1993,
S. 474); Hentze, Kammel (1993, S. 83ff.); Gerpott (1995, S. 13ff.); Torka (1994, S. 107); Berthel (19954, S.
339); Metz (21 995, S. 68); Kobi (1997, S. 370f.); Wimmer, Neuberger (1998, S. 547ff., S. 554ff.); Wunderer,
Jaritz (20027, S. 107ff., S. 246ff.).
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worfen werden und zusammen in einer Aufzahlung auftauchen kdnnen. Methoden sind
jedoch Vorgehensweisen, die sich der Instrumente bedienen.

e Kennzahlen sind Ublicherweise operative und quantitative, verdichtete
Messgrofien mit hohem spezifischem Informationscharakter (vgl. fur viele
Wunderer, Jaritz 20022, S. 27). Sie bilden das Geriist fiir das Ausfiillen der
Dienstleistungs- und Informationsfunktion des Personal-Controllings. Personal-
kennzahlensysteme dienen dem Personalberichtswesen, um die regelmaliige
und empfangerorientierte Dokumentation bezuglich des Personalstands zu ga-
rantieren (vgl. auch Gerpott 1995, S. 14). Typische Kennzahlen — absolut oder
als Verhaltnis darstellbar - sind Durchschnittsalter der Belegschaft, Unfallhau-
figkeit oder Durchschnitts-Personalkosten je genehmigter Mehrarbeits-Stunde.
Anspruchsvolle Kennzahlen konnen sein: Personalkosten in Prozent der Wert-
schoépfung oder Bildungsrendite (siehe zu diesen Kennzahlen generell Schulte
1989), wobei konstatiert werden muss, dass zwischen Schulte (1989) mit seinen
Kennziffern in den ,Kinderschuhen® und beispielsweise Fitz-enz (2003) eine sehr
grofRe Kiluft besteht. Unter Wertschépfung versteht Fitz-enz den Economic Ad-
ded Value (siehe Kapitel 4.3.2.1.) und formuliert Kennzahlen wie:

. Human Economic Value Added (HEVA): Operatives Ergebnis nach Steuern
abzuglich Kapitalkosten, dividiert durch die Anzahl der Vollzeitaquivalente
(VZA)?®

e  Wertschopfung Humankapital (HCVA): Umsatz abzlglich (Aufwendungen
abzuglich (Vergutung und Leistungen)), dividiert durch die Anzahl der VZA

¢ Indikatoren sind Kennzahlen, die keine unmittelbare Aussage abgeben, son-
dern lediglich einen Schluss zulassen. Ein Phanomen in der Personalwirtschaft
ist nicht immer per se abbildbar, sondern muss als ein theoretisches Konstrukt
untersucht werden (Wunderer, Jaritz 20022, S. 22). Beispielsweise wird gerne
die Fluktuationsrate stellvertretend fur die Mitarbeiterbindung herangezogen.

Eine sehr traditionelle Methode sind die:

e Kostenkontrollen: Im Rahmen des Personalkosten-Controllings®’ stehen perio-

dische Planung und Kontrolle der Personalbestandskosten im Vordergrund der

2 Vollzeitaquivalente sind die Zusammenrechnung auf virtuelle Vollbeschaftigte aus den Mitarbeitern verschie-
dener Arbeitszeitmodelle, z.B. vier Mitarbeiter, die zu 40% Teilzeit arbeiten, sind 1,6 VZA.

%" Das Personalkosten-Controlling wird neben dem Wirtschaftlichkeits- (oder Effizienz-) und dem Erfolgs-(oder
Effektivitats-) Controlling auch gerne als die dritte Ebene des Personal-Controllings genannt (Scholz 2003, S.
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Betrachtung, wobei es vor allem um die Einhaltung von Budgets geht. Den Ver-
gleich beispielsweise alternativer Personalprogramme nach ihrer Kostenhohe
zahlt Gerpott (1995, S. 17) nicht zu den Kostenkontrollen, sondern als Kosten-

vergleichsanalyse zu den Wirtschaftlichkeitsanalysen (siehe unten).

Das Hauptaugenmerk des zukunftsorientierten Personal-Controllings lasst sich hinge-
gen in den Wirkungsanalysen erfassen. Es handelt sich um Outputanalysen, die
dem Effektivitats-Controlling zuzurechnen sind, da die Auswirkung (hauptsachlich in
Form von Zielerreichung) von personalwirtschaftlichen Malknahmen gepruft wird und
von einfachen, monokausalen Zusammenhangen nicht auszugehen ist. Diese Ebene
des Controllings wird bislang wenig praktiziert (vgl. Wimmer, Neuberger 1998, S. 546/
547). Die Autoren (siehe S. 547ff.) verstehen darunter die Kosten-Nutzen-Analyse und
die Nutzwert-Analyse. Gerpott (1995, S. 23ff.) - wobei Wunderer, Jaritz (20022, S.
246ff.) diese Meinung teilen — siedelt die beiden genannten Analysemethoden zusam-
men mit den Kostenvergleichsanalysen und den Kosten-Wirksamkeits-Analysen unter
dem Uberbegriff der Wirtschaftlichkeitsanalysen an (vgl. dazu auch Hentze, Kammel
1993, S. 170f.;), wobei der Aspekt der Effizienz in den Vordergrund tritt. Sie sind

,Verfahren, die liber Vorgehensregeln eine systematische, durch Dritte nachvoll-
ziehbare Gewinnung und Gegenuberstellung der erfolgswirtschaftlich relevanten
Output-Input-Daten bzw. Ertrags-/Nutzen-Kosten-Effekte von PP? sicherstellen wol-

len
(Gerpott 1995, S. 23).

Ihre Starke liege jedoch laut Gerpott in der Systematik und Transparenz und nicht in
der Exaktheit (a.a.0O., S. 28).

e Kosten-Nutzen-Analysen

Hier handelt es sich um die Betrachtung der in Frage kommenden, konkurrierenden
MaRnahmen hinsichtlich ihrer Aufwendungen und Ertrage, wobei die monetare Be-
wertung im Vordergrund steht. Nach Erfassung der wesentlichen Kosten- und Res-
sourceninputs und sowohl positiven oder auch negativen Outputs werden die Wir-

kungen, die nicht sofort monetéar zu bewerten sind, in Geldbetrdge umgewandelt

534; Wunderer 2003, S. 418), wohingegen es bei Gerpott (1995, S. 15) zusammen mit den Wirtschaftlichkeits-
analysen und der Personalinformationsversorgung (Kennzahlen) zum Operativen Personal-Controlling gezahit
wird.

37



und bei Langerfristigkeit zu einem Kapitalwert diskontiert (vgl. Gerpott 1995, S. 24).
Die Kosten-Nutzen-Analyse wird zu Ende dieses Kapitels vertieft betrachtet, da sie
in den vergangenen Jahren gro3e Beachtung erfahren hat und auf kreative Weise

durch Personalforscher genutzt worden ist.
e Kosten-Wirksamkeits-Analysen (Kosten-Effektivitats-Analysen)

Die Kosten-Wirksamkeits-Analyse betrachtet lediglich die Kostenseite monetar; der
Output wird in unterschiedlichen, nicht-monetaren Einheiten gemessen, wobei von
einer moglichen Operationalisierung aller relevanten und messbaren Ziele ausge-
gangen wird (Hentze, Kammel 1993, S. 170f.). Der Nutzen kann in den erreichten
Messeinheiten der jeweiligen Zielvariablen ausgedruckt werden; der Wirkungsgrad
der Programmalternativen wird relativ zu den eingesetzten Mitteln bewertet (Rossi,
Freeman, Hofmann 1988, S.169). Kosten-Wirksamkeits-Analysen sind insofern eine
Erweiterung der Kosten-Nutzen-Analysen, da sie Programme mit mehreren, nicht
vergleichbaren Zielen betrachten kdnnen (a.a.0., S. 182). Sie eignen sich insofern
fur personalwirtschaftliche MalRnahmen, da deren Output anerkanntermalf3en
schwer zu beziffern ist und sich in verschiedene Wirkungen auffachern kann. Im
empirischen Teil dieser Arbeit wird daher der Versuch unternommen, eine — wenn
auch — reduzierte Version der Kosten-Nutzen-Analyse anzuwenden (vgl. Kapitel
10.)

¢ Nutzwert-Analysen

Die kaum eingesetzte, mehrdimensionale Nutzwert-Analyse ist prinzipiell eine Kos-
ten-Wirksamkeits-Analyse, bei der auch auf die Quantifizierung der Kosten verzich-
tet wird (Gerpott 1995, S. 27). Hier wird generell keine monetare Bewertung vorge-
nommen, jedoch anhand einer Punktebewertung und —gewichtung der verschiede-
nen Zielwirkungen ein Gesamtwert angestrebt®®. Nicht zu unterschétzen sind si-
cherlich die wichtigsten Voraussetzungen: Die verwendeten Messkriterien konnen
voneinander unabhangig gemessen werden, alle Nutzendimensionen sollten erfasst
werden konnen, die Zielerreichungsgrade konnen eindeutig und stabil bestimmt
werden (Wimmer, Neuberger 1998, S. 550). Bei der erweiterten Kosten-Nutzwert-

Analyse wird auch den monetar vorliegenden Kosten ein Punktwert zugeordnet. Die

%8 personalprogramme (erlauternde Fuinote von der Autorin)
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Unterscheidung zwischen negativem Nutzen und nicht-monetaren Aufwendungen

kann allerdings Probleme aufwerfen (vgl. a.a.0., S. 550f.).
e Kostenvergleichsanalysen

Die Kostenvergleichsanalyse kann nur bedingt als Wirtschaftlichkeitsanalyse be-
trachtet werden kann, da der Output als konstant gesehen wird, also in Wirklichkeit
nicht berucksichtigt wird. Mehrere Mal3nahmen werden nur hinsichtlich ihrer Kosten
miteinander verglichen, und die gunstigere MalRnahme wird bevorzugt (Gerpott
1995, S. 23f.; Wunderer, Jaritz 20022, S. 247).

Die Instrumente hierfir sind neben den bereits angefuhrten ,falschen Instrumenten® der
personalwirtschaftlichen Daten und Kennzahlen gleichfalls Mitarbeiterbefragungen und
Personal-Audits, um verdichtete Informationen Gber den Status quo und Ablaufe zu
erlangen. Fur qualitatives Personal-Controlling stehen auch sozialwissenschaftliche
Evaluationsmethoden wie Expertenrunden zur Verfigung®. Weitere individuelle In-
strumente sind Mitarbeiter- und Leistungsbeurteilungsgesprache. Prinzipiell sind jegli-
che Fuhrungsinstrumente geeignet, die zu aussagefahigen, strukturierbaren Informati-
onen fuhren kdnnen. Werden bestimmte Informationen zu parallel untersuchten Pha-
nomenen verknipft, um zu Erkenntnissen zu gelangen, kénnen statistische Methoden

eingesetzt werden, beispielsweise die Regressionsanalyse.

Trotz der Fulle an moglichen Instrumenten, die Auswirkungen von Personalarbeit zu
messen, bleibt doch zu konstatieren, dass es sich um ein unbefriedigendes Sammel-
surium von Methoden handelt (vgl. auch Gerpott 1995, S. 7; Wimmer, Neuberger
1998, S. 546). Sie sind aus benachbarten Disziplinen entliehen, sie werden aufgrund
von aktuellen Notwendigkeiten individuell kreiert und spater zum Benchmarking miss-
braucht, sie sind in ihrer Entstehung und Anwendung nicht systemkonform®', aber sie

haben einen groRen Vorteil: man kann sie je nach Organisation individuell — oder auch

? Gerpott (1995, S. 27); Wunderer, Jaritz (2002%, S. 249); zur Vorgehensweise vgl. Gottschalk (1989,
Anhang B, Tabelle 8.1.)

%0 ygl. Metz (1995, S. 68), Wottawa (1996, S. 553), Thierau-Brunner, Stangel-Meseke, Wottawa
(1999, S. 274)

3 Mdgliches Beispiel: man propagiert die ,politisch korrekt® zu erhdhenden Frauenquote unter Managern
und steuert gleichzeitig bei der Fehlzeitenanalyse dagegen, wenn die Mutter darunter unberechenbare
Kurzausfalle aufweisen.
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willkrlich - zusammenstellen. Durch den Einsatz der Mittel drickt man die gewtlnschte

Richtung der Personalpolitik aus und bestimmt nicht zuletzt das Ergebnis mit.

Heidecker (2003) stellt das Ergebnis einer von ihm durchgefihrten Umfrage vor: Knapp
die Halfte der befragten Unternehmen misst den Erfolg der Personalarbeit Gberhaupt
nicht. Die anderen konzentrieren sich beim Personal-Controlling auf relativ leicht zu
generierende Kennzahlen, die entweder qualitativer Art sind (z.B. Messung der Mitar-
beiterzufriedenheit) oder nicht-finanzielle Kennzahlen (z.B. Krankenstand) und kosten-
basierte Finanzkennzahlen (z.B. Personalbeschaffungskosten) darstellen. Kennzahlen
oder Messgrolien, die die Wertschaffung oder Wertschopfung ausdricken, werden
sehr wenig eingesetzt (a.a.0. S, 312). Dies starkt die Vermutung, dass man sich auf
leicht zu beschaffende Personalkennzahlen konzentriert, statt sich neue Wege zu

schaffen, relevante Erfolgskennzahlen zu kreieren.

Boudreau, Ramstad (1997) sprechen Ahnliches fiir den US-amerikanischen Raum und
dessen HRM-Forschung aus: Sie beklagen, dass es zwar keinen Mangel an Messgroé-
Ren gebe, aber ein allgemein akzeptiertes System an adaquaten Instrumenten fehle,
dem es wirklich gelange, die strategische Einbindung des Personalwesens zu unter-
stitzen (a.a.0., S. 343f.).

4.2.4 Schwachpunkte des Personal-Controllings

Die Personalarbeit stellt wohl zu sehr eine ,gewisse Eigenwelt“ dar (Remer 19922, Sp.
1643). Als die zwei grofdten Probleme fir das an Rationalitat orientierte Personal-
Controlling werden die unzuléngliche Mess-Methodik hinsichtlich der Output-
Bewertung und die fehlende kausale Zuordnungsmaglichkeit von Wirkungen ge-
nannt®. An einem einfach formulierten Beispiel ausgedriickt: Kann das Personalwesen
bezliglich einer MalRnahme zur Verbesserung des Arbeitsklimas wirklich konstatieren,
dass das Arbeitsklima sich um X verbessert hat, dass dies auf die Malinahme zurtick-

zufuhren ist, und - vor allem - kann es ,X“ darstellen?

Aulerhalb der innerbetrieblichen Institution Personalwesen wird ,,Personalarbeit” in der
gesamten Organisation durch Flihrungskrafte, Mentoren, Ausbilder etc. erledigt (vgl.

auch Hentze, Kammel 1993, S. 136). Diese gestaltenden Krafte fihren zu einer gewis-

%2 ygl. fur viele El3ik (1990, S. 406); Remer (19922, Sp. 1643); Hentze, Kammel (1993, S. 136); Martin
(1993, S. 154); Drumm (19953, S. 587); Gerpott (1995, S. 20); Metz (1995, S. 66); Wimmer, Neuber-
ger (1998, S. 613ff.)
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sen Eigendynamik aufRerhalb des Entscheidungsraumes des Personalwesens und tra-
gen erheblich zu dem nicht-linearen Wirkungsgeflecht von Personalpolitik bei. EISik
(1990, S. 406) weist besonders darauf hin, dass Personalentscheidungen einen hoch
politischen Charakter besitzen und Menschen betreffen, die nicht nur aus Arbeitgeber-
Sicht reibungslos Arbeitsaufgaben erledigen, sondern Personen mit Werten, Mal3sta-
ben, Wiunschen und Zielen sind, die diese in ihr Arbeitsumfeld mit hineintragen. Das
erschwert das Ziel des Messens von Personalpolitik ganz immens. Dies betrifft vor al-
lem die Evaluierung von qualitativen Tatbestanden: Messen soll objektivieren; Bewer-

tungen durch Individuen sind subjektiv.

Ein weiteres Problem ist die Langfristigkeit der Personalarbeit®. Unmittelbar eintre-
tende, sofort erkennbare Auswirkungen, deren Ende womdglich auch noch prognosti-
ziert werden kann, sind eine Voraussetzung fur logisches Kausaldenken, werden aber
in der Personalarbeit hdchst selten anzutreffen sein.

Der anerkannt komplexe Charakter des zu messenden Objektes bestimmt die Mangel
der Methodik und damit die Kritik an der Messung von Personalarbeit. Noch 1989
schreibt Wilkening Uber die Rechenschaftspflicht der Personalentwickler, dass damit
kaum kostenaufwandige quantitative Lernerfolgskontrollen gerechtfertigt waren (Wilke-
ning, 19892, S. 393). Auch Martin (1993) formuliert akzentuiert:

»l-..] man unterliegt einem Irrtum, wenn man glaubt, personalwirtschaftliche Proble-
me liel3en sich durch den gezielten Einsatz personalwirtschaftlicher Instrumente aus
der Welt schaffen. Schliel3lich bleiben die realen Wirkungsmechanismen selbst bei
grundlicher Folgenabschéatzung oft im dunkeln.”
(a.a.0., S. 151).

Pfeffer (1997, S. 361f.) formuliert dartber hinaus noch folgende Kritikpunkte:
e Bequeme Konzentration auf das, was leicht zu messen ist und nicht auf das,

was wesentlich ware

e Fehlen einer system-eingebetteten Vorgehensweise

e Messung von Gréfen, die aulRerhalb des Einflussbereiches des Personalwe-
sens liegen

Er spricht von einer ,gefahrlichen Liaison® zwischen dem Finanz- und Rechnungswe-

sen und dem Personalwesen, die sich bereits zu einem interessanten Wirtschaftszweig

% vgl. Bartscher, Steinmann (1990, S. 390); Blankenagel (1993, S. 101); Wimmer, Neuberger (1998,
S. 615)
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ausgewachsen habe (a.a.O., S. 357). Er erinnert daran, dass allerdings im Personalbe-
reich zuviel Politik im Messprozess beinhaltet sei und rat deshalb davon ab ,[...] ente-
ring a game where winning is unlikely [...] “ (a.a.0.). Er sieht die Gefahr, dass trotz der
Entwicklung strategischer Personal-Controlling-Instrumente in der Praxis der Rechtfer-
tigungsdruck auf kurzfristige Erfolge ausgerichtet sei und daher meist auf die Kosten-
seite ziele, um durch Rentabilitdtszahlen den Kapitalmarkt zufrieden zu stellen (a.a.O.,
S. 358; vgl. auch Boudreau, Ramstad 1997, S. 352). Pfeffer betont weiterhin, dass sich
das Personalwesen im Gegensatz zu anderen, selbstverstandlich akzeptierten Ge-
schaftsbereichen sich zu emanzipieren winscht, denn: ,[...] indeed, a function’s power

is the extent to which its role is taken for granted” (a.a.O., S. 360).

Pfeffer spricht hier eine interessante innerorganisatorische Konstellation an: Einerseits
wird optimistisch betont, wie sehr die strategische Partnerschaft mit dem Personalwe-
sen gewunscht und vorangetrieben wird, andererseits scheinen sich die Beteiligten von
vorneherein auf einen Kampf einzurichten: wenn es dem Personalwesen nicht gelingt,
adaquate Beweismittel herbeizubringen, die seine Arbeit als wertvoll darstellen, wird es
angegriffen: ,[...] in a war in which numbers and figures are the weapons* (a.a.O., S.
363). Die Situation ist doppelt nachteilig: Die Positionen sind trotz Lippenbekenntnisse
kontrar, und das Personalwesen ist schlecht gerustet. Unter diesen ungleichen Voraus-
setzungen ist es schwierig, eine echte partnerschaftliche Beziehung mit der Unterneh-

mensleitung aufzubauen und vor allem zu halten®*.

Echte Kritik an der Messbarkeit der Personalarbeit und vor allem an ihrer grundsatzli-
chen Notwendigkeit ist in den letzten Jahren nicht mehr zu hoéren®®. Man konzentriert
sich eher auf die weitere Entwicklung von pragmatischen Modellen und ihre konkrete

Anwendung, um der Nachfrage aus der Praxis begegnen zu kénnen.

¥ Umso starker arbeitet die Personalforschung an Moglichkeiten der strategischen Einbindung des Per-
sonalwesens; siehe hierzu Kapitel 5.3.3.

% Eine warnende Stimme kommt von Breisig (1998, S. 100): ,[...] gilt es, Aufkldrungsarbeit tiber die Ab-
surditaten und kontraproduktiven Ziige dieser datenorientierten Verfahren zu betreiben, damit dieser
Kelch an uns vorubergeht.”
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4.3. Aktuell diskutierte Konzepte und Instrumente des Personal-Controllings

Wie in Kapitel 4.2.4. angesprochen, hat die Lehre verschiedene Modelle entwickelt, die
in ihrer praktischen Anwendung den Anspruch erheben, dem Personalwesen entweder
direkt (siehe Wertschopfungscenter) oder indirekt (siehe Prozesskostenrechnung,
Benchmarking oder Balanced Scorecard) eine Neupositionierung und den falligen Leis-
tungsnachweis zu ermoglichen. Sie bedienen sich teilweise der bislang gangigen In-
strumente (vgl. Kapitel 4.2.3.)

Auf Grund ihrer hauptsachlich in der Praxis gefundenen Akzeptanz wird in dieser Arbeit
auf die bereits erwahnten Modelle eingegangen. Die nachfolgende Auflistung erhebt
allerdings nicht den Anspruch einer in sich logischen Abfolge: vielmehr ist zu beachten,
dass die vorgestellten Ansatze keine sich gegenseitig ausschlielenden Alternativen
darstellen, sondern mit synergetischen Effekten gemeinsam angewandt werden kén-
nen (oder sogar sollen). Sie setzen sowohl hinsichtlich ihrer Konzipierung, als auch
ihrer Zielsetzung und schlieBlich ihrer systemischen Ordnung unterschiedlich an. Einige
Modelle unterstitzen beispielsweise andere (siehe Prozesskostenrechnung fur das
Wertschdpfungs-Modell), da sie methodisch untergeordnet sind.

4.3.1. Die Prozesskostenrechnung

Ein Ansatz aus dem Rechnungswesen, der das Bewertungsproblem der Personalarbeit
von einer anderen Richtung angeht und die Struktur selbst betrachtet, ist die Pro-
zesskostenrechnung. Man geht davon aus, dass das Personalwesen aufgrund der ho-
hen Gemeinkosten fir konventionelle Kostenbetrachtungen nicht geeignet sei und
deshalb eine andersartige Berechnung stattfinden misse. Von dieser alternativen Vor-
gehensweise wird erwartet, dass sie Produktivitatsreserven und die wesentlichen wert-
schopfenden Aktivitaten innerhalb des undifferenzierten Gemeinkostenblocks>® auf-

zuspuren verma937. Die Prozesskostenrechnung kann somit eine sinnvolle methodi-

% weitere Ansatze zur Analyse der (Personal)-Gemeinkosten sind die Gemeinkostenwertanalyse und
das Zero-Base-Budgeting, die in der vorliegenden Arbeit nicht weiter vorgestellt werden. Vgl hierzu
Wimmer, Neuberger (1998, S. 575ff.); Wunderer, Jaritz (20022, S. 292ff.)

% Coenenberg, Fischer (1991, S. 22); Wimmer, Neuberger (1998, S. 573); Nadig (2000, S. 9); fiir
Personalprogramme vgl. vor allem Gerpott (1995, S. 30)
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sche Voraussetzung fur die konzeptionelle Neugestaltung des Personalwesens und

seiner Aktivitaten sein.

Die Prozesskostenrechnung® ist eine Methode zur Planung, Steuerung und Verrech-
nung der Kosten indirekter Leistungsbereiche (Mayer 2002*, Sp.1621). Sie identifi-
ziert Uber die Prozessbetrachtung vor allem die so genannten Kostentreiber, Uber die
die mittel- und langfristigen Einflussgrofien auf die Kosten- bzw. Ressourcenverande-
rung sichtbar gemacht werden sollen. Damit sei ein ,permanentes Gemeinkostenma-
nagement‘ moglich (Mayer, Kaufmann 2000, S 294). Einer ihrer Vorteile liegt in der
verursachungsgerechten Kostenverrechnung (Wunderer, Jaritz 20022, S. 297). Hor-
vath, Mayer (1989, S. 216) fuhrten die Unterscheidung zwischen leistungsmengenindu-
zierten und leistungsmengenneutralen Prozessen ein. Bei erstgenannten Prozessen
verhalten sich Zeitaufwand und Kosten mengenproportional zum Output. Bei zweitge-
nannter Gruppe fehlt die Menge, mit der Kosten oder Leistung weiter zu berechnen
sind. Mayer (2002*) nennt sie eine ,Grundlast* (a.a.O., Sp. 1626). Mitarbeiterfiihrung
oder Selbstmanagement zahlen dazu.

Jager, Schafer (1998, S. 72) gehen ahnlich vor und unterscheiden Kernprozesse, die
innerbetrieblich in Rechnung gestellt werden kbnnen, und Management- und Quer-
schnittsprozesse, bei denen dies Schwierigkeiten aufwirft. Ein Kernprozess kann ein
Verfahren der Personalbeschaffung sein und wird mit Betrachtung der jeweiligen Kos-
ten in Subprozesse aufgeteilt. Ein typischer Querschnittsprozess-Schritt hingegen ware
die immer wieder anfallende arbeitsrechtliche Beratung einer Flihrungskraft, die sich
von einem Mitarbeiter trennen mochte. Es ist einleuchtend, dass die Bewertung und
Verrechnung solcher nebensachlicher Prozess-Schritte sehr aufwandig sein kann.

Liegt die Kostenseite der einzelnen Prozesse vor, liegt es nahe, diese auf Optimierung
ausgerichtet neu zu gestalten und Vergleiche vorzunehmen: Sei es Uber das Bench-
marking (vgl. Kapitel 4.3.3.) mit anderen Unternehmen, sei es, dass man es dem in-
nerbetrieblichen Kunden Uberlasst, bei bestimmten Dienstleistungen den Vergleich mit
externen Anbietern zu suchen, wobei nicht nur der Kostenaspekt, sondern vor allem die
Kundenzufriedenheit als Parameter der Dienstleistungsqualitat im Vordergrund steht

(Schafer, Jager 1998, S. 74f.). Im ausgereiften Fall kann man sich einen marktfahigen

% in den USA activity based costing genannt, das dort allerdings die Antwort auf das Fehlen einer wie
hierzulande eingesetzten Plankostenrechnung war und sich von der Prozesskostenrechnung hauptsach-
lich in der Art der Prozessbetrachtung unterscheidet (vgl. Mayer 2002*, Sp. 1622).
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und unabhéngig agierenden Personalbereich vorstellen, der seine Leistungen intern
wie extern anbieten kann, der aber auch intern den externen Wettbewerb zulassen

muss.>®

Die generellen Vorteile der Prozesskostenrechnung hat Nadig (2000, S. 54) wie folgt

zusammengefasst:

e erhohte Relevanz der Informationen (verursachungsgerechter),
e Dreitere Akzeptanz der Kostenrechnung als Fuhrungsinstrument,

e Dbessere Unterstitzung des Trends in Richtung prozessorientierte Fuhrung

Diesen letztgenannten Trend haben Haasters (1998) und Hoélzle (1998) — im Rahmen
eines gemeinsamen Projektes - in ihren Dissertationen zur prozessorientierten Perso-
nalarbeit aufgegriffen. Wahrend Haasters empirisch untersucht, inwieweit bereits pro-
zessorientiert innerhalb des Personalwesens gearbeitet wird (s. Kapitel 2.4.), erarbeitet
Holzle ein konzeptionelles Verstandnis von Fuhrungs-Controlling als prozessgesteuer-

tes FUhren Uber Zielvereinbarungen (vgl. auch Kapitel 7).

Wilbs, Wucknitz (1999) beschreiben als das vorrangige Ziel der HRM-Prozess-
optimierung, den Erflllungsgrad von funf bestimmten Prozesskriterien zu erhéhen: die
Prozesse missen ,,kostenglinstiger, schneller, reibungsarmer, zielorientierter und
vernetzter” (a.a.0O., S. 40) werden. Damit werde die Personalarbeit — auch aul3erhalb
des Personalbereichs - effizienter und effektiver. Als ein Praxisbeispiel kdnnte der Bei-
trag von Lampen, Zesch (1996, S. 590) fir die Hils AG herangezogen werden:

e Dezentralisierung und Eigenverantwortung,
e Abbau von Doppelfunktionen,

e Reduktion der Anzahl Schnittstellen,

e Verkurzung der Kommunikationswege,

e Straffung und Standardisierung der Ablaufe,
e Abflachung der Aufbauorganisation,

e Verstarkung der Team- und Projektarbeit.

Prozessorientiertes Arbeiten als effiziente Ausrichtung auf die Kundenorientierung des

Personalwesens ist eine logische Konsequenz aus den Erwartungen, die an das mo-

% Zu den Ideen eines Cost-Centers (Steuerung iiber Budgets), Revenue-Centers (internes Verrech-
nungspreissystem) und Profit-Centers gGewinn- bzw. Deckungsbeitragsverantwortung) fir den Perso-
nalbereich vgl. Wunderer, Jaritz (2002°, S. 287f.) und auch Kapitel 4.3.2.2.
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derne Personalwesen gerichtet werden. Es zielt sowohl auf Kostensenkung als auch
Outputverbesserung. Dieser Gedanke wird in der Wertschopfungskette als Prozess
nochmals aufgenommen, und es wird erwartet, dass er durch die Prozesskostenrech-

nung methodisch unterstiitzt wird®.

4.3.2. Wertschopfung durch den Faktor Personal
4.3.2.1. Allgemeines

Die Wertschopfungsidee ist weniger ein neues Konzept als vielmehr das grundlegende
Ziel jeglichen Wirtschaftens. Sie wird gerade fur den Bereich Personal rege diskutiert,
da hier besonders hohes, verstecktes Potenzial vermutet wird und das Problem des
Messens uberdurchschnittlich stark in den Vordergrund rickt.

Volkswirtschaftlich ausgedriuckt, ist die Wertschopfung der in einer produzierenden
Einheit entstandene Produktionswert abziglich Vorleistungen und geht in die Sozi-
alproduktrechnung ein (Wunderer, Jaritz 20022, S. 30). In die Betriebswirtschaft tiber-
tragen, steht die Wertschopfung fir das Malk der unternehmerischen Leistungskraft
und ist weniger ein Prozess als vielmehr das Ergebnis eines Prozesses (Haller 20024,
Sp. 2131).

Die Wertkette nach Michael Porter wird verbreitet als zentraler Bezugsrahmen ange-
fuhrt. In der Mitte der achtziger Jahre entwickelt, ist sie ein methodisches Instrument
der strategischen Ressourcenanalyse und ermittelt durch Betrachtung der sequentiel-
len Geschéftsaktivitaten die Positionen mit der ,grof3ten Hebelwirkung, d.h. [...] kriti-
sche Wertschopfungsstufen (Gutschelhofer 1996, S. 374). Sie verfolgt somit die Ziel-
setzung, aus Prozess-Sichtweise kritische Einflussfaktoren herauszuarbeiten (Gut-
schelhofer 2002*, Sp. 2120). Porters Anliegen ist, den Wert zu bestimmen, den ein Un-
ternehmen fur seine Kunden schaffen kann und den die Kunden bereit sind zu zahlen.
Somit dient die Wertkette der Erlangung und Aufrechterhaltung von Wettbewerbsvortei-
len (a.a.0., Sp. 2123; vgl. hierzu auch Fischer 1993, S. 72f.).

Anhand der erzielten Wertschépfung, mit dem Arbeits- oder Kapitaleinsatz in Relation
gesetzt, kann die Produktivitat errechnet werden (Haller 2002*, Sp. 2134). Im traditio-

nellen Wertschdpfungsgedanken liegt hier das Hauptaugenmerk aller so genannter

40 vgl. hierzu den Beitrag von Lelke, Kress (1998), der anhand eines anschaulichen Praxisbeispiels um-
fassend die Prozesskostenrechnung unter dem Blickwinkel eines wertorientierten Fiihrungskonzeptes fur
den gesamtorganisatorischen Ablauf betrachtet.
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Stakeholders, also der Anspruchsgruppen, in deren Interesse der unternehmerische
Erfolg liegt (vgl. auch Wucknitz 2002, S. 24).*' Der in letzter Zeit so stark vertretene
Gedanke des Shareholder Value fokussiert sich hingegen auf den ,added value**? fiir
den Eigenkapitalgeber (a.a.O., Sp. 2133). Generell wird dem Shareholder-Value-
Ansatz vorgeworfen, dass er zu kurzfristig ausgelegt ist, da er auf finanzwirtschaftliche

Erfolgszahlen fokussiert.

FuUr das Personalwesen, das noch andere Interessensgruppen bertcksichtigen muss,
namlich die Fuhrungskrafte, die Mitarbeiter oder den externen Arbeitsmarkt, ist die
kurzfristig-finanzielle Betrachtungsweise zu eingeengt (vgl. hierzu auch Schutte 2001,
S. 403; Wucknitz, Barlet 2004, S. 36f.). Dazu kommt, dass die Wertschdépfung in be-
stimmten Personalfunktionen qualitativ auszudricken ist. Es bleibt daher nicht aus,
dass hinsichtlich einer WertschopfungsmalRnahme Konflikte entstehen. Der Konflikt
zwischen kurzfristiger Eigenkapitalrentabilitat und langfristiger Mitarbeiterpotenzialsi-
cherung ist nur ein Beispiel. Haspeslagh, Noda und Boulos (2002) greifen genau die-
sen Konflikt auf und finden mittels einer Umfrage heraus, dass hingegen die Umstel-
lung eines Unternehmens auf langfristig erfolgreiches Value-Management mehr be-
deutet als nur Anderung der finanzwirtschaftlichen Sichtweise: Es geht um kulturellen
Wandel (a.a.O., S. 47). Diejenigen Unternehmen, die mittels der Umstellung ihren
Shareholder-Value nachhaltig steigern konnten, stellten sicher, dass dies mittels aus-
drucklicher Verpflichtung auf héchster Ebene, intensiver Einbeziehung der Mitarbei-
ter nicht zuletzt durch Anreizsysteme und der Bereitwilligkeit zu organisatorischen Ver-
anderungen geschehen konnte (a.a.0., S. 48). Ahnliches stellt Fitz-enz (2003) im Laufe
einer fast 20-jahrigen Forschungstatigkeit fest: Unternehmen, die sowohl in Finanzleis-
tungen als auch in der Personalarbeit Spitzenwerte erzielen, haben als

»--.] herausragende[s] Charakteristikum [...] das Bemiihen um einen kontinuierli-
chen Ausgleich zwischen Finanz- und Personalzielen.”
(a.a.0., S. 42).

“! Als Stakeholders werden Ublicherweise aufgezahlt: Abnehmer, Anteilseigner, Mitarbeiter, Lieferanten,
Unternehmungen in strategischen Allianzen und die Gesellschaft (Hinterhuber, Handlbauer 1995, S.
370).

“2 Der EVA, ,economic value added®, entwickelt von der Unternehmensberatung Stern Stewart & Co.,
wird mittlerweile gerne als Standardmal? fir die Eigenkapitalinteressen herangezogen. Er ergibt sich als
Ergebnis des Nettogewinns nach Steuern abzliglich der Kapitalkosten (,Ubergewinn®); nur ein positiver
Betrag gilt als wertschaffend (vgl hierzu den Beitrag von Keller, Plack 2001).
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Der Wertschopfungs-Gedanke kann auf das Personalwesen Ubertragen werden, indem
alle Leistungen nutzenoptimierend auf samtliche Kunden ausgerichtet werden. Was im
Prozesskostenmanagement die Kostentreiber sind, stellen im Wertmanagement die
Werttreiber dar (vgl. fur das Personalwesen Wucknitz 2002, S. 27, S. 41ff.). Die Identi-
fizierung dieser Werttreiber und ihres Wertbeitrags, ihre strategische Verknipfung
und erkennbare Kausalitat sind entscheidend (Klingenbiel 2000, S. 565; vgl. auch
Mohlmann, Kadelbach, Magatzki, 2000, S. 491). Was fur andere Unternehmensberei-
che bereits schwierig sein mag, ist fur das Personalwesen eine extreme Herausforde-

rung.

4.3.2.2. ,Wertschopfungscenter” Personal

Ausgehend von dieser skizzierten Entwicklung wurde von Rolf Wunderer in den letzten
15 Jahren das Modell des ,Wertschopfungscenters Personal® entwickelt.

Wunderer unterscheidet innerhalb dieses Wertschopfungscenters die Management-
und Service-Dimension mit nicht-monetarer Nutzenbeurteilung und die Business-
Dimension mit monetarer Nutzenbewertung. Die Management-Dimension ist effektivi-
tatsorientiert mit qualitativer Nutzenmessung. Die Ziele sind strategisch, integrativ und
unternehmenssichernd. Sie ist die Dimension mit der h6chsten Bedeutung und gleich-
zeitig dem groRten Schwierigkeitsgrad der Nutzenmessung (Wunderer, Jaritz 2002, S.
63). Die Service-Dimension setzt kundenorientierte Dienstleistungs-, Marketing- und
Beratungskompetenz voraus, ihre Wertschépfung driickt sich mittels der Effizienzstei-
gerung und Optimierung von Service — und Problemlésungsqualitat aus (a.a.O., S. 63).

Beide bereits genannten Dimensionen sind die Voraussetzungen der Business-

Dimension, mit der der monetare Aspekt integriert wird: Ziel ist eine

,kosten- oder ertragsoptimale Steuerung der internen Leistungsprozesse, verbes-
serte Transparenz durch verursachungsgerechte Kostenzuordnung und —belastung
sowie eventuell eine Ertragsgenerierung durch den Absatz der Dienstleistungen auf
dem externen Markt*

(a.a.0., S. 64).

Wunderers Konzept hat sich unabhangig von dem Modell von Dave Ulrich entwickelt,
ahnelt ihm inhaltlich, wenn es auch anders strukturiert ist: Ulrich (1996, S. 25, siehe

auch Kapitel 2.3.1.) fordert vom Personalwesen strategische Starke (Wunderers Mana-
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gement-Dimension), administrative Kompetenz (Management- und Service-
Dimension), Kompetenz in Veranderungsmanagement (Management-Dimension) und
Mitarbeiternahe (Service-Dimension). Die Business-Dimension konnte man als Folge
dieser Rollenausflullung sehen: Sie misst die 6konomische Qualitat. Auf der anderen
Seite ist sie aber auch gleichzeitig Grundlage der anderen beiden Dimensionen, da
ohne ihre Beweiskraft eine bestimmte Starke der Position und dadurch Steuerung z.B.
der Management-Dimension als strategische Komponente nicht moglich waren. Die
operative Wertschopfung in der Business-Dimension kann durch die 6konomische
Verwendung der Ressourcen erzielt werden; die strategische Wertschopfung wird
durch die Schaffung und Gewahrleistung leistungsoptimaler Strukturen (z.B. marktbe-
zogene Steuerung des Centers) erreicht (Wunderer, Jaritz 20022, S. 286). Je nach
Entwicklungs- oder auch Reifegrad des Personalmanagements unterscheidet Wunde-
rer hauptsachlich die Stufen des Cost Centers, des Revenue Centers und des Profit
Centers. Die Center-Formen unterscheiden sich in dem Grad ihrer Autonomie, der Art
ihrer internen Kostenverrechnung, der Moglichkeit der Marktéffnung und durch Kosten-
und Ergebnisverantwortung (a.a.O., S. 287).

Die Messung der Wertschépfung der drei Dimensionen wird wie folgt vorgeschlagen:

e Management-Dimension: Die Evaluation der strategischen Aufgabenerfillung
Uber ihren Erfolgsbeitrag ist sehr anspruchsvoll. Es wird auf indirekte Messme-
thoden zurlickgegriffen, die sich auf Indikatoren stlitzen, des Weiteren auf indivi-
duelle Werturteile und Einschatzungen (a.a.O., S. 228). Wichtig ist zunachst die
Identifikation der qualitativen Ziele, die das Personalwesen fir sich aus den Un-
ternehmenszielen ableitet, weiterhin Festlegung der Indikatoren zur Messung
der Zielerreichung und Operationalisierung des Zieles (a.a.O., S 234). Die Auto-
ren Wunderer, Jaritz (20022, S. 235) nennen u.a. ein messtechnisch hochge-
stecktes Beispiel: Das Ziel sei die ,Optimale Kompetenzabgrenzung und Zu-
sammenarbeit mit den Tragern der Personalarbeit®. Der Indikator zur Messung
der Zielerreichung ist die ,Zufriedenheit mit der internen Zusammenarbeit aus
Mitarbeiterumfrage®; eines der operationalisierten Ziele ist ,Zufriedenheitsindex

mit der Zusammenarbeit mind. 80%“*®. Betont werden muss, dass die strategi-

3 Man kénnte ausgehend von diesem Beispiel einwenden, dass die operationalisierten Ziele mitunter ein
schwacher Abklatsch des ehrgeizigen Hauptzieles sind. Wunderer, Jaritz (2002%, Abb. 122, S. 234f.)
benennen weiterhin als operationalisierte Ziele ,Gehaltsniveau im Vergleich zum Branchendurchschnitt
Uberdurchschnittlich” fir das Hauptziel ,Markt- und leistungsorientiertes Vergitungsmodell“ oder ,An-
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sche Wertschopfung nur bezuglich der Teilbereiche messen lasst, fur die zuvor
operationale Ziele formuliert werden konnten (Wunderer, Jaritz 20022, S. 233).
Wenn dies nicht gelingt — sei es wegen bewusster Zielunklarheit oder unbefrie-
digender Operationalisierung -, sollte im Interesse aller Beteiligten vom Versuch
einer Wertschopfungsmessung abgesehen werden.

e Service-Dimension: Hauptziele sind Sicherung und Verbesserung der internen
Kundenzufriedenheit, womit ein hohes Dienstleistungsniveau ausgedruckt wird.
Hierzu mussen Qualitatsziele und —standards erarbeitet, die Servicequalifikatio-
nen der Personalmanagement-Mitarbeiter gesichert werden und die Servicequa-
litdt systematisch evaluiert werden (a.a.O., S. 262). Die Servicequalitat wird mit-
tels Kundenzufriedenheit (der Mitarbeiter als interner Kunde, eventuelle exter-
ne Kunden) und Mitarbeiterzufriedenheit und —loyalitat gemessen (a.a.O., S.
259f.). Wird die Arbeit des Personalbereichs auch mittels der wahrgenommenen
Kompetenzen der HR-Manager durch ihre internen Kunden bewertet, wird hin-
gegen die Bewertung der personalbezogenen Arbeit der Fihrungskrafte haupt-
sachlich Uber ein einstellungsorientiertes Qualitatskonstrukt vorgenommen, d.h.
wie die Mitarbeiter aufgrund ihrer Erfahrung als Ge-Flhrte zu ihrem Vorgesetz-
ten stehen (a.a.0., S. 266f.). Als Messinstrument bieten sich multiattributive (in-
terne-)Kunden- und Mitarbeiterbefragungen an, da sie differenzierte Aussagen
zulassen (a.a.0., S. 283).

d* wird auf Ansatze aus dem

e Business-Dimension: Je nach Entwicklungsstan
Kostencontrolling (z.B. Budgetierung), auf Wirtschaftlichkeitsanalysen, auf die
Prozesskostenrechnung, auf Leistungsrechnung oder ein Verrechnungspreis-
system zurickgegriffen, um die Wertschdpfung darzustellen (Wunderer, Jaritz
20022, S. 290ff.) Die Betonung liegt auf den Kosten und auf den — je nach An-
satz und Reifegrad des Personalwesens — bewerteten Leistungen und stellt den

prozess- und ergebnisorientierten Aspekt der Wertschdpfung heraus. Die Busi-

nahmequote von Angeboten an qualifizierte Hochschulabsolventen von mind. 50%* fir das Hauptziel
.Professionelle Personalgewinnung®. Wichtig ist hier sicherlich, sich nicht nur auf weniges zu beschran-
ken, sondern verschiedene Indikatoren mit mehreren operationalisierten Zielen zuzulassen, die eine
gewisse Multidimensionalitat der Aussagen erlauben. Andererseits steigt die Gefahr der Kennzahlen-
Euphorie, die schlief3lich die Effizienz eines Personal-Controllings in Frage stellt.

* Ende der neunziger Jahre befand sich der Grof3teil der durch Wunderer befragten Unternehmen noch
auf der Stufe des Cost-Centers. Personal-Controlling war hauptsachlich in Kostensenkungsstrategien
traditioneller Art wieder zu finden (Wunderer, v. Arx, Jaritz 1998 b, S. 348).
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ness-Dimension als monetar zu bewertende Dimension ist mit seiner weitge-
hend transparenten Vorgehensweise das praktikabelste Element des Wert-
schopfungscenter-Modelles. Obwohl Wunderer die anderen beiden Dimensio-
nen als Voraussetzungen fur die Business-Dimension sieht, ist vorstellbar, dass
in Unternehmen die ersten Gehversuche Richtung Wertschopfungsmessung ge-
nau in dieser Dimension gesucht und die anderen beiden, schwerer messbaren
Dimensionen vernachlassigt werden. Die Folge konnte eine systemimmanente
Falle sein: Forderung einer operativ ausgerichteten Personalpolitik ohne wirkli-
che strategische Einbindung.

Die Wertschopfungs-Konzept hat sich in den letzten Jahren verbreitet: Nach einer Be-
fragung durch Wunderer im Jahre 1997 praktiziert es ca. die Halfte der befragten Un-
ternehmen zumindest teilweise, wohingegen es sich drei Jahre zuvor durch eine Befra-
gung gezeigt hat, dass sich das Konzept noch in den Kinderschuhen befand (Wunde-
rer, v. Arx, Jaritz 1998a, Abb. 7, S. 282).

Der Vorteil des Wunderer’'schen Modells liegt zweifelsohne in seiner differenzierten
Betrachtungsweise des komplexen Themas ,Strategisches Personal-Controlling®.
Durch die Aufgliederung in mehrere Dimensionen werden die verschiedenen Aufgaben,
Funktionen, Gestaltungsmdglichkeiten und -notwendigkeiten des Personalwesens
sichtbar gemacht und gleichzeitig ein Weg zur Steuerung beschrieben, der eine ex-
post-Evaluation weitgehend und annahernd ermdglicht. Durch die Modelle der ver-
schiedenen ,Centers” ist eine stufenweise, finanzwirtschaftliche Verrechnung der per-
sonalwirtschaftlichen Leistungen konkret umsetzbar; dadurch wird das betriebliche
Personalwesen ein Wirtschaftspartner. Fir interessierte Praktiker kann die detaillierte
Darstellung viele Anregungen beinhalten, aber es besteht die Gefahr, dass lediglich
das ,Passende” herausgesucht wird*®. Gleichzeitig wird mit dem etwas ungliicklich
gewahlten Begriff ,Wertschopfungscenter suggeriert, dass man nur so etwas einrich-
ten musse, und dann waren alle Geheimnisse um die black box Personal gewinnbrin-
gend geluftet. Es darf nicht Gbersehen werden, dass das Wertschépfungscenter trotz
seines Gebrauchsanweisungs-Charakters als ein Idealmodell beschrieben wird, das die
vollkommen funktionierende Verbindung zwischen Unternehmensleitung und innerbe-

trieblichen Personalfunktionen fordert. Besonders in der Management-Dimension muss

* Unter diesem Gesichtspunkt sollte auch die Befragung durch Wunderer (1997), vorgestellt bei Wunde-
rer, v. Arx, Jaritz (1998a), gesehen werden.
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Wunderer vage bleiben, was er allerdings auch selbst mit der dem Personalmanage-
ment innewohnenden Problematik der mangelnden Zielklarheit begriindet (Wunderer,
Jaritz 20027 S. 232). Diese Problematik und die mangelnde Objektivierung strategi-
schen Personalmanagements erschweren die Uberpriifung der Zieleignung und Ziello-
gik.

Die messbare Wertschopfung der Business-Dimension hat nicht unbedingt etwas mit
der strategischen, sehr allgemein gehaltenene Wertschopfung der Management-
Dimension zu tun. Zwar mag eine funktionierende Management-Dimension die profitab-
le Business-Dimension erst beglnstigen, aber Uber genauere ,Umwandlungen® der

strategischen Wertschopfung in Erfolgszahlen wird nichts bekannt.

4.3.2.3. Weitere modellhafte Anséatze zur Wertschépfung durch Personalarbeit

Auch die Autoren Strack und Villis von The Boston Consulting Group erheben mit ihrem
pramierten*® Ansatz, genannt Workonomics, den Anspruch, das Management des
Humankapitals auf die ,strategischen Erfordernisse und die kritischen Handlungsfelder
auszurichten® (Strack, Villis, Klose 2003, S. 24). Das strategische Personal-Controlling
bestehe aus drei Komponenten: der quantitativen Steuerung®’, der qualitativen Steue-

rung und der prozessorientierten Steuerung (a.a.O., S. 25). Die Autoren stellen fest:

~MalBnahmen des Personalmanagements fiihren nicht grundsétzlich zu einer direk-
ten Verbesserung der quantitativen Zielgré3en, sondern beeinflussen diese [...] U-
ber das individuelle Mitarbeiterverhalten.”
(a.a.0., S. 25).
Genau hier liegt auch die Schwachstelle des Workonomics-Ansatzes: er bleibt die Ver-
bindung zwischen der mathematischen Formel des quantitativen Ansatzes und den
Postulaten wie ,ZielgrélRe Mitarbeitermotivation® (a.a.0., S. 26) des qualitativen Ansat-

zes schuldig. Sein Vorteil hingegen ist — wie auch beim Wertschépfungscenter Wunde-

“ Pramiert mit dem Erich-Gutenberg-Praktikerpreis, was aufgrund der Benennung unter dem ausge-
zeichneten Konzept ein marktfahiges Produkt suggerieren kdnnte.

" Quantitativ wird hauptséchlich tiber die neue Wert-Kennzahl ,Value Added per Person® gesteuert, zu
derer Errechnung u.a. die Kennzahl Cash Value Added, dividiert durch die Anzahl der Mitarbeiter, einge-
setzt wird. Die Vorteile ,VAP“s seien Mitarbeiterbezogenheit und Unempfindlichkeit gegentber Verzer-
rungen wie Gewinnschwankungen, da sie eine wertabgeleitete Kennzahl sei und keine kurzfristig fi-
nanzwirtschaftliche mitarbeiterbezogene Kennzahl (z.B. Deckungsbeitrag pro Mitarbeiter) darstelle (vgl.
dazu Heidecker 2003, S. 152)
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rers - die Sensibilisierung und Fokussierung auf die kongruent abgestimmten Aktions-

moglichkeiten des Personalwesens.

Buhner (1996) schlagt eine Cash-Flow-Betrachtung mittels des Shareholder-Value-
Ansatzes vor, da der Cash Flow den Malstab fur Wertvernichtung oder Wertentste-

hung ausdriicke (S. 44)*

. Er errechnet den Cash Flow pro Mitarbeiter unter Verwen-
dung der Kennziffern ,Umsatzuberschussrate” (Cash Flow/ Umsatz), multipliziert mit
.Pro-Kopf-Umsatz“ (Umsatz/ Mitarbeiter). Mit diesen beiden Stellhebeln lasst sich zwar
eine Mitarbeiterrentabilitdtskurve herstellen (a.a.O., S. 46f.), die aber rein finanzwirt-
schaftlich ausgerichtet ist und nicht erklart, woher die Wertschopfung stammt. Blihner
zielt stark auf MalRnahmen ab, die die Verfugbarkeit und effektive Leistungserstellung
der Mitarbeiter garantieren sollen (a.a.0., S. 74ff., S.88, S. 89f.). Sein Konzept der de-
taillierten Steuerung heil3t ,TPM* (Total Produktiver Mitarbeiter) (a.a.O., S. 82ff.).
Ausdruck dessen ist beispielsweise das so genannte Mitarbeiterlogbuch, das Auskunft
daruber gibt, ,in welcher Relation die Mitarbeiter Kosten im Verhaltnis zu ihrem Jahres-
entgelt verursachen® (a.a.O., S. 82). Das Konzept Buhners hat einen stark technokrati-
schen Charakter, gibt aber aufschlussreiche Einblicke in die diversen, wenn auch sehr

progressiv scheinenden Moglichkeiten der Mitarbeiterfihrung.

Autoren aus der Praxis stutzen sich bei dem Wertgedanken auf eher grundsatzliche
PersonalgréRen: Méhimann, Kadelbach, Magatzki (2000) beispielsweise bedienen sich
fur die Personalperspektive — wobei sie sich nicht namentlich auf das Wertschépfungs-
center, sondern auf das wertorientierte Prozessmanagement beziehen - der wert- und
kostentreibenden Prozesse ,Erhohung der Mitarbeiterbildung, Erhdhung der Mitarbei-
tertreue, Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit sowie Erhéhung der Mitarbeiterproduk-
tivitat“ (a.a.0., S. 495). Zur Veranschaulichung wahlen sie allerdings das leicht nachzu-
vollziehende Beispiel einer Fortbildungsveranstaltung und betonen die Einfachheit der

Messung von Fahrtkosten (a.a.O., S. 495).
Mit Wucknitz (2002) lasst sich abschlielRend formulieren:

,ES existiert kein objektiver, kein absoluter Wert von Personal. Personalwert ent-

steht erst durch die Schaffung von Nutzen fiir das Unternehmen. [...] das Werttrei-

“8 Biihner bezieht sich u.a. auf Rappaport: Cash Flow ist der finanzwirtschaftliche UberschuR, der abziig-
lich Ersatzinvestitionen flr Erweiterungsinvestitionen, Zinszahlung und Zahlungen an Eigenkapitalgeber
zur Verfligung steht (Rappaport 1986, zitiert in Bihner 1996, S. 44).
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bermodell [...] ist modular aufzubauen, sodass die Modularkomponenten individuell
und bedarfsgerecht zu kombinieren sind.”
(a.a.0., S. 23f.).

Was Wucknitz fur die Personalbewertung beschreibt, lasst sich auf die Wertschop-
fungsmessung Ubertragen. Je nach operativer oder strategischer Dimension, je nach
Zielformulierung und von den Anspruchsgruppen zuvor festgelegten Operationalisie-
rungen kann Wertschopfung beschrieben werden. Der Anspruch der Exaktheit und
Vergleichbarkeit Uber verschiedene Organisationen ist verfehlt; wichtiger ist, dass die
Organisation die Ziele kennt, die sie mit ihrem strategischen Personal-Controlling ver-

folgt*

. Hilfreich sind bereits die Transparenz und die Moglichkeit, an den — durch die
beteiligten Gruppen - als richtig erkannten Stellen mit Verbesserungsstrategien anset-
zen zu kénnen. Boudreau, Ramstad (1997) formulieren es wie folgt: ,The better HR
measurement system might track mental abilities, flexible behaviors, or even personal-

ity traits associated with adaptability to change” (a.a.O., S. 352).

4.3.3. Benchmarking und Best Practices

Das im Verlauf der letzten Jahre sehr popular gewordene Benchmarking (,industrial
tourism“ (Becker, Huselid, Ulrich 2001, S. 96)) ist ein

‘methodischer Ansatz, der es ermoglicht, das eigene Unternehmen hinsichtlich Kos-
ten, Produktgestaltung, Produktherstellung, Produkterhaltung, Produktpositionie-
rung, Prozesse betrieblicher Funktionen und Methoden betrieblicher Funktionen mit
anderen Unternehmen, die zur Weltspitze zu gehéren, zu vergleichen®

(Maurer 1996, S. 232).

Auf das Personalwesen bezogen, bedeutet dies, dass mittels dieser Vergleiche das
Ziel auf der kontinuierlichen Verbesserung der personalwirtschaftlichen Strate-
gien, Strukturen und Prozesse liegt (Schmeisser, Paul 1999, S. 49).

Ubliche Objekte des Benchmarking sind Kennziffern und Parameter, mit deren Hilfe
Effizienz, Produktivitat und Qualitat des Personalbereichs direkt gemessen werden
kénnen (Schmeisser, Paul 1999, S. 49f.). Beispiele sind Kennzahlen des Personalkos-

tenmanagements, der Personalbetreuung (Personalbetreuungs-Koeffizient) oder auch

49 vgl. zur unternehmensspezifischen Konzeption eines Personal-Controllings die fast gleichnamige, sehr
grundlich ausgearbeitete Dissertation von Blankenagel (1993).
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Einhaltung bestimmter Ziele (z.B. Reduktion der Fehlzeiten). Durch den Benchmarking-
Prozess kdonnen aber auch Instrumente oder Beitrage der Personalwirtschaft Gberpruft
werden, die der Erfullung von Leistungsparametern dienen, wie beispielsweise die Ein-
fuhrung neuer Arbeitszeitformen (a.a.0O., S. 49). Oppitz, Wucknitz (2000) sprechen in
diesem Zusammenhang von Strukturkennzahlen und Prozessbenchmarks, hier wird
beispielsweise die Dauer von Teilprozessen bei Personalbesetzungsaktionen vergli-
chen. Vor allem die zweite Kategorie wird im Zuge der Prozessorientierung an Bedeu-
tung gewinnen, eben weil es ,[...] bei der Durchforstung des Leistungsangebotes auf
wertschopfende Aktivitaten [...]“ ankommt (a.a.0., S. 171; vgl. hierzu auch Wimmer,
Neuberger 1998, S. 571).

Dave Ulrich (Diskussionsbeitrag aufgenommen in Glanz, Dailey 1992) fligt eine dritte
Art des Benchmarking hinzu: Auch er fuhrt Benchmarks an, die gesamtwirtschaftliche
Kennzahlen der Produktivitat betreffen (z.B. Umsatz pro Mitarbeiter), weiterhin Bench-
marks hinsichtlich der Effektivitat der personalwirtschaftlichen Malknahmen (z.B. Vergu-
tungssysteme), und schliel3lich nimmt er das Benchmarking bezlglich der professionel-
len Fahigkeiten der Personalmanager mit auf (a.a.O., S. 17).

Fir die Personalwirtschaft mag sich die Frage nach einem internen Benchmarking tbli-
cherweise nicht stellen: Man wird sich eher an externen Unternehmen, seien es Wett-
bewerber (konkurrenzbezogenes Benchmarking) oder branchenfremde Unternehmen
(branchenexternes Benchmarking), halten. Hierbei durfte der Dreh- und Angelpunkt die
Prufung der Vergleichbarkeit der ermittelten Daten und der jeweils unternehmensspezi-
fischen Rahmenbedingungen sein (Schmeisser, Paul 1999, S. 53; Oppitz, Wucknitz
2000, S 172). Unternehmensubergreifendes Benchmarking ist aufgrund der hohen An-
forderungen an professionelles und Uberparteiliches Vorgehen eine Doméane der Un-
ternehmensberatungen geworden (vgl. hierzu den Beitrag Bejan, Franke 2000). Gene-
rell wird von branchenubergreifenden Vergleichen von Personalkennzahlen abgeraten
(Martina, Koch 2003, S. 45).

Eine Variante des Benchmarking ist das Identifizieren von ,Best Practices®. Der Best-
Practice-Ansatz ist eine qualitative Analyse, die wenige Spitzenunternehmen innerhalb
eines Leistungsbereiches betrachtet (Oppitz, Wucknitz 2000, S. 170). Lake, Ulrich

(1993) sehen in der Anwendung von Best Practices die Chance, die anstehenden Ver-

anderungen und Entwicklungen kurz- wie langfristig zu erkennen und rechtzeitig zu
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begegnen und betonen, dass es deswegen sowohl Linien- als auch Personalmanager
betrafe (a.a.0., S. 130).

Einen sehr stichhaltigen Einwand gegen die Wunderwaffe Benchmarking formulieren
Becker und Kollegen (1997): Ein erfolgreiches HR-System muss hochspezifisch und
folglich nur sehr schwer zu imitieren sein. Es ist nicht zu vermeiden, dass Bench-
marking aufgrund dieser fehlenden Vergleichbarkeit naturgemal’ nur eine begrenzte
Rolle spielen kann. Best Practices konnen sogar, ungeordnet angewendet, kontrapro-
duktiv sein (Becker, Huselid, Pickus, Spratt 1997, S. 41). Zur gleichen Vorsicht rat Ul-
rich (1997a): ,Benchmarking [...] has almost become a religion® (a.a.O., S. 61). Es stel-
le eine Falle dar, wenn es isoliert und nur auf vereinzelte Kennzahlen bezogen ange-
wendet wird*®. Becker, Huselid, Ulrich (2001) betonen in diesem Zusammenhang aus-
drucklich, dass Benchmarking sehr sinnvoll sein kann, um das Verstandnis uber
Schlisselprozesse zu fordern, warnen aber vor Untersuchungen, die lediglich unter-
schiedlich ausgepragte Niveaus von Messgréf3en zum Ergebnis haben (a.a.O., S. 97).
Glanz, Dailey (1992) betonen, dass das Ziel nicht nur Lernen und Nachahmen sein dur-
fe, da sonst der Teufelskreis eintrete, wertvolle Zeit zu verlieren, in der man selbst
Kompetenzen aufbauen kénne (a.a.O., S. 9). Hinterhuber, Handlbauer (1995) empfeh-
len, dass nur Unternehmen mit hoher Produktivitat Best Practices nachahmen sollten.
Ein Unternehmen mit niedriger Produktivitat wirde sich mit einem solchen demoralisie-

renden Vergleich nur schaden (a.a.O., S. 373).

Auch wenn Biele (2000) betont: ,Benchmarking dient nicht dazu, die eigene Personal-
abteilung zu bewerten“ (a.a.0., S. 174), wird in der Praxis genau diese Vorgehenswei-
se anzutreffen sein, da die Methode des Vergleiches die Bewertung der eigenen Posi-
tion mit einschlie®t. Benchmarking kann somit flr Personalfachleute zu einer Emotiona-
lisierung der eigenen Personalarbeit flhren, wenn nicht sogar zur ,unendlichen Diskus-
sion Uber Vergleichbarkeit“ (Schmeisser, Paul 1999, S.54), die sicherlich nicht zur Er-

héhung der Effizienz der personalwirtschaftlichen Prozesse beitragt.

Fitz-enz (1997) schreibt: ,a generalizeable best practice is neither generalizeable nor a
best practice” (S. 97). Er verweist gleichzeitig darauf, dass das Best-Practice-Konzept
nichts damit dazu tun hatte, aus der erfolgreichen Vergangenheit anderer auf die eige-

ne Zukunft schlieRen kénnen, sondern dass man sich vielmehr folgendes deutlich ma-

%0 a.a.0., S. 62; vgl. zu den Einwanden auch Lake, Ulrich (1992, S. 131f.)
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chen musse: Best Practices entstehen aus der unverwechselbaren Unternehmenskul-
tur und manifestieren sich danach in Spitzenleistungen. Eine Untersuchung des Sara-
toga Institute, USA, unter der Leitung von Fitz-enz ergab, dass von den acht Faktoren,
die Best-Practice-Unternehmen ausmachen, kein einziger mit operativen Ablaufen
zu tun hat (a.a.0., S. 98). Es tauchen vielmehr Begriffe auf wie Werte, Commitment,
aber auch Partnerschaft und Wettbewerbseifer (a.a.O., S.100), die in der ,richtigen®
Auspragung die Mitarbeiter dazu bewegen, fur bestimmte Probleme einen geeigneten
Losungsweg zu beschreiten, der in einem anderen Unternehmen zum Scheitern verur-

teilt ware.

4.3.4 Balanced Scorecard (BSC)

Anfang der neunziger Jahre stellten zwei amerikanische Wissenschaftlicher, Robert
Kaplan und David Norton, das Ergebnis einer Unternehmensstudie vor, deren Ziel es
war, eine Konzeption zu entwickeln, die tUber das reine Betrachten finanzwirtschaftli-
cher Malde zur Bewertung des Unternehmenserfolges hinausgeht: Es entstand die
»=ausgeglichene Punktekarte* (Wimmer, Neuberger 1998, S. 566). Diese angestrebte
Ausgeglichenheit soll die bislang vernachlassigten immateriellen Werte eines Unter-
nehmens starken, damit sie — da schwer imitierbar - zu einer ,wichtigen Quelle nach-

haltigen Wettbewerbsvorteile* (Kaplan, Norton 2004, S. 19) werden.

Mit der Hilfe der BSC soll es gelingen, die Leistung eines Unternehmens unter vier
Perspektiven messbar zu machen: finanzielle Ergebnisse, Kunden, interne Ge-

schaftsprozesse und Lernen/ Wachstum. Sie gibt Auskunft dartber,

.welche Kenntnisse, Qualifikationen und Systeme Beschéftigte brauchen werden
(Lernen und personliches Wachstum), damit das Unternehmen innovativ sein sowie
die strategisch richtigen Kapazitaten und Leistungskrafte aufbauen kann (interne
Prozesse), um marktgerechte Wertangebote machen zu kénnen (Kunden), die letzt-
lich zu einem héheren Shareholder Value fiihren (finanzielles Ergebnis).“

(Kaplan, Norton 2001, S. 61).

Anders ausgedruckt, wird ein Hypothesensystem werttreibender Ursache-
Wirkungszusammenhange entwickelt, aufgrund dessen ein multiples Kennzahlensys-

tem entsteht, das die Unternehmensstrategie in geeignete Messgréf3en transformiert.

57



Die Kennzahlen werden anhand der verschiedenen Unternehmensperspektiven ange-
ordnet (Kunz, Pfeiffer 2002*, Sp. 101).

Da die Kennzahlen deduktiv aus der Unternehmensstrategie abzuleiten sind, missen
lang- und kurzfristige Ziele definiert werden, die in einem Netz klar herausgestellter,
,wechselseitig interdependenter Interaktionsbeziehungen* (Kunz, Pfeiffer 2002*,
Sp.103) dargestellt werden. Erst anschlieend folgt die Festlegung von Ergebnis- und
Leistungskennzahlen bis hin auf die operative Ebene fur jeden Mitarbeiter; die Score-
card stellt somit einen Bezug zu der Leistung jedes einzelnen Mitarbeiters her (Scholz,
Stein, Bechtel 2004, S. 125).

Von der BSC verspricht man sich Antwort auf mehrere Probleme (vgl. Kunz 1999, S.
492; Kunz, Pfeiffer 2002, Sp. 104 — 06; Wunderer, Jaritz 20022, S. 63f.):

e Abkehr von der einseitigen Fokussierung auf finanzielle Kennzahlen,

e SchlieBung der Licke zwischen strategischer Planung und Strategie-
Implementation als Instrument zur Entscheidungsunterstitzung und Verhaltens-
steuerung, Klaren und Operationalisieren von Vision und Strategie,

e frihzeitige Erfolgspotenzialsteuerung,
e Forderung der Kommunikation Unternehmensleitung — Mitarbeiter,
e externe Berichterstattung,

e regelmafige Leistungsuberprifungen, Initiierung notwendiger organisationaler
Lernprozesse: ,Lernende Organisation®.

Der Hauptkritikpunkt ist die Grundannahme, dass die Abhangigkeiten zwischen den
BSC-Komponenten Uberschaubar, getrennt darstellbar und beeinflussbar seien (Wim-
mer, Neuberger 1998, S. 567). Die Forschung hingegen zeigt, dass die Steuerung
nicht-finanzieller Performancemafle aufgrund unklarer Kausalzusammenhange und
unzureichender Messmethodik zu wiinschen ubrig lasst (Steinle, Thiem, Lange 2001,
S. 34; Kunz, Pfeiffer 2002%, Sp. 106). Als weitere Schwachen werden die mangelhafte
theoretische Grundlage und die fehlende strategische Pramissenkontrolle angefiihrt
(Kunz, Pfeiffer 2002*, Sp. 108).

Innovative Aspekte und anerkannte Vorteile sind die Handhabung der BSC als Uber-
sichtliche ,Armaturentafel” und die Zielsetzung auf den Aufbau von langfristigem Er-
folgspotential (Wimmer, Neuberger 1998, S. 567) durch die Ausgewogenheit des Indi-
katorensystems, das sich von der ausschlieRlichen Betrachtung des Shareholder Value
abgewendet hat (Kunz, Pfeiffer 2002*, Sp. 102). Weber, Schaffer (2000, S.3) bezeich-
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nen sie als ,insgesamt aul3erst gelungener Versuch®. Steinle, Thiem, Lange (2001, S.
37) vertreten die Meinung, dass die BSC trotz des Fehlens eines dezidierten Vorge-
hensmodells ,auf gutem Wege [sei], sich als praxistaugliches Instrument [...] zu etablie-

ren.

Zimmermann, Johnk (2001) berichten von einer empirischen Erhebung, die immerhin
aussagt, dass die beteiligten Unternehmen die BSC nicht als Modeerscheinung beurtei-
len und der Meinung sind, dass sie wertvolle Impulse fur den gesamten Prozess des
strategischen Managements gebe. Einraumend wird allerdings festgestellt, dass die
konzeptionellen Teilschritte der Erstellung und Implementierung einen hohen Zeit- und
Ressourcenaufwand erfordern, was die erwunschten ,schnellen Erfolge® nicht erwarten
lasst (a.a.0., S. 606).

Die Komponente ,Lernen und Wachstum® wird gerne als die Mitarbeiterperspektive
bezeichnet. Aus ihr werden die Kernkompetenzen und —qualifikationen bestimmt, die
die Strategie des Unternehmens zu erfillen helfen (Kaplan, Norton 2001, S. 66). Die
Umsetzung ist zugegebenermalen schwierig: , [...] fallt [...] meist schwer, die entspre-
chenden Vorgaben zu formulieren® (a.a.0., S. 67). Kobi (2000, S. 255) halt die Be-
schreibung der Perspektive ohnehin flr ,uneinheitlich“ und die Dimension an sich noch
fur am schwachsten entwickelt. Mackau, Briggmann, Luczak (2002) stellen fest, dass
.kaum fundierte Rickschlisse auf Wechselwirkungen, Rickkopplungen oder Lern- und
Entwicklungspotenziale im Sinne einer Wandlungsfahigkeit‘ méglich seien (a.a.O.,S.
320). Wunderer, Jaritz (2002%) fihren dazu aus, dass auch Unternehmen mit einem
hohen Entwicklungsstand beziglich der BSC in der Mitarbeiterperspektive oft nicht
einmal den Versuch unternehmen, die Potenziale und ihre Ergebnisse zu messen. Als
Messgrofllen werden Mitarbeiterzufriedenheit (Uber Mitarbeiterumfrage), Mitarbeiter-
loyalitat (Uber Fluktuationsrate) und Mitarbeiterproduktivitat (mittels Umsatz und
Wertschoépfung pro Mitarbeiter) vorgeschlagen (a.a.O., S. 337; vgl. auch Scholz, Stein,
Bechtel 2004, S. 126). Generell stellen die Autoren Wunderer und Jaritz fest, dass die
Mitarbeiterperspektive, speziell im Bereich der Mitarbeiterfliihrung, durch Kaplan und

Norton vernachlassigt wurde (a.a.O., S. 343).

Allerdings durfe, um mit Dave Ulrich zu sprechen, das Personalwesen auf keinen Fall
den Fehler machen, sich nur auf den Mitarbeiteraspekt der Balanced Scorecard zu
konzentrieren. Es sollte fur alle Segmente verantwortlich gemacht werden kdnnen, da

es nur so seine Kompetenz fir Finanz- und Marktziele zeigen kann. Die besten HR
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Professionals sind laut Ulrich diejenigen, die sich fur organisatorische Prozesse zu-

standig fuhlen, da samtliche Prozesse aller Bereiche Mitarbeiterhaltung und —

einstellung betreffen, wie z.B. Fuhrung, Teamarbeit oder Kommunikation (Ulrich 1996,

S. 58f.). Wunderer, Jaritz (2002?) fiihren dabei folgende Méglichkeiten der personalbe-

zogenen Wertschopfungsmessung an, wobei sie sich auf die unternehmensweite Ba-

lanced Scorecard beziehen:

Erfolgsfaktoren

Messgréfien

Finanzielle Perspektive

Ergebnisse

Cash-Flow / Mitarbeiter
Gewinn/ Mitarbeiter
Umsatz/ Mitarbeiter
Wertschépfung/ Mitarbeiter

Kundenperspektive

Innovations- und Lern-
perspektive

MaRnahmen zur
Verbesserung
der Innovativitat

Aus- und Weiterbildungsinvestitionen

e pro Mitarbeiter

e Anteil an der Lohn-/ Gehaltssumme
Anzahl Verbesserungsvorschlage

Mitarbeiterqualifikationen

Leistungs- und Potenzialbeurteilung der
Mitarbeiter

Mitarbeiterzufriedenheit

Arbeitszufriedenheit der Fihrungskrafte,
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter,
Fluktuationsraten, Krankenstand

Perspektive der internen
Geschaftsprozesse

Effizienz und Qualitat der
Personalmanagement-
prozesse

Ressourceneinsatz (Input),
Prozesskennziffern (Throughput),
Zielerreichungsgrad (Output)

Qualitat der Fiihrungs-
prozesse

Beurteilung der Fiihrungskrafte

Abb. 4-1: BSC fiir das Personalmanagement (Wunderer, Jaritz 20022, S. 358, Abb.

190)

Aufgrund der angenommenen kausalen Zusammenhange kdnnten die angestrebten

Ergebnisse durch die Fahigkeiten und Motivation der Mitarbeiter, das Betriebskli-

ma und die Qualitat der Mitarbeiterfihrung gesteuert werden. Als Messgroflien wer-

den deshalb beispielsweise vorgeschlagen (a.a.O., S. 359):

e Qualitat des Selektionsprozesses (Fehlerquote Uber nicht erfolgreiche Einstel-

lungen),

e Attraktivitdt auf dem Arbeitsmarkt (Umfragen),

e Qualitat der Personalentwicklung (Anteil Mitarbeiter mit Fihrungspotenzial,

Fachpotenzial und Entwicklungspotenzial),

e Qualitat des betrieblichen Anreizsystems,

e Betriebsklima (Mitarbeiterumfragen, Austrittsinterviews),
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e Qualitat der Fihrungskrafte (360-Grad-Beurteilung),
e Mitarbeiterzufriedenheit (Umfrage, Fehlzeiten),

e Fluktuation,

e Produktivitat.

Die Autoren stellen fest, dass vor allem hinsichtlich der MessgroRen zwischen der von
ihnen vorgestellten personalprozessbezogenen Wertschopfungsmessung und der Ba-
lanced Scorecard keine nennenswerten Unterschiede bestehen. Die Balanced Sco-
recard betone eine neue Sichtweise; sie fuhre aber keine neuen Erkenntnisse bezug-
lich der Evaluierung ein (a.a.0.). Besonderes Problem sei, dass sie sich auf Ergebnisse
fokussiere, dadurch sowohl die fur das Personalwesen elementaren Grofen wie Po-
tenzialerkennung und —bewertung als auch die Zurechnung des Erfolgsbeitrag durch
das Personalmanagements vernachlassige (a.a.O., S. 364).

1 zu der

Becker, Huselid, Ulrich (2001) entwickelten als Antwort die ,HR Scorecard
David Norton selbst im Vorwort meint: ,the authors have given us a new generation of
tools to measure and to manage the creation of human capital“ (Becker, Huselid, Ulrich
2001, foreword Norton, S. x). Die vier Dimensionen der HR Scorecard sind “HR Deliv-
erables”, “High-Performance Work System”, “HR System Alignment” und "HR Effi-

ciency” (a.a.0., S.54 - 56)*%.

Diese gewahlten Dimensionen sind nach Meinung der Autoren Ausdruck des Gleich-
gewichts zwischen Kostenmanagement, das durch das Element HR Efficiency gesteu-
ert wird, und Wertschépfung, die durch die tbrigen drei Dimensionen erreicht werden
soll (a.a.0., S. 56). Durch die Betonung der Wertschdpfung und prozessorientierten

* Die Umsetzung der BSC auf das Personalwesen als eigenen Bereich (nicht nur als Teilnehmer an der
Unternehmens-BSC) beschreiben Philipps, Windheim (2003): sie bilden die Balanced Scorecard Perso-
nalwesen ab, ohne deswegen die HR Scorecard von Ulrich und Kollegen anzuwenden. Alle vier Per-
spektiven sind auf die Aktivitdten des Personalbereichs zu ibertragen. So ist beispielsweise die Kun-
denperspektive je nach Personalfunktion auf den Bewerber, auf den Mitarbeiter oder auf das Unterneh-
men selbst bezogen. Auch beschrankt sich die finanzielle Perspektive nicht nur auf Kenngréfen wie
Umsatz pro Mitarbeiter, sondern geht in jede Personalfunktion: z.B. Optimierung von Weiterbildungskos-
ten, Steigerung leistungsbezogener Gehaltsanteile u.a. (a.a.O., S. 49). Es bieten sich dem interessierten
innerbetrieblichen Personalwesen somit drei Umsetzungsvarianten einer HR-orientierten Balanced Sco-
recard.

*2 Die Autorin schlagt, teilweise aus den Definitionen des Originaltexts abgeleitet, folgende deutsche
Ubersetzung dieser Begriffe vor: HR Deliverables: strategische Outputgréssen der Personalarbeit, ins-
besondere Leistungstreiber und Moderatorvariablen, z.B. Mitarbeiterproduktivitat (librigens werden ,Deli-
verables® von Heidecker 2003, S. 368 mit ,notwendige Aufgaben” Ubersetzt); High-Performance Work
System: Forderung von Spitzenleistungen mittels Kompetenz- und Performancesysteme; HR System
Alignment: strategische Ausrichtung; HR Efficiency: effiziente Prozesse.
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Sichtweise soll die Schwache der ursprunglichen Balanced Scorecard kompensiert
werden. Die Autoren verwenden fur ihre Messgrof3en nur in untergeordnetem Malle
Mitarbeiterzufriedenheit oder Betriebsklima; sie sind in ihrem Anliegen der Outputbe-
stimmung und Wertschopfungsmessung durch das Personalwesen ausgesprochen
leistungsorientiert. Sie fokussieren auf Kompetenzen (vor allem Qualifikationen), Po-
tenziale, Messung von Leistung und Leistungsbereitschaft, aber auch auf Bekannt-
heitsgrad der Unternehmensstrategie und Verinnerlichung der unternehmerischen Ziel-
setzungen bei den Mitarbeitern. Vor diesem Hintergrund gehen sie von einer Verknup-
fung der Zielsetzungen mit einem Anreizsystem selbstverstindlich aus®. Auch Becker,
Huselid und Ulrich schlagen eine Fllle an Kennzahlen vor, die die allgegenwartige Ge-
fahr der zeitaufwandigen Zahlenfriedhofe auferstehen lassen, aber auch Kennzahlen,
die bereits in ihrer Operationalisierung problematisch sein durften, z.B. ,extent to which
HR is helping to develop necessary leadership competencies® (a.a.0., S. 71). Generell
wird sich bei der Messung solcher Kennzahlen, wie auch bei anderen Autoren, auf die
(interpretationsfahige) Expertenmeinung berufen. Nichtsdestotrotz ist die HR Scorecard
ein progressives, wenn auch strukturell sehr aufwéndiges Konzept™, das in der ameri-
kanischen HR-Tradition die Angst vor der Operationalisierung der visionaren Macht der
strategischen Einbindung des Personalwesens enttabuisiert. Ihre gro3e Starke liegt in
der Fokussierung auf die Strategieumsetzung, Zielorientierung und Offenlegung kon-
kreter Optimierungspotenziale (Scholz, Stein, Bechtel 2004, S. 131).

Allerdings zeigt sie, wie auch die ,Mutterversion“ Balanced Scorecard, trotz ihrer inno-
vativen Seiten weiterhin keine Lésung fiir die Kausalitatsproblematik® und Interpre-
tationsschwache der nicht-finanziellen Leistungsgroéfien des Personalsektors. Der
grélte Schwachpunkt ist die Umsetzung der gemutmalfiten Wertschopfungsprozesse in
realistisch abzubildende Kennzahlen in Bereichen, in denen die Mitarbeiterleistung
nicht direkt einem messbaren Output zuzuordnen ist, beispielsweise bei einer Fih-

rungskraft des strategischen Marketings. Um eine ZielgroRe relativ ,,objektiv‘ darstellen

% vgl. zum vorsichtigen ,deutschen® Herangehen an das Umsetzen der BSC durch Zielvereinbarungen
mit eventueller Anreizkomponente auch Kunz (1999, S. 492); Fink, Heineke (2002, S. 159ff.); Wunderer,
Jaritz (20027, S. 347f.).

> vgl. hierzu die Praxis-Publikation von Hoeldtke, Waidmann, Waschetzko (2002), die die Umsetzung
der Scorecard HR bei ,einem dezentralisierten Global Player® beschreiben (vermutlich ihnrem gemeinsa-
men Arbeitgeber, DaimlerChrysler AG)

*® In diesem Zusammenhang ware es notwendig, der Meinung von Autoren wie Philipps, Windheim
(2003) nachzugehen, dass moderne Softwaretools in der Lage waren, ,schnell und unkompliziert” Ursa-
che-Wirkungsketten abzubilden (a.a.O., S. 50).
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zu kdnnen, mussen unter Umstanden zahlreiche Indikatoren herangezogen werden,
um durch die verschiedenen Blickwinkel und vielleicht notwendige Gewichtung die

Nachteile einer isolierten Kennzahlen-Betrachtung aufwiegen zu konnen.

4.4. Vertiefung: Die Kosten-Nutzen-Analyse und das Evaluationsziel des
Personal-Controllings: Messung des Outputs

Aus dem vorherigen Kapitel wird die Kosten-Nutzen-Analyse Gbernommen und hier

gesondert betrachtet, da sie in der US-amerikanischen Forschung als Sonderform ,Uti-

lity Analysis* fur die Bewertung von personalpolitischen Mal3nahmen sehr stark Be-

achtung gefunden hat. Abschliel3end wird das Evaluationsziel des Personal-

Controllings versucht zu bewerten.

4.4.1 Die Kosten-Nutzen-Analyse

Die traditionelle Kosten-Nutzen-Analyse entstammt dem o6ffentlich-staatlichen Kontext.
Ihr zentraler Gegenstand ist urspringlich die Bewertung und Auswahl von Mal3nah-
men und Projekten der 6ffentlichen Hand, in deren Verlauf ,Produktionsfaktoren [...]
durch Produktionsprozesse in Guter und Dienste transformiert werden“ (Hofmann
1981, S. 12). Aus dem komplexen Folgenspektrum, das bei 6ffentlichen Projekten sehr
umfangreich sein kann, sind lediglich die glinstigen und unguinstigen Konsequenzen,
ergo Nutzen und Kosten, hinsichtlich der Erreichung der angestrebten Ziele zu betrach-
ten (a.a.0., S. 14). Die ,herausragende Stellung® der Kosten-Nutzen-Analyse unter den
Methoden der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung sei nach Kassowitz (1987) dadurch cha-
rakterisiert, dass ,samtliche Zielfunktionen in vergleichbaren Gréssen zusammenge-
fasst und einander gegenubergestellt werden [...] “ (a.a.0., S. 28). Wichtig sei hierbei,
dass die Perspektive der Kosten-Nutzen-Betrachtung einheitlich fir eine ausgewahlte
Interessensgruppe festgelegt wird, da sich je nach Blickwinkel die Ergebnisse wesent-
lich unterscheiden kénnen (Rossi, Freeman, Hoffmann 1988, S. 172f.).

Zunachst werden alle Programmkosten und —wirkungen mittels der Ableitung relevan-
ter Kosten-Nutzen-Kriterien identifiziert. Sowohl die Kosten- als auch die Nutzenseite
mussen sowohl aus einem quantitativen wie auch einem qualitativen Blickwinkel unter-
sucht werden, wobei verstandlicherweise letzterer das Problem darstellt. Hafner (1988)
formuliert jedoch allgemeinglltig dazu: ,Trotz der Uberaus kontroversen Diskussion um

die Quantifizierungsproblematik von Nutzeneffekten bildet die Ableitung eines detaillier-
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ten Kriteriensets der Nutzenbewertung die zentrale Voraussetzung fur die umfassende
Beurteilung der Leistungsfahigkeit des Systems“56. Die Kostenkriterien umfassen ein-
malige und laufende Kosten, direkte und indirekte Kosten und Opportunitatskosten,
also die Kosten des entgangenen Nutzens, da der Programmanwender zwischen Al-
ternativen wahlen muss, und wenn es nur die Alternative sein sollte, das Programm
oder die MalRnahme nicht einzusetzen. Ein klassisches Beispiel ist der nicht getatigte
Umsatz durch einen Vertriebsmitarbeiter wegen Teilnahme an einer Weiterbildung.

Quantitative Nutzenkriterien kdnnen sowohl Kosteneinsparungen und Nutzen- bzw.
Leistungssteigerungen sein (Hafner 1988, S. 104; Kassowitz 1987, S. 52). Die Unter-
scheidung ist nicht immer trennscharf, wie die Aufzahlung bei Hafner (a.a.0., S. 105)
zeigt: ,Verringerung von Personalkosten® wird eine Kosteneinsparung genannt; ,Ge-
winnsteigerung® wird als Nutzensteigerung angefuhrt. Hier durfte es sich lediglich um
eine Frage des Blickwinkels handeln. Eine echte Kosteneinsparung ware beispielswei-
se die nachweislich deutliche Reduzierung von bestimmten bewerteten Arbeitsschrit-
ten. Eine echte Nutzensteigerung ware der erhohte Bekanntheitsgrad des positiv be-
werteten Umwelt-Engagements eines Unternehmens bei seinen dkologie-bewuften,
zahlungskraftigen Kunden. Allerdings ist nicht zu verleugnen, dass die Nutzensteige-
rung in einem Unternehmen der Marktwirtschaft immer in Richtung der Steigerung des
,Hauptnutzens®, des Gesamtergebnisses, kanalisiert und deshalb auch immer in die-
sem Sinne interpretiert wird. Nutzenkriterien haben die Funktion sinnvoller Zwischen-

schritte.

Von den quantitativen Nutzenkriterien sind die qualitativen zu unterscheiden: Hafner
(1988) nennt erhdhte Flexibilitat als ein Beispiel flr einen positiven qualitativen Nutzen-
effekt; negative qualitative Nutzeneffekte sind mit intangiblen Kosten gleichzusetzen
und waren beispielsweise Kommunikationsprobleme. Der augenscheinlich paradoxe
Begriff des ,negativen Nutzens” wird durch Hafner dergestalt erlautert, dass negative
qualitative Nutzenaspekte nicht durch Kostenkriterien zu erfassen waren (a.a.O., S.
107). Die qualitativen Nutzenkriterien bedulrfen einer sehr exakten Operationalisierung

und konnen dabei in bestimmten Fallen in quantitative Nutzenkriterien tibergehen, wo-

56 (a.a.O., S. 102); vgl. hierzu auch Kassowitz (1987, S. 8); fir die US-amerikanische Forschung Becker,

Huselid, Ulrich (2001, S. 84f.).
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bei sicherlich die Gefahr der Multiplizierung der Einzel-Kriterien und der hohe Aufwand

der Abarbeitung drohen.

So genannte eindimensionale Kosten-Nutzen-Analysen sind der traditionellen Investiti-
onsrechnung zuzuordnen und haben vor allem die US-Personalforschung stark ge-
pragt, die mit ihrer utility analysis auf eine Output-Grosse fokussiert (vgl. Kapitel 4.4.2.).
Allerdings tritt fur Personalprogramme oder Instrumente der Personalfuhrung das Prob-
lem der Mehrdimensionalitat auf, d.h. das Problem der gleichzeitigen Beachtung meh-
rerer Ziele, vor allem die Bertcksichtigung der nicht direkt zurechenbaren Nutzeneffek-
te (vgl. hierzu Hafner 1988, S. 126).

Becker, Huselid, Ulrich (2001), die die ,cost-benefit analyses for HR interventions®
im Rahmen ihres Mess-Systems fur die HR Scorecard aufgreifen, unterscheiden sie in
operativer und strategischer Hinsicht: operative Kosten-Nutzen-Analysen sind darauf
ausgerichtet, Kosten zu senken, strategische Analysen hingegen unterstitzen bei der
Umsetzung der Unternehmensziele, indem die Zielsetzungen hinterfragt werden
(a.a.0., S. 80). Um sich als Untersuchungsobijekt fir eine cost-benefit analysis zu eig-
nen, muss eine Personalmalinahme strategisch und finanziell bedeutsam sein, eine
umfassende Wirkung haben und mit einem ,business element derart verbunden sein,
dass die Auswirkung auf den Output sehr variieren kann und allein schon deshalb eine
Analyse ratsam ist (a.a.0., S. 81f.). Die Autoren scheuen sich im Gegensatz zu ihren
europaischen Kollegen nicht, als angestrebtes Ergebnis einer cost-benefit analysis ei-
nen ROI (Return on Investment) zu erwarten, d.h. sie sprechen von einer Rendite fur
PersonalmaRnahmen und lassen es bei dem Ublichen Ziel, namlich lediglich zu erfah-
ren, ob der Nutzen die Kosten Ubersteigt, nicht bewenden (a.a.O., S. 83). Allerdings
geben auch sie zu, dass die Schatzung des Nutzens die Achillesferse ist und bleibt. Sie
bedienen sich des ,financial impact of employee performance” und den diesbeziglich
erstaunlich groRen Unterschied zwischen Hochleistungs- und Durchschnittsleistungs-
Mitarbeiter (a.a.0., S 87). Statistisch ausgedrickt, unterscheidet die beiden die so ge-
nannte Standardabweichung (standard deviation), die als Parameter fiir die Outputbe-
rechnung bei Nutzenanalysen eingesetzt wird: es handelt sich um ein Streuungsmal3,
das die Abweichung vom Durchschnittswert der beruflichen Leistung darstellt. Gruppen
von Mitarbeitern, deren individuelle Leistungen sich stark unterscheiden, fallen somit
durch eine hohe Standardabweichung auf. Da eine starke Auspragung dieser Variable

den Output wesentlich bestimmt, kann ein Personalprogramm rein rechnerisch nur fur
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eine Gruppe mit hoher Standardabweichung stark nutzensteigernd ausfallen. Dies wur-
de bedeuten, dass bei einer sehr gleichformigen Gruppe, beispielsweise einer Gruppe
von durchweg sehr reaktionsschnellen Discounter-Kassierern, ein Personalprogramm

sich rechnerisch als weniger wirksam herausstellt als bei einer heterogenen Gruppe.

4.4.2. Die Utility Analysis als Rechenmodell fir Nutzenzuwachs

Vor allem Gerpott und Schuler greifen unter ,Nutzenanalyse® die US-amerikanische
Version ,,Utility Analysis“ auf, die den Anspruch erhebt, die 6konomischen Erfolgswir-
kungen einer leistungsbeeinflussenden PersonalmalRnahme zu bestimmen (Gerpott
1989, S. 889, S.898f.; Funke, Schuler, Moser 1995, S. 140). Mit ,utility“ ist weniger der
Nutzen im herkdmmlichen Sinne als die ,Brauchbarkeit einer Personalmal3inahme ge-
meint. Dieser Ansatz, der in der vierziger Jahren durch Brogden hauptsachlich zur Ver-
fahrensbewertung hinsichtlich der Personalauswahl entwickelt wurde, wurde in den
sechziger Jahren durch Cronbach und Gleser erweitert und vor mehr als 20 Jahren
durch Schmidt, Boudreau und Cascio wieder aufgegriffen®’. Er hat ein starkes Interes-
se erfahren, da er dem grof3ten Schwachpunkt der Personalwirtschaft, namlich dem
Vorwurf, schwammige Ergebnisse zu liefern, mit der Idee der monetaren Output-
Bewertung massiv entgegentritt und damit aktuellen Diskussionen begegnet (vgl. Kapi-
tel 2.3.). Zentrale Voraussetzung ist die Quantifizierung der beruflichen Leistung, die
man mit psychometrischen Mel3methoden der Eignungsdiagnosik und Leistungsbeur-
teilung darzustellen versucht (Funke, Schuler, Moser 1995, S. 140). Nutzen und Kosten
sind die ,Gesamtheit der im Zusammenhang mit der diagnostischen Informationserhe-
bung und der Personalentscheidung auftretenden positiven und negativen Konsequen-
zen“ (Funke, Barthel, 19957 S. 821). Der Unterschied zur herkdmmlichen Kosten-
Nutzen-Analyse liegt in der speziell ausgerichteten Fokussierung auf die mathemati-

sche, vergleichende Berechnung der Leistung von Mitarbeitern.

Mit Hilfe des Ansatzes Brogdens soll durch einen errechneten ,Nettoerfolgszuwachs®
gezeigt werden kdnnen, ob ein bestimmtes Personalauswahlverfahren sich eines alter-
nativen Verfahrens als Uberlegen erweist. Es handelt sich um die (fur Praktiker?) ,ver-

bluffend einfache® (Gerpott 1989, S. 891) Ausgestaltung eines linearen Regressions-

5 vgl. dazu die entschiedene Beflirwortung der Idee Brogdens mit ihrer Erweiterung durch spatere Wis-
senschaftler (das “B-C-G-Modell) bei Gerpott (1989, S. 891ff.); vgl. auch Funke, Schuler, Moser (1995,
S. 146ff.); Hoft (2001, S. 641ff.)
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modells, das ausgehend von der Validitats-Beziehung ry, zwischen dem Pradiktor x
(Leistung im Auswahlverfahren) und dem Kriterium y (Arbeitsleistung nach der Einstel-
lung) sich als Grundmodell folgendermaflen umformulieren lasst (Abb. 4-2).

AU =Na- Ty Ly SDy-C- Ng

AU:  monetarisierter Nettonutzen flr ein bestimmtes Auswahlprogramm bei
einjahriger Anwendung

Na: Zahl der Angenommenen

T: durchschnittliche Betriebszugehorigkeit in Jahren

My Korrelation zwischen Auswahlprogramm (Pradiktor) und Berufsleistung

L . mittlerer z-standardisierter Pradiktorwert der Angenommenen
SD,: Standardabweichung der in Geldeinheiten ausgedrickten Berufsleistung
C: Kosten der diagnostischen Information pro Bewerber

Ng: Zahl der Bewerber

Abb. 4-2: Berechnung des Nettoerfolgszuwachses bei Personalauswahlverfahren
(a.a.0., S. 892; Funke, Schuler, Moser 1995, S. 147)

Diese auf Einjahrigkeit ausgelegte Gleichung wurde im Laufe der Zeit durch betriebs-
wirtschaftliche, praxisnahe Variablen des Kapitelwertmodells der dynamischen Investi-
tionsrechnung (wie beispielsweise Berlcksichtigung mehrerer Anwendungsperioden,
variable Kosten fir Mehrleistung oder Berlicksichtigung von Steuern) durch Boudreau
erweitert (Boudreau 1991, S. 688ff.; vgl. Kurzdarstellung bei Funke, Schuler, Moser
1995, S. 147f.).

Schmidt (vgl. Schmidt, Hunter, McKenzie, Muldrow 1979), damals Personalwirtschaftler
der US-Regierung, nahm sich des problematischsten Aspektes der Nutzenanalyse
an: er schlug vor, die Schatzung des monetaren Werts des Kriteriums ,Mitarbeiterleis-
tung nach der Einstellung“ auf einer bestimmten Position so vorzunehmen, dass der
Preis angenommen werden sollte, der fur eine outgesourcte vergleichbare Leistung zu
zahlen wire.® Die Leistung sollte — mittels der ,Einteilungshilfe“ des StreuungsmaRes
Standardabweichung - durch eine ausreichend hohe Anzahl an Vorgesetzten geschatzt
werden, wobei dieser Personenkreis sich sowohl einen durchschnittlichen (entspricht

dem 50. Perzentil), einen Uberdurchschnittlichen (85. Perzentil) und einen unterdurch-

% Obwohl die Festsetzung eines Marktpreises fur eine Mitarbeiterleistung nicht unproblematisch ist, da
im Marktpreis auch andere Einfliisse zum Ausdruck kommen (Gerpott 1989, S. 900).
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schnittlichen Mitarbeiter (15. Perzentil) vorzustellen hat (a.a.O). Das Erhohen der Leis-
tung durch eine Standardabweichung sollte eine signifikante Auswirkung auf den Net-
toerfolgszuwachs zeigen. Fur Personalprogramme, die nicht Personalauswahl betref-
fen, sind die Alternativen mitunter einfach: ,Programm durchfihren“ oder ,Programm
nicht durchfuhren® (Boudreau 1991, S. 687). Hier werden einbezogene Mitarbeiter-
gruppen mit Kontrollgruppen, fur die das Programm nicht gilt, verglichen. Boudreau
greift Studien von Schmidt und Landy auf, die die utility analysis auf Trainings- und Be-
urteilungssysteme angewendet haben und nennt den Ansatz ,employee stock utility
model“ (Boudreau 1991, S. 685) — im Gegensatz zum ,employee flow* der Personalbe-
schaffung. Hier entfallen Pradiktorenwerte und Validitatskoeffizienten der Auswahlpro-
gramme, da innerhalb der ,treated and untreated groups” (a.a.0O.) lediglich betrachtet
wird, inwieweit Unterschiede in der durchschnittlichen Arbeitsleistung auftreten.

Schmidts Vorgehensweise wird als ,Globales Schatzverfahren“ bezeichnet. Die Abs-
traktheit der geforderten Prozentrang-Bezugsbasis ist neben der subjektiven Unsicher-
heit der Schatzer und der moglicherweise wechselnden Bewertungsbasis nach Schu-
ler, Funke, Moser, Donat (1995, S. 186) das gro3te Problem. Ein weiterer Ansatz ware
die Verwendung von Daten aus der Kostenrechnung, wobei allerdings das individuelle
Zuordnen beispielsweise des Deckungsbeitrages auf jeden Mitarbeiter praktisch nicht
realisierbar ist (Funke, Schuler, Moser 1995, S. 154).

Als ein weiteres, synthetisierendes, Uber die Arbeitsaufgaben definiertes Verfahren
entwickelten Cascio und Ramos etwas spater, Mitte der achtziger Jahre, den erstmalig
bei dem amerikanischen Telekommunikations-Unternehmen AT&T angewandten
,CREPID“-Ansatz, ein ex-post Bewertungskonzept fir individuelle Arbeitsleistungen,
das die Schatzproblematik der Standardabweichung mittels der Ersatzgréfie ,Jahres-
entgelt“ angehen sollte. Das Vorgehen nach dem CREPID-Ansatz (vgl. Cascio, Ramos
1986, S. 21f.) erfordert eine Arbeitsanalysephase, eine Gewichtungsphase und eine
personenbezogene Beurteilungsphase und kann in einem ,unvertretbar” hohen Auf-
wand enden (Gerpott 1989, S. 902f.). Die Vorteile liegen in einer hdheren Genauigkeit
der Standardabweichung, nicht zuletzt, weil nicht der Gesamtoutput wie bei dem
Schmidt'schen Modell geschatzt wird, sondern lediglich die Outputmehrung, die durch
die Mitarbeiter erreicht wird. AuRerdem bedient CREPID sich bewahrter Methoden der

Organisationspsychologie; wenn dariber hinaus auf bereits existierende interne Daten
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zuruckgegriffen werden konne, werde laut Funke, Schuler, Moser (1995, S. 156) diese

Methode weiter an Bedeutung gewinnen.

Die bereits angedeutete Ausweitung der utility analysis auf andere Personalthemen, die
sich fur die vorliegende Arbeit als relevant erweist, liefern Landy, Farr, Jacobs (1982)
fur Leistungsbeurteilung und -feedback. Sie andern die ursprungliche Formel
Schmidts et. al. nur geringfugig ab. Sie ersetzen die Validitatskoeffizienten fur die ver-
glichenen Personalauswahlverfahren mit der Variable ,Unterschied zwischen der
Durchschnittsleistung der feedback-erhaltenden Gruppe und der Durchschnittsleistung
der Kontrollgruppe® (siehe Abb. 4-3).

AU = Nd; SDy — N(C1 - Cy)

AU:  Nutzenzuwachs durch das neue Beurteilungs- und Feedbackverfahren in
Geldeinheiten

N: Anzahl der Personen, die in das Beurteilungs- und Feedbackverfahren einge-
bunden sind
ds: Unterschied zwischen der Durchschnittsleistung der feedback-erhaltenden Grup-

pe und der Durchschnittsleistung der Kontrollgruppe
SD,: Standardabweichung

C: Kosten des neuen Beurteilungsverfahrens (C, sind der Einfachheit halber gleich
Null, da es ein bisheriges Beurteilungsverfahren nicht gibt)

Abb. 4-3: Berechnung des Nettoerfolgszuwachses bei Beurteilungsverfahren
(a.a.0,, S. 27)

Eine wesentliche Grole ist somit auch flir diese Berechnungsformel die Standardab-
weichung. Die Autoren gehen ebenfalls von der prinzipiell vorhandenen Moglichkeit
aus, die Arbeitsleistung quantitativ darstellen zu konnen und erwarten von der Perso-
nalforschung, durch ausgedehnte Forschung hinsichtlich Jobfamilien eine ,griffoereite”
Palette von verwendbaren Standardabweichungen zur Verfligung gestellt zu bekom-
men (a.a.0., S. 34). Wenn davon ausgegangen werden muss, dass flr diese Formel
die Standardabweichung bzw. die durchschnittliche Arbeitsleistung durch die Vorge-
setzten entweder durch die Schatzung eines externen Marktpreises oder das umge-
rechnete Jahreseinkommen bestimmt wird, fehlt das Bindeglied zwischen dem errech-
neten Nutzenzuwachs AU und dem tatsachlichen positiven oder negativen Einfluss auf
das Unternehmensergebnis. Die Vorstellung, dass eine unmittelbar mit dem Einkom-

men des Mitarbeiters gekoppelte, errechnete GroéRRe bereits den echten Nutzen fir das
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Unternehmen reprasentieren konnte, hat zu viele Lucken. Allerdings mochte die utility
analysis dies moglicherweise auch gar nicht leisten; sie hat den Anspruch, als Investiti-
onsrechnung fur qualitative Programme so weit wie moglich quantifiziert praktikabel zu

sein.

Funke, Schuler, Moser (1995, S. 140) vertreten die Ansicht, die Nutzenanalyse habe
sich in der Organisationspsychologie aufgrund verschiedener Vorteile® weitgehend
etabliert. Dennoch werde sie in der Praxis wegen 0.g. praktischer Durchfuhrungsprob-
leme nur sparlich angewendet (vgl. Funke, Barthel, 1995%, S. 826). Sicher ist, dass sie
weitlaufige wissenschaftliche Diskussion erfahren hat, woran sich Gbrigens der
deutschsprachige Raum nur wenig beteiligt habe, wie Gerpott (1995, S. 20) kritisiert.
Boudreau (1991) stellt fest, dass zweifelsohne das wichtigste Forschungsanliegen
sei herauszufinden, ob unterschiedliche Methoden, die Standardabweichung zu mes-
sen, auch zu unterschiedlichen Ergebnissen der Standardabweichung selbst fihren
(a.a.0., S. 650). Da dies noch nicht geklart sei und die jeweils eingesetzten Methoden
zu stark schwankenden Ergebnissen im Gesamtergebnis fihren kénnen, sei die
Schlussfolgerung ,not encouraging® (a.a.0., S. 660): Die Wissenschaft habe hier offen-
sichtlich versagt, der Praxis ein ausreichend funktionierendes und akzeptiertes Instru-
ment an die Hand zu geben®. Es bestehen Anregungen, dass die konomisch ausge-
richtete Nutzenanalyse zusatzliche Wirkungen eines Personalprogramms aufnehmen
koénnte, indem die Nutzenskalierung weiterer Erfolgswirkungen vorgenommen wird, z.B.
Arbeitszufriedenheit, Betriebsklima etc. (Funke, Schuler, Moser 1995, S. 168), womit
sich der Kreis schlie3t und wieder an die klassische Kosten-Nutzen-Analyse mit ihren

diversen Nutzenkategorien angeknupft werden kann.

% Funke, Schuler, Moser (1995, S. 142) nennen: Evaluationsfunktion mittels Bewertung und Kontrolle,
Zwang zur Transparenz von Bedingungen und Eingangsgrofen, Lieferung konkreter Ergebnisse zum
Nutzen alternativer Personalprogramme, Bestimmbarkeit der Wirkung der Optimierung bestimmter Pa-
rameter, Demonstrations- und Legitimationsfunktion, Kommunikationsfunktion.

60 Anfang der neunziger Jahre fand eine Diskussion zwischen mehreren Wissenschaftlern statt, die man
mit dem Titel einer in diesem Rahmen verdffentlichten Publikation umschreiben konnte: ,Has the Prob-
lem of Judgment in Utility Analysis Been Solved?“, oder anders ausgedriickt, inwieweit man den Einsatz
von Expertenmeinungen zur Schatzung der Standardabweichung umgehen kénnte (Judiesch, Schmidt,
Hunter 1993, S. 903). Auf der einen Seite Schmidt und Kollegen, auf der anderen Seite Raju, Burke und
Normand, wurden die verschiedenen Ansatze hinsichtlich ,.... an advance toward more objective and
accurate estimates of the utility of human resource programs*” (a.a.0.) diskutiert (vgl. hierzu die Beitrage
von Raju, Burke, Normand 1990; Judiesch, Schmidt, Mount 1992; Judiesch, Schmidt, Hunter 1993; Raju,
Burke, Normand, Lezotte 1993). Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Diskussion sicherlich an-
regend sein mag, was das Verstandnis fir dieses von Subjektivitat gepragten Element und die Bemii-
hungen, es so exakt wie nur moglich darzustellen, angeht, aber auf subjektive Verfahren aufgrund der
Natur der Sache eben nicht verzichtet werden kann.
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4.4.3. Der Begriff ,,Evaluation”: lediglich Messung des Outputs?

Gunther (2001) fuhrt aus, wie interpretationsfahig der Begriff ,Evaluation® sein kann: Es
sei eine ,Vielzahl beschreibender, oft fachspezifischer Begriffserlauterungen feststell-
bar“ (a.a.0., S. 33). Folge man hingegen einer systemimmanenten Logik, gelten fur
eine Evaluation gewisse Regeln: Aufstellung von Kriterien, Etablierung von Stan-
dards, Feststellung von Auspragungen und Vergleichen, Synthese eines Urteils
(a.a.0., S. 34). Anhnliches formuliert Wottawa (1996, S. 555ff.; vgl. auch Thierau-
Brunner, Stangel-Meseke, Wottawa 1999, S. 261): Evaluationen zeichnen aus:

e Vergleichsmdglichkeit: entweder mit einer anderen Versuchsgruppe/ Kontroll-

gruppe, mit einem von aul3en gesetzten Standard oder mit den Erwartungen ei-

ner Interessensgruppe, Bewertung von Handlungsalternativen als Entschei-
dungshilfe,

e ziel- und zweckorientierte Nutzenmessung und Nutzenbewertung (Feststellung
objektiver Sachverhalte und Zuordnung von subjektiv bewerteten Grofien zu den
Auspragungen der Variablen) zum Zweck der Handlungsoptimierung,

e adaquate, systematische Anwendung wissenschaftlicher Techniken und Metho-
den.

Evaluation bedeutet ergo Bewertung und ist unmittelbar mit Messung verbunden (vgl.
auch Wunderer, Jaritz 20022, S. 21). Die Evaluationsforschung stellt MeRmethoden
aus der Sozialwissenschaft bereit, um ,Interventionsmaflinahmen erfolgskritisch zu be-
gleiten, zu bewerten und zu optimieren (Remdisch, Utsch 2004, S. 19). Auch wenn
Evaluation gerne mit der abschlieRenden Phase einer Bewertung gleich gesetzt wird,
wird in der Literatur durchaus Wert darauf gelegt, Evaluation als kontinuierlichen Pro-
zess zu sehen, der bereits mit der Prifung der Ausgangssituation beginnt und als in-
tegriertes Modell steuernd eingreift. Aus dieser Sichtweise bestiinde guter Anlass, Eva-
luation begrifflich mit dem Konzept des Personal-Controllings deckungsgleich darzu-
stellen (vgl. hierzu Thierau-Brunner, Stangel-Meseke, Wottawa 1999, S. 261).

Fiir Berthel® ist Evaluation die Kontrolle des MaRnahmenerfolges und hat drei Funkti-
onen: Legitimationsfunktion (tragt die Mallnahme zum Erreichen der Unternehmens-
zielsetzung bei?), Entwicklungsfunktion (Uber festgestellte Abweichungen kénnen
zukunftige Programme neu definiert werden) und Aktionsfunktion (als unmittelbare
Steuerung der laufenden Malinahmen) (Berthel 1995,S. 333). Remdisch, Utsch (2004)

®1 Berthel (1995) bezieht sich hauptsachlich auf die Personalentwicklung.
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schlagen folgende Schritte der Evaluation vor: ,Ausgangsevaluation®, ,Prozessevalua-
tion®, ,Ergebnisevaluation” (a.a.O., S. 20; vgl. auch Berthel 1995, S. 334, und Shrock,
Geis 2001, S.246f.) Diese Funktionen decken sich weitgehend mit der Definition des
Personal-Controllings (vgl. Kapitel 4.2.2.), das von Wunderer, Jaritz (20022, S. 14) als
“‘Evaluationsdenken und —rechnen® bezeichnet wird. Die Autoren bezeichnen die Eva-
luation als integralen Bestandteil des Personal-Controllings, da sie das Instrumen-
tarium der Messung darstellt, unabhangig, in welcher Phase des Controllings man sich
befinde: Analyse, Planung, Steuerung oder Kontrolle (a.a.0O., S. 15). Nach Metz (1995)
ist Evaluation eine Denk- und Verhaltensweise, in deren Konsequenz ,alle Aktivitaten,
Prozesse, Strukturen und Systeme in der Personalwirtschaft einer naheren Be-
trachtung, Kontrolle, Hinterfragung, Untersuchung, Analyse, Beurteilung oder Wert-
schatzung unterzogen werden® (a.a.0O., S. 63). Die Aufgabe des Personalwesens be-
schranke sich nicht nur auf die Durchfiihrung von Evaluationen, sondern ist aufgrund
der Wichtigkeit auch auf Suche und Entwicklung neuer Evaluationsmethoden auszu-
dehnen (a.a.O., S. 66).

Betrachtet man jedoch einzelne MalRnahmen, die evaluiert werden sollen, wird trotz der
Betonung der integrierten Sichtweise deutlich, dass der finale Kontrollaspekt primare
Beachtung findet. Auch Metz (1995) stellt fest, dass das Untersuchen der ,Folgen und
Wirkungen von personalwirtschaftlichen Tatbestanden in den Vordergrund® riicke
(a.a.0.). Auf der anderen Seite sei Evaluation trotz ihrer essenziellen Funktion die ,am
meisten geflrchtete Aktivitat“ und vielleicht auch deshalb in der Personalwirtschaft nur
mangelhaft eingesetzt (Shrock, Geis 2001, S. 233). Die Uberpriifung auf Sinn und Wirt-
schaftlichkeit, die in anderen Unternehmensbereichen zur Selbstverstandlichkeit gehort
(man denke an die Anschaffung einer Fertigungslinie), fihre im Personalwesen zu
Verwirrung und der Verwendung unzulanglicher, vereinfachter Verfahren (a.a.O., S.
234; Thierau-Brunner, Stangel-Meseke, Wottawa, 1999, S. 262).

Eine aussagekraftige Evaluation hangt wesentlich von der Konzeption der Personal-
malnahme ab. Laut Berthel sind die Anspriche aus der klassischen Sozialforschung

(exakter Nachweis der Wirksamkeit mit reliablen und validen Messinstrumenten) in der
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Personalpraxis nicht haltbar (Berthel 1995, S. 333). Vielmehr musse anhand der Ele-

mente®?:

e Umfang des Programms,

e Anzahl der Beteiligten,

e Dauer,

e Klarheit und Spezifitat des Programm-Input,

o Komplexitat und zeitlicher Horizont der Ziele

zunachst die PersonalmalRnahme dargestellt werden (a.a.O.). Der zentralen Kontrollde-
finition ,Soll/Ist-Messung“ muss durch adaquate Messmdglichkeiten anhand operatio-
nalisierter ZielgroRen gefolgt werden (a.a.O., S. 335). Weiterhin sollte feststehen, wel-
che Alternativen hinsichtlich der Zielerreichung bestehen und auf welche Weise die
Kosten mit dem Nutzen zu verrechen waren (Thierau-Brunner, Stangel-Meseke, Wot-
tawa 1999, S. 262). Dies klingt selbstverstandlich, beinhaltet aber eine Fulle von Infor-
mationen, die nicht unbedingt immer vorliegen mussen. Dem Postulat der ,klaren Ziel-

setzung"“ durfte bei Personalprojekten nicht immer entsprochen werden.

Auch wenn die Zielsetzung, von Anfang an evaluierend eine PersonalmaRnahme mit
ihren Bedingungen zu begleiten, das Optimum bedeuten mag, wird auch der Fall zu-
treffen, dass eine Mal3nahme ex post bewertet werden muss, die nicht von Beginn an
als Regelkreis gesteuert wurde®®. Die Parameter, die bei einer begleitenden Evaluation
zur Steuerung dienten, dienen dann zur Auflistung der Rahmenbedingungen, die in die
Zielwirkungen einflieRen und kénnten beispielsweise Effizienzberechnungen unterlie-
gen. Hier besteht allerdings sicher die Gefahr, dass der Controller, der die Evaluation
durchfihrt, auf Widerstand stol3en wird.

Wottawa (1996) flhrt aus, dass die Singularitat (ergo Nicht-Wiederholbarkeit) vieler
Evaluationsprojekte und die Abschwachung der hohen Anspruche des an sich exakten

Untersuchungsdesigns durch die vorgefundene Realitédt zu Grenzen der gewtinschten

62 urspriinglich fur Personalentwicklungs-Evaluation gedacht, aber auf andere Personalmal3nahmen
generell Ubertragbar.

&3 obwohl man, wenn man den optimistischen deutschen Praxis-Publikationen glauben mag, davon aus-
gehen muss, dass, wenn evaluiert wird, dann bevorzugt als Regelkreislauf des state-of-the-art, und nicht
als End-Abrechnung (vgl. Kapitel 5.3.1.2.) Was daran Wunschdenken ist, sei dahingestellt. Es besteht
jedoch die paradoxe Situation, dass die kybernetisch eingesetzte Evaluation, obwohl sie die sublimierte
Stufe des MalRnahmen-Evaluierung darstellen sollte, offensichtlich als erste Stufe zumindest theoretisie-
rend in Angriff genommen wird.
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Methodik fuhren (a.a.0., S. 552). Dennoch seien retrospektive Evaluationsstudien inso-
fern leichter durchzufihren, da sie im Vergleich zu prospektiven Evaluationen eine
weitgehend abgeschlossene MalRnahme vorfinden, deren Informationsstruktur verwen-

det werden kann.

Auffallend ist, dass die Ambivalenz ,,Steuerung“ und ,,Kontrolle* in der Ableitung
des Personal-Controllings besonders durchschlagt. Da der Aspekt der Kontrolle in
Form von echten ex-post Evaluationen Unbehagen bereitet, konzentriert man sich in
der Lehre ausgiebig auf die Aufgabe der Steuerung, wobei man wie von selbst wieder
in die gewlnschte und geforderte Richtung ,Strategie” gertckt wird. Dies hat zwei Vor-
teile: Zunachst lenkt man von dem ,kleinkarierten Erbsenzahlen® ab, womit die Evalua-
tion einer personalpolitischen MalRnahme gemeint sein kann und was bis zum genauen
Cent ohnehin nicht geht, und fuhrt dartber hinaus das Augenmerk auf die Ziele und auf
die Strategie: Man kann sich damit als strategisch denkende und handelnde Einheit
profilieren, beweist, dass man mit diesen Begriffen jonglieren kann, und man kann sich
bei Turbulenzen sogar in die Nische des im Wertegewand langfristig agierenden Exper-
ten zuruckziehen.

Brinkmann (1991, S. 111) stellt das Personal-Controlling als ein ,Flihrungskonzept® auf
eine Stufe des Chancenmanagement, da sie als Ausdruck einer neuen Fuhrungskom-
petenz die Steuerung der wichtigsten Ressource des Unternehmens, die Mitarbeiter,
verantwortet. Somit scheint alles Personal-Controlling zu sein; wenn man den Begriff
,controlling“ umfassend interpretiert und es die Aufgabe eines Unternehmens nun mal
ist, seine auf den Markt ausgerichteten Tatigkeiten zu steuern — und das geht nicht oh-
ne Personal -, ist das eine durchaus schlissige, wenn auch provokative Behauptung
(vgl. auch Wimmer, Neuberger 1998, S. 485).

74



5. Zusammenhange zwischen Personalarbeit und Unternehmensergebnis

In diesem Kapitel werden hauptsachlich Untersuchungen herangezogen, die zwischen
spezifischen personalwirtschaftlichen MalRnahmen oder Buandelungen personalwirt-
schaftlicher MalRnahmen und der gemessenen Mitarbeiter- oder auch Unternehmens-
leistung Verbindungen festgestellt haben und dabei eine gewisse Kausalitat unterstel-
len, auch wenn sie sie nicht beweisen kdnnen. Eine Verbindung zu Erfolgskenngrofien
der Unternehmensleistung wird angenommen

e einerseits durch Malinahmen hinsichtlich Mitarbeitereinbindung, Arbeits-

platzgestaltung, Teamarbeit, Weiterbildung und leistungsabhangiger Be-
zahlung, und

e andererseits hinsichtlich der gemessenen Personalarbeits-Qualitat bzw. pro-
fessionellen Niveaus (vgl. Delaney, Huselid 1996 und die dort angegebene Lite-
ratur; siehe auch Fitz-enz 2003, S. 43).

Delaney und Huselid (1996) betonen jedoch, dass weiterhin erheblicher Forschungs-
bedarf Uber das ,wie” besteht: Auf welche Weise beeinflussen diese MalRnahmen das
Unternehmensergebnis, warum wirken manche Malinahmen starker als andere und
wie kdnnen Erganzungen und Synergien genutzt werden (a.a.0., S. 949f.)? Sie ver-

weisen darauf, dass PersonalmaRnahmen wie folgt Einfluss nehmen kénnen:

e sie zielen auf die Fahigkeiten der Mitarbeiter,
e sie zielen auf die Motivation der Mitarbeiter,

e sie zielen auf die Gestaltung des Arbeitsinhaltes (a.a.O., S. 951).

Man kénnte diese Absichten schlagwortartig mit der einfach klingenden Prozessfolge:
,befahigen, motivieren, orientieren“ umschreiben und trafe damit das Wunschbild
vieler Unternehmensfihrungen. Unabdingbare Voraussetzung ist allerdings - neben
einer klaren, deutlich kommunizierten Zielsetzung - eine Personalmal3nahme, die hin-
sichtlich der Mitarbeiter-Zielgruppe und finanzieller, zeitlicher und personeller Ressour-
cen exakt definiert ist bzw. deren diesbezliglich als geeignet angesehene Personalin-
strumente. Nachdem es sich lediglich um eine Voraussetzung handelt, ist demnach

nicht sicher gestellt, welche Wirkungen damit erzielt werden.
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5.1. Personalpolitische und -wirtschaftliche Mal3hahmen als Versuch der Struk-
turierung der Personalarbeit

Ausgangspunkt sei die Feststellung Neubergers (1997):

,Damit es sie (die Personalabteilung und die Vorteile) geben kann, muss jedoch die
Personalarbeit zundchst geeignet zugerichtet oder definiert werden: eine ,interaktio-
nelle’ Funktion muss zusétzlich ,strukturiert’ werden®.

(a.a.0., S. 153)

Damit ist vor allem die Zuweisung von spezifischen Aufgaben und von Ressourcen
gemeint, was auch mittelfristig das Ausbilden eines Expertentums ermoglicht. Vorge-
setzte, die als Koordinationspersonal mit formalisierter Macht fungieren, komplettieren
die Rahmensituation. Das Personalwesen tritt mit Aktivitaten in Aktion, anhand derer
etwas bewirkt werden soll: Personalprogramme sind nach Gerpott (1995, S. 19):
,raumzeitlich abgrenzbare und durch den Personalbereich gesteuerte Aktivitaten-
bundel, die die Verfligbarkeit von Personal und dessen Arbeitsleistungen beeinflus-
sen sollen.” Sie sind ergo das Bindeglied zwischen der alltaglichen Personalfiihrung

und der Personalstrategie.

Uber die inhaltliche Aufgliederung der Aufgaben des Personalwesens liegen viele Aus-
fuhrungen vor. Fir die herkdmmlichen Funktionen seien beispielhaft Olfert, Steinbuch
(2001°, S. 25 - 29) zitiert:

Personalplanung, Personalbeschaffung, Personaleinsatz, Personalfihrung, Per-
sonalentlohnung, Personalentwicklung, Personalfreistellung, Personalverwal-

tung, weiterhin Personalpolitik, Personalorganisation, Personalcontrolling.

Diese unterschiedlichen, teilweise sich Uberschneidenden, sich (je nach Interpretation
oder Interessenslage) gegenseitig Uber- oder untergeordneten Funktionen verdeutli-
chen die Absicht, dem Komplex der undurchsichtigen Personalarbeit mit rigoroser Auf-
gliederung beizukommen. Die US-Amerikaner Ulrich und Kollegen formulieren die Auf-
gaben des Personalbereichs griffiger: staffing, development, appraisal, rewards,
organization design, and communication (Ulrich, Brockbank, Yeung, Lake 1995, S.
476). Es fallt auf, dass ,Verwaltung® als Begriff Gberhaupt nicht auftaucht, der Begriff
,staffing“ sehr weit gefasst sein muss, dem Vergutungs-Gesichtspunkt sehr viel Ge-

wicht eingeraumt wird und ansonsten organisationspolitische Aufgaben im Vordergrund
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stehen®. Wunderer, Dick (2000) benennen - ausgehend von einem Umfrageergebnis -
von den bisherigen, klassischen Personalfunktionen funf Funktionen fur zukunftig be-
deutsam: Personalentwicklung, Personalauswahl und -gewinnung, Entgeltgestal-
tung, Personalbeurteilung und (vor dem deutschen/ schweizerischen Hintergrund
sinkender Beschaftigungssicherheit) Personalabbau (a.a.O., S. 111). Die Tendenz
geht somit in die bereits erwahnte Richtung von Ulrich und Kollegen, klammert jedoch
die politische Funktion der Gestaltung von unternehmensinternen Ablaufen und des
Ausfullens der Rolle des ,kommunikativen Bindeglieds® zwischen Unternehmen und
Mitarbeiter aus. Trotz dieser internationalen Unterschiede kann dennoch konstatiert
werden, dass der Personalbereich sich selbst Gber die erklarten Funktionen die Mog-
lichkeit gibt, sich ein Instrumentarium zu schaffen, um die jeweiligen Erwartungen zu
erfullen. Dieses Instrumentarium ist ein Werkzeugkasten mit verschiedenen Fachern.

Sein Inhalt sind die PersonalmafRnahmen.

Sicherlich war es bis vor kurzem einfacher, Personalmalinahmen einer dieser P-
Funktionen zuzuordnen. Dies ist mittlerweile fast nicht mehr denkbar: viele Intentionen
von personalwirtschaftlichen Interventionen gehen in strategische Richtungen, womit
auf alle Falle zumindest die Grenzen des Bereiches Personal- und Organisationsent-

wicklung zwangslaufig ausfransen.

Personalmanager sehen sich dadurch mit der Problematik konfrontiert, dass sie die
Wirkungen noch schlechter abschatzen kénnen als bisher, Befindlichkeiten anderer
Bereiche und derer MalRnahmen treffen und die Komplexitat der eigenen Programme
ein sehr hohes Know How und innerbetriebliche Akzeptanz von den Personalwesen-
Mitarbeitern verlangt, die womoglich nicht immer gegeben sind. Es scheint somit wich-
tiger denn je, eine PersonalmalRnahme sehr zielgenau und gut begriindet vorzubereiten
und den unternehmenspolitischen Charakter nachhaltig zu kommunizieren, den sie in
den meisten Fallen auch haben durfte. Es gibt mittlerweile eine groRe Anzahl von ,HR-
Practices®, die den Kontext des klassischen Personalprogramms verlassen haben und
zu Unternehmensfiihrungsinstrumenten geworden sind, die im umfassenden Interesse

der Organisationsleitung liegen (mussten).

Deshalb werden fir die vorliegende Arbeit Personalprogramme in einen erweiterten

Kontext gebettet: PersonalmalRnahmen sind nach Ansicht der Autorin jegliche Aktio-

% Aus der Aufzahlung von Olfert/ Steinbuch kénnte ,staffing” es betreffen: Personalplanung, Personalbeschaf-
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nen und Aktivitaten, die in zielgerichteter Form das Personal betreffen, auch wenn
sie nicht von der Personalwirtschaft initiiert werden und wenn sie Uber das programma-
tische Element der Abgrenzbarkeit hinausgehen. Variable Entlohnungs- oder Zielver-
einbarungssysteme sind in ihrer Funktionalitdt Unternehmenssteuerungsinstrumente
und gleichzeitig, wenn auch untergeordnet, Personalfuhrungsinstrumente. lhre Einfuh-
rung und Betreuung ist eine Personalmalinahme, die sich nach einer gewissen Zeit
selbst emanzipieren sollte. Die Steuerung mittels dieses Instrumentes obliegt system-

immanent der Unternehmensfuhrung.

5.2. Der kausale Zusammenhang? Die Krux der Personalforschung

Martin (1993) diskutiert aus Sicht der Personalforschung modellhaft die Beziehung zwi-
schen Personalpolitik und Wirkungsfeld: Die Darstellung der Malnahmen des Perso-
nalgeschehens sei einseitig, da sie lediglich Gestaltungswille und Gestaltungspotential
berlicksichtige. Eine weitere Aufgabe sei die Uberpriifung des Wirkungsfelds, worun-
ter auch nicht-intendierte Wirkungen und Verbundwirkungen mit anderen Instrumenten
zu verstehen sind (a.a.0., S. 165ff.). Er schlagt vor, ausgehend von dem jeweiligen
personalwirtschaftlichen Funktionsbereich ,brauchbare® (a.a.0O., S. 168) Beschrei-
bungskategorien und ein Indikatorensystem zu entwickeln. Der daraus entstehende
~Wirrwarr an diversen Wirkungen, die sich mit Wirkungen anderer MalRnahmen (nicht
einmal unbedingt personalwirtschaftlicher Art) Gberlappen, fihrt zu der bereits diskutier-
ten Zurechenbarkeits-Problematik (vgl. Kapitel 4.2.4.).

Die Uberwiegende Anzahl der im Folgenden vorgestellten Studien betrachtet haufig
Blndel von PersonalmalRnahmen aus diversen Personalfeldern und deren Auswirkung
auf eines oder zumindest sehr wenigen Kriterien und deren Auspragung. Dabei han-
delt es sich Ublicherweise das Kriterium des Unternehmensergebnisses, mitunter aber
auch der Mitarbeiterfluktuation. Auffallend ist, dass bei den US-amerikanischen Unter-
suchungen regelmalig die Mitarbeiterfluktuation als abhangige Variable und Modera-
torvariable untersucht wird (vgl. Huselid 1995, Batt 2002, siehe auch Fitz-enz 2003, S.
43). Auf den ersten Blick mag sie lediglich als Indikator flr Mitarbeiterzufriedenheit gel-
ten, auf den zweiten Blick wird deutlich, dass sich eine hohe Fluktuation extrem

nachteilig auf die Mitarbeiterproduktivitat auswirken kann.

fung, Personalfiihrung, Personalfreistellung
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Andere Kriterien, die sich ebenfalls in ihrer Auspragung geandert haben mogen, wer-
den Ublicherweise ausgeklammert. Dadurch entstehen zwangslaufig plakative Untersu-
chungsergebnisse, die Gefahr laufen, vereinfacht dargestellt zu werden. Das gleichzei-
tige Auftreten zweier Phanomene und ihre regressionsstatistische Darstellung sagen
schlieldlich nichts Uber den kausalen Zusammenhang, sondern nur Uber die Starke des

Zusammenhangs aus.

5.3.  Empirische Befunde zur Messung von Personalmal3nahmen

Ulrich (1997b) stellt eine kurzen, zeitlichen Abriss der diesbezlglichen Forschungsge-
schichte vor, wobei er sich ausschlielich aus US-amerikanischer Sicht auf die empiri-
sche Uberpriifung der Output-Modelle bezieht und gleichzeitig auf den Nutzen, den das
Personalwesen fur das Unternehmensergebnis bringen kann, abzielt. Er datiert die ers-
ten Untersuchungen in die Anfange der achtziger Jahre und zitiert Studien, die seiner
Meinung nach widersprtchlich und schwammig waren und letztlich keine wirklich auf-
schlussreichen Korrelationen zwischen Personalarbeit und ihren MalRnahmen und Un-
ternehmenserfolg aufweisen konnten, obwohl offenkundig ,HR practices seem to mat-
ter; logic says itis so0.“ (a.a.0O., S. 304).

In den neunziger Jahren begann ein breites Interesse von Seiten der Wissenschaft die
Empirie voranzutreiben: Um Zusammenhange zwischen unterschiedlichen Variablen,
i.d.R. dem Einsatz spezifischer PersonalmaRnahmen, und einem unternehmerischen
Ergebnis zu finden, wurden zahlreiche Studien durchgeflhrt (vgl. Ulrich 1997b, 304f.).
Allerdings sei ihnen eigen, dass entweder individuelle Personalmallnahmen oder spezi-
fische Industriezweige betrachtet werden. Ulrich verweist auf zwei grof angelegte Un-
tersuchungen der Wissenschaftler Huselid und Ostroff, die mit ihren generellen Ergeb-
nissen die Forschung insofern auf eine feste empirische Grundlage gestellt hatten,
dass bewiesen worden sei, dass sich Investitionen in PersonalmafRnahmen tatsachlich
auf das Unternehmensergebnis auswirken (a.a.O., S. 306). Ulrich bezieht sich vor al-
lem auf eine Studie: Huselid (1995) stellte durch eine Untersuchung mit fast 1000 Un-
ternehmen fest, dass die so genannten ,,High Performance Work Practices* einen
signifikanten, positiven Einfluss sowohl auf die unmittelbaren Mitarbeiterergebnisse
(Fluktuationsrate und Produktivitat) als auch auf die kurz- und langfristigen Erfolgs-
kennzahlen der Unternehmung haben. Diese High Performance Work Practices

betreffen hauptsachlich die Personalbeschaffung, Anreizsysteme in der Vergu-
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tungspolitik, Leistungsbeurteilungssysteme und Mitarbeitereinbeziehung und —
training (a.a.0., S. 635). Huselid berechnet fur den Anstieg dieser (mittels Befragung
bewerteten) Practices um eine Standardabweichung eine Verringerung der Mitarbeiter-
fluktuation um 7,05%, eine Erhdhung des Umsatzes um 27.044 US-Dollar und des
Gewinns um 3.814 US-Dollar pro Mitarbeiter (a.a.0., S. 667). Mogen diese in ihrer Ex-
aktheit beeindruckenden Zahlen auch Skepsis hervorrufen: sie sind Ergebnis des Mo-
dus der Datenerhebung, vor allem was die skalierte Bewertung der High Performance
Work Practices durch die verantwortlichen Personalmanager angeht, und durch die
breit angelegte Datenmenge. Ein groferes Problem ist das der Kausalitat, das Huselid
selbst anspricht, und er bedauert diesbezuglich die mangelnde Verfugbarkeit von Lang-
zeit-Daten (a.a.0O., S. 668).

Diesem Manko begegnet er selbst mit seinen Kollegen Becker und Ulrich: sie fuhren
seit 1992 zweijahrlich eine Untersuchung bei Unternehmen ab einer mittleren GréRRe
durch: es werden Kennzahlen aus dem personalwirtschaftlichen Bereich und finanz-
wirtschaftliche Kennzahlen abgefragt (Becker, Huselid, Ulrich 2001, S. 16). Unterneh-
men mit besonders positiven oder negativen Auspragungen der Personalkennzahlen
werden in den beiden Extremwerten ,schlechteste 10%" und ,beste 10%“ zusammen-
gefasst und anhand der Kennzahlen-Mittelwerte verglichen. Zusatzlich werden die fi-
nanzwirtschaftlichen GroRen ,Umsatz pro Mitarbeiter und ,Verhaltnis des Marktwerts
zum Buchwert* angefuhrt. Das Ergebnis flr 1998 ist in Abb. 5-1 dargestellt.

HR-Practices Bottom 10% | Top 10%
HR Index HR Index
(42 firms) (43 firms)
Number of qualified applicants per position 8.24 36.55
Percentage hired based on a validated selection test 4.26 29.67
Percentage of jobs filled from within 34.90 61.46
Percentage in a formal HR plan including recruitment, development, and 4.79 46.72
succession
Numbers of hours of training for new employees (less than 1 year) 35.02 116.87
Numbers of hours of training for experienced employees 13.40 72.00
Percentage of employees receiving a regular performance appraisal 41.31 95.17
Percentage of workforce whose merit increase or incentive pay is tied 23.36 87.27
to performance
Percentage of workforce who received performance feedback from 3.90 51.67
multiple sources (360)
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HR-Practices Bottom 10% | Top 10%
HR Index HR Index
(42 firms) (43 firms)

Percentage of workforce eligible for incentive pay 27.83 83.56

Percentage of difference in incentive pay between a low-performing and 3.62 6.21

high-performing employee

Percentage of the workforce routinely working in a self-managed, 10.64 42.28

cross-functional, or project team

Percentage of HR budget spent on outsourced activities (e.g., recruiting, 13.46 26.24

benefits, payroll)

Number of employees per HR professional 253.88 139.51

Percentage of the eligible workforce covered by a union contract 30.00 8.98

HR Outcomes (scaled from 1 to 6, 1 = “not at all”, 6 = “to a very great

extent”

Extent to which strategy is clearly articulated and well understood 3.40 4.21

Throughout the firm

Extent to which the average employee understands how his or her job 2.80 4.00

contributes to the firm’s success

Extent to which senior management sees employees as a source of 3.31 4.21

value creation versus a cost to be minimized

Extent to which the executive leadership team is visionary 3.02 4.33

Extent to which the firm attempts to provide job security, even if confronted | 2.71 4.11

with declining financial performance

Extent to which the firm’s decision-making style can be described as 3.02 3.81

participative

Extent to which the firm’s HR professionals are generally perceived to be | 3.76 4.56

administrative experts

Extent to which the firm’s HR professionals are generally perceived to be | 3.69 4.40

employee champions

Extent to which the firm’s HR professionals are generally perceived to be | 3.31 412

agents for change

Extent to which the firm’s HR professionals are generally perceived to be | 3.19 4.30

business partners

Extent to which line managers generally believe that effective diversity 2.45 3.65

management is a business imperative

Extent to which top management shows commitment to and leadership in | 2.99 4.05

knowledge sharing

Extent to which the firm has developed and communicated measures of 3.38 4.63

financial performance

Extent to which the firm has developed and communicated measures of 3.02 4.27

customer reactions

Extent to which the firm has developed and communicated measures of 3.09 413

key business processes

Extent to which the firm has developed and communicated measures 2.26 3.12

of learning and growth

Firm Performance

Employee turnover 34.09 20.87

Sales per employee $158,101 $617,576

Market value to book value 3.64 11.06

Abb. 5-1: Vergleich von hoher und niedriger Qualitat des Personalmanagements (Quel-

le: Becker, Huselid, Ulrich 2001, S. 16f., n = 429 Unternehmen)
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Hervorzuheben ist, dass die erfolgreichen Unternehmen einen Umsatz pro Mitarbeiter
verbuchen konnen, der um das 4-fache hoher liegt als der der erfolgsschwachen Un-
ternehmen. Die Ratio Marktwert zu Buchwert ist um ein Zweieinhalbfaches hoher.

Auch wenn die Subjektivitat der personlichen Skalen-Bewertung des ,HR Outcomes®
Zweifel hinsichtlich der Vergleichbarkeit oder statistischen Verwertbarkeit entstehen
lassen, scheint zwischen der Art und Weise, wie die Mitarbeiter geflhrt werden, und
dem Unternehmensergebnis eindeutig ein Zusammenhang zu bestehen. Die Frage,
welcher Faktor alleine fur sich genommen welche Auswirkungen habe, ist muR3ig. Es
drangt sich vielmehr die Feststellung auf, dass die Forderung Ulrichs und seiner Kolle-
gen nach einem integrierten Personalmanagement-Konzept (vgl. Kapitel 2.3.), das ge-
meinsam mit der Unternehmensstrategie agiert, gerechtfertigt ist.%® Das gesamte Biin-
del an diversen, fur sich einzeln allesamt schlissigen MalRnahmen hat hochstwahr-
scheinlich einen synergetischen Charakter (vgl. auch Harel, Tzafrir 1999, S. 196; Be-
cker, Huselid, Ulrich 2001, S. 18).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass offensichtlich bestimmte Personalmaf3nah-
men-Blndelungen besonders stark den Unternehmenserfolg unterstitzen:
e Grolde Verbreitung bzw. Zuganglichkeit von Anreiz- und Beurteilungssyste-
men,
e Hohe Intensitat der Aus- und Weiterbildung,

e Entwicklung eines unternehmensspezifischen Mess-Systems fur relevante Er-
folgskennzahlen,

e Regelmafige Information und gleichzeitig Sicherstellung des Verstandnisses
fur diese unternehmerischen Erfolgskennzahlen (Kunden, Prozesse, klassische
finanzwirtschaftliche GroéRRen),

e Hohe Akzeptanz des Personalbereiches mit all seinen notwendigen, verschie-
denen Rollen,

6 Vgl. hierzu auch Flamholtz, Hua (2002), die innerhalb eines Unternehmens verschiedene Bereiche nach dem
Zusammenhang zwischen zuvor identifizierten sechs ,critical success factors* (als Indikatoren fiir den strategi-
sche Organisationsentwicklung) und dem Unternehmenserfolg analysierten. Sie stellten fest, dass eine hohe
Auspragung dieser erfolgskritischen Faktoren mit Gberdurchschnittlich hohen EBIT (earnings before interests
and taxes) korrelieren. Zwei dieser sechs Erfolgsfaktoren enthalten sowohl Management-Systeme wie Zielver-
einbarungssysteme und Leistungsbeurteilung, um erwinschtes zielorientiertes Verhalten zu verstarken, als
auch die Unternehmenskultur als gelebtes Muster an Werten und Normen, die den Mitarbeitern vermittelt wer-
den muss (a.a.O., S. 74).).
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e Hohe Mitarbeiterorientierung durch die Unternehmensleitung, z.B. durch Si-
cherstellung des Verstandnisses hinsichtlich des eigenen wertschopfenden Bei-
trages.

An dieser Stelle kann auf Heidecker (2003) verwiesen werden, der auf dem Workono-
mics-Ansatz (vgl. Kapitel 4.3.2.3.) aufbaut. Er identifiziert fur das ,WHCM®“ (Wertorien-
tierte Human Capital Management) mittels einer empirischen Studie sieben Werttreiber:

e Stellenwert des Personals und der Personalarbeit im Unternehmen,
e Fahigkeiten der Mitarbeiter,

e Motivation der Mitarbeiter,

e Verantwortlichkeiten und Ressourcen der Personalarbeit,

e Strategische Ausrichtung und Koordination der Personalarbeit,

e Controlling des Erfolgs des Personalarbeit,

¢ Rahmenbedingungen: Unternehmenskultur und Fihrungsstil (a.a.O., S. 237),

deren hohe Auspragung (ermittelt durch Befragung) zusammen mit finanzwirtschaftli-
chen Erfolgszahlen auftritt. Die Aufzahlung trifft somit die Schwerpunkte der erfolgreich
agierenden Unternehmen der Untersuchung Beckers und Kollegen®®.

Man kdénnte diese Erkenntnis lapidar damit umschreiben, dass der Stellenwert und die
Einbindung des Personalwesens und der Mitarbeiter nur ausreichend hoch sein mus-
sen, damit ein Unternehmen Uberdurchschnittlich erfolgreich ist. Vor allem die Einbin-
dung des Personalwesens erfordert einen personalpolitischen Kontext, der offensicht-
lich nur unternehmensspezifisch erarbeitet Erfolg zu haben verspricht (siehe auch Fitz-
enz 1997, S. 97f., zitiert in Kapitel 4.3.3.).

Der Versuch, einzelne Informationen, welche Personalmalinahmen sich fir welches
Unternehmen gewinnbringend auswirken, uber das Benchmarking eruieren zu wollen,
wurde bereits kritisch durchleuchtet. Es ware ein Leichtes, vereinzelte Werte aus der
zitierten Tabelle (Abb. 5-1) durch gezielte Aktionen erreichen zu wollen, beispielsweise
die Anzahl der betreuten Mitarbeiter pro Personalreferent zu verringern oder Outsour-
cing verstarkt zu betreiben. Der Erfolg ware fraglich. Interessanter ist es, andere Kenn-

zahlen zu betrachten: Das durch Umfragen bewertete Ausmal’ der Wahrnehmung der

66 vgl. auch den Praktiker-Beitrag von Hallowell (1996) iUber den Zusammenhang zwischen Eingehen auf Mitar-
beiterbedirfnisse einerseits und Wettbewerbsfahigkeit andererseits der Fluglinie Southwest Airlines. Fir Hallo-
well ist die (spezifisch nach Einkommen, Unternehmenskultur, Mitarbeiter-Einbindungsprogrammen, Trainings-
programmen, Entwicklungsmaoglichkeiten etc. unterschiedene) Personalpolitik ausschlaggebend fir die Wert-
schopfung des Unternehmens (a.a.0., S. 523f).
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Personalarbeit oder der Einstellung der Unternehmensfuhrung hinsichtlich bestimmter

Themen. Diese Kennzahlen fur das eigene Unternehmen anzustreben, bedeutet, das

gesamte Personalwesen-Instrumentarium auf eine neue Politik umzustellen, wobei

wieder die Herausforderung der Kongruenz zwischen Unternehmensfuhrung und Per-

sonalfuhrung in den Vordergrund ruckt und schrittweise samtliche Personalthemen zu

operationalisieren waren - was aber auch die Erfolgswahrscheinlichkeit zu erh6hen

scheint.

Abb. 5-2 gibt einen Uberblick (iber weitere, ausgewahlte Untersuchungen, die eine

Verbindung zwischen ,HR Practices” und diverse Outputkennzahlen festgestellt haben.

Es handelt sich dabei i.d.R. um Bundel von personalwirtschaftlichen Mallnahmen, die

Uber Querschnitts-Untersuchungen bei einer bestimmten Anzahl von Unternehmen be-

trachtet wurden.

Autoren

Titel der Publikation

Ergebnis

Guzzo, Jette,
Katzell (1985)

The Effects of Psychologically Based Intervention
Programs on Worker Productivity: A Meta-Analysis

Hinsichtlich Training und Zielsetzung/-
klarheit werden die héchsten positiven
Effekte auf Produktivitat festgestellt,
gefolgt von Malknahmen der
Organisationsentwicklung,
Arbeitsneugestaltung, Feedback

und Management By Objectives

Arthur 1994

Effects of Human Resource Systems on
Manufacturing Performance and Turnover

Auf “Commitment” aufbauende
Personalpolitik (Mitarbeitereinbindung
in Entscheidungsprozesse,
Beteiligungsprogramme,
Gruppentraining etc.) korreliert
positiv mit hdherer Produktivitat,
niedrigerem Ausschuss und
geringerer Mitarbeiterfluktuation

MacDuffie 1995

Human Resource Bundles and Manufacturing
Performance: Organizational Logic and Flexible
Production Systems in the World Auto Industry

Aufeinander abgestimmte
PersonalmalRnahmen des

“high commitment” mit Teamarbeit,
variablem Vergutungssystem und
Training fihren zusammen mit
flexibler Produktion zu erhéhten
Egebnissen

Delaney, Huselid
1996

Impact of Human Resource Management on
Perceptionsof Organizational Performance

Vor allem Training und Personal-
auswahl korrelieren positiv mit Unter-
nehmensleistung

Youndt, Snell,
Dean, Lepak 1996

Human Resource Management, Manufacturing
Strategy, and Firm Performance

Humankapitalsteigernde HR-
MaRnahmen (Entwicklungs- und
Anreizorientierung) wirken sich

Uber die moderierende Wirkung der Prg
duktionsstrategie positiv auf die
Unternehmensleistung aus

Harel, Tzafrir 1999

Effect of HRM Practices on the Perceptions of
Organizational and Market Performance of the
Firm

Training und Personalauswahl
signifikanten Einfluss auf wahrge-
nommene ,market performance*
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Autoren Titel der Publikation Ergebnis

Batt 2002 Managing Customer Services: Human Resource Forderung von Qualifikationen,
Practices, Quit Rates, and Sales Growth Mitarbeiterbeteiligung bei Entscheidun-
gen, uberdurchschnittlich gute
Bezahlung und hohe Arbeitsplatz-
sicherheit korrelieren positiv mit
niedriger Kiindigungsrate und Umsatz-
wachstum

Abb. 5-2: ausgewahlte empirische Studien zwischen Personalmal3nahmen/ Arbeit der
Personalwirtschaft und Leistungskenngrof3en

Aus Abb. 5-2 wird ersichtlich, dass die Ergebnisse der Untersuchungen von Becker,
Huselid, Ulrich (2001) und Heidecker (2003) weitgehend bestatigt werden. Es ist zu
betonen, dass einzelne ,HR Practices” nicht isoliert, sondern immer als Komponenten
eines moglichst abgestimmten Systems untersucht werden®’. Die fir die vorliegende
Arbeit relevanten P-Felder Beteiligungssysteme und Anreizsysteme scheinen zumin-
dest als Elemente dieses ,Bundels” offenkundig durchweg zu hoherer Leistung - sei es
auf Mitarbeiterebene, sei es auf Unternehmensebene - beizutragen. In Kapitel 7 wer-

den sie in ihren Auswirkungen als einzelne PersonalmalRnahmen betrachtet.

Eine weitere Untersuchung ist erwahnenswert: Martell, Carroll (1995b) weiten die Be-
trachtung bis zur Ebene der Spitzenmanager aus. Ausgehend von der Annahme, dass
unfahige Topmanager ein Unternehmen von der Zielerreichung abhalten kénnten,
Uberprtften sie ,Executive Human Resource Management Practices for the Top Mana-
gement Team* auf ihre Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg. Diejenigen Perso-
nalmafRnahmen, die als erfolgstrachtig angesehen wurden, sind

e Achten auf Innovativitat, Kreativitat und Risikofreude als Charaktereigen-

schaften (bei der Personalauswahl),
e Externe Wettbewerbsfahigkeit des Vergutungspakets,

e Hohe Verwendung von Leistungsbeurteilungen fur Personalentscheidungen,
wobei die RegelmaRigkeit oder Formalisierung der Burteilungsverfahren als
weniger wichtig eingestuft wird als ein mit subjektiven und objektiven Kriterien
aufgebautes und in sich schlissig empfundenes Leistungsbeurteilungssystem

(a.a.0., S. 503f.).

" In diesem Zusammenhang ist wesentlich, dass eine simple Kombination von verschiedenen Personalmalf}-
nahmen nicht unbedingt synergetisch oder additiv wirken muss (vgl. Ergebnisse Guzzo, Jette, Katzell 1985, S.
286f.). Das gezielte Ineinandergreifen verschiedener MalRnahmen ist offensichtlich wichtig.
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Die Autoren ziehen daraus den Schluss, dass durch ein nachhaltig angewandtes und
grundliches Feedback-Verfahren eine individuelle Leistungssteigerung sehr wahr-
scheinlich ist, die wiederum eine Steigerung der Unternehmensleistung nach sich ziehe
(a.a.0., S. 506). Sie zielen hierbei auf den motivierenden Einfluss ab. Ein mindestens
genau so wichtiger Grund wird allerdings auch sein, dass durch ein funktionierendes
Leistungsbeurteilungsverfahren die echten Leistungstrager langfristig selektiert wer-
den.

Eine interessante Variante sind einige US-amerikanische Untersuchungen, die weniger
zum Ziel hatten, konkrete PersonalmalRnahmen auf ihre Auswirkungen zu uberprifen,
als vielmehr die bewertete Wahrnehmung der Fahigkeiten und Eigenschaften der
Mitarbeiter des Personalbereiches mit einer positiven Unternehmensleistung in Zu-

sammenhang zu bringen:

Ulrich, Brockbank, Yeung, Lake (1995) kommen bei der Auswertung von Interviews von
mehr als 12.000 Mitarbeitern aus tber 100 Unternehmen zum Ergebnis, dass Perso-
nalmanager dann als effektivim Sinne von erfolgreich erlebt werden, wenn sie Busi-
ness-Kenntnisse, personalwirtschaftliche Professionalitat und Fahigkeit zum Verande-
rungsmanagement nachweisen kénnen (a.a.O., S. 473). Vor allem die Fahigkeit zum
Veranderungsmanagement wird als wertschépfend empfunden (a.a.O., S. 482). Der
aufschlussreichere Teil der Studie jedoch fuhrt aus, dass ein Anstieg der Gesamtheit
aller o0.g. Kompetenzen der Personalwesen-Mitarbeiter positiv mit einem Anstieg der
Wettbewerbsfahigkeit korreliere, auch wenn die Autoren zugeben, dass die Richtung
der Kausalitat nicht geklart werden kann. Es mag ohne weiteres sein, dass ein wettbe-
werbsstarkes Unternehmen aufgrund seiner Mittel mehr in das Personalwesen investie-
ren kdnne (a.a.0., S. 489).

Huselid, Jackson, Schuler (1997) untersuchten in knapp 300 Unternehmen die Wahr-
nehmung der Fahigkeiten und Eigenschaften der Mitarbeiter des Personalbereiches,
dargestellt als ,Technical and Strategic Human Resource Management Effectiveness®,
die wiederum die Unternehmensleistung beeinflussen. Die Autoren nahmen bewusst
sowohl fachspezifische als auch strategische Ausrichtung der Personalarbeit in ihre
Untersuchung auf, da die Wichtigkeit beider Konzeptionen fir den Unternehmenserfolg
unumstritten ware (a.a.O., S. 173). Strategische HRM-Effektivitat wird umschrieben mit

der Wahrnehmung von
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L~support [...] business needs, including facilitating teamwork, communications, and
involvement, enhancing quality, and developing talent to serve the business in the
future®

(a.a.0., S. 175);

und fachspezifische Effektivitat zeige sich in Wahrnehmung von

“activities traditionally associated with personnel management, including recruit-
ment, selection, training, performance appraisal and compensation administration®
(a.a.0.).

Die Befragungsergebnisse stutzen die These der Autoren, dass beide Arten von Effek-
tivitat positiv mit Indikatoren der Unternehmensleistung assoziiert werden, auch wenn
es immer noch fachspezifische Kompetenzen sind, die im Vergleich zu strategischen
Kompetenzen starker wahrgenommen und positiver bewertet werden (a.a.O., S. 179).
SchlieRlich kommen die Autoren zum Schluss, dass die Erhéhung der insgesamt wahr-
genommenen HRM-Effektivitat um eine Standardabweichung eine Erhéhung des Um-
satzes pro Mitarbeiter um 5,2%, eine Erhéhung des Cash Flows um 16,3% und eine
Erhéhung des Marktwertes des Unternehmens um 6% zur Folge hatte (a.a.0., S.184).
Diese Zahlen sind — wie im Beispiel Huselid (1995) - Produkt einer Rechenformel, die
die Autoren Uber die Befragungsergebnisse zu Grunde gelegt haben, d.h. sie kommen
vor allem mittels der Gewichtung und Bewertung ausgewahlter Kenngré3en zustande.
Vor diesem Hintergrund sollte man diese Zahlen und deren vermeintliche Exaktheit

auch bewerten.

Die Personalforschung nimmt sich ebenfalls der Zwischenstufen an: Als Variable wer-
den nicht PersonalmaflRnahmen, sondern Mitarbeitereigenschaften oder —einstellungen
untersucht. Die Berlcksichtigung dieser Zwischenstufen ist relevant fir die gesamte
Betrachtung der Wirkungsweise der Ausgangsvariable ,Personalmalinahme®. Mit der
MaRnahme X werden Ergebnisse auf Unternehmensebene mittels Veranderungen
auf der Mitarbeiterebene angestrebt. Von daher ist es wesentlich, nicht nur den Zu-
sammenhang zwischen der Malinahme und dem Unternehmensergebnis zu prifen,
sondern auch den Zusammenhang zwischen der MalRnahme und beispielsweise dem
Mitarbeiterengagement oder der Mitarbeiterzufriedenheit, die wiederum mit dem Unter-
nehmensergebnis in Verbindung zu bringen sind. Die angesprochenen Untersuchun-

gen sind insofern interessant, da Personalmanager der Meinung sind, die fir den Un-
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ternehmenserfolg benotigten Personlichkeitsstrukturen beispielsweise durch ausgeklu-
geltes Personalmarketing gezielt ,beschaffen® oder aber auch Mitarbeitereinstellungen
durch geeignete PersonalmalRnahmen beeinflussen zu kdnnen. Diese Erkenntnisse
werden im Kapitel 6 aufgegriffen, um die verschiedenen Versuche darzustellen, Wech-
selwirkungen zwischen Arbeitszufriedenheit, Arbeitsmotivation und Arbeitsleis-

tung zu erklaren.

Nachdem bisher der generelle Zusammenhang zwischen diversen Personalmaflinah-
men und dem jeweiligen Output betrachtet wurde, wird in den folgenden Kapiteln auf
die mogliche Evaluation von einzelnen Personalmaldnahmen eingegangen, sei es be-
gleitender Art oder ex-post. Wegen ihrer Abgrenzbarkeit und des ,historischen Vor-
sprungs” der umfangreichen Evaluationsergebnisse, werden Evaluationsmaoglichkeiten
von Bildungsmalinahmen und Personalauswahlverfahren vorgestellt, bevor die schwe-
rer zu fassende Thematik der strategischen Arbeit des Personalwesens und des Ein-

satzes von Personalfiihrungsinstrumenten aufgegriffen wird.

5.3.1. Evaluation Bildungsmafinahmen (Personalentwicklung i.e.S.)
5.3.1.1. Definitionen

Lange Zeit hat sich hartnackig der Begriff ,Personalentwicklung“ mit dem der Weiterbil-
dung vor allem in der Praxis als Synonym festgesetzt. Die Autorin teilt allerdings
Drumms (1995%) weit gefasste Definition iber Personalentwicklung:

sunter Beachtung individueller Ziele die Veranderung von Werthaltungen sowie
insbesondere die Erweiterung und Verbesserung aller derjenigen Kenntnisse und
Fahigkeiten des Personals, die in der Unternehmung zur Verfolgung der Unter-
nehmungsziele gegenwartig oder zukiinftig genutzt werden kbnnen*

(a.a.0., S. 324f.).

Zu erganzen ware ,, [...] die Vermittlung als notwendig erachteter Qualifikation bzw.
Handlungskompetenz zur Aufgabenerfiillung“ (Becker 19962 Sp. 1373). Hier wird
deutlich, was Unternehmen langfristig mit Personalentwicklung verbinden: Der Mitarbei-
ter sollte in die Lage gebracht und gehalten werden, seine Aufgabe vollkommen den
Erwartungen entsprechend auszufihren und eine mit allen Facetten ausgestattete
Handlungskompetenz unter Beweis zu stellen. Das ist nicht mit herkdbmmlicher Weiter-

bildung zu erreichen.
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Die Absicht der Personalentwicklung, die Mitarbeiter zielgerichtet zu ,verandern®, ohne
eine Wertung durch Begriffe wie ,Verbesserung“ zu vorzunehmen, wird durch folgende

Definition aufgegriffen:

,PE ist die Umformung des unter Verwertungsabsicht zusammengefaldten Ar-
beitsvermbégens”
(Neuberger 1994, S. 3).

Es stellt sich zwangslaufig die Frage, ob man in diesem Zusammenhang von Manipula-
tionsabsichten sprechen darf. Allerdings ist nicht von der Hand zu weisen, dass sich
kein Unternehmen mit dem Status Quo seiner Belegschaft zufrieden geben kann. Es
will sein Personal ,transformieren®, seine Werthaltungen (z.B. Werte des beruflichen
Selbstverstandnisses wie Disziplin, Flei® oder Ehrlichkeit) nach den Vorstellungen des
Unternehmens gestalten. Falls dies Uberhaupt moglich ist: mit Seminaren und Kursen

alleine vermutlich nicht.

Die Definition von Inderst (1995), auch wenn er Personalentwicklung durch ,Personal-
forderung“ ersetzt, richtet das Augenmerk auf einen Aspekt, der sehr gut darauf hin-

weist, dass ,Personalentwicklung® nicht weit genug definiert werden kann:

,Das Ziel der Personalférderung besteht in einer geeigneten Umweltbildung, die
Subjekte von aul3en anregt, die ndtigen Veranderungen bei sich selbst zu voll-
Ziehen”

(a.a.0., S. 78).

Hier wird deutlich, dass die angestrebten Veranderungen noch so sehr tiber MalRnah-
men als Input geplant und umgesetzt werden kénnen: Sie bleiben so lange nur ein In-
put, bis bei den ,Subjekten” selbst — aus welchen Griinden und auf welche Art auch
immer — die Veranderung eintritt. Die Klage Uber wirkungslos verpuffte Seminarausga-
ben ist hinlanglich bekannt. Wesentlich ist die ,geeignete Umweltbildung®, d.h. das
Schaffen von Rahmenbedingungen, die die Mitarbeiter zu der Arbeitsleistung veranlas-
sen, die gewlnscht wird. Es mag scheinen, dass die Mitarbeiter hier nur passive Sub-
jekte waren. Das Gegenteil ist der Fall: Nur bei Mitarbeitern, die in der Lage sind, aktiv
die geeigneten Stimuli aufzunehmen und umzusetzen, treten Veranderungen ein. Aus
diesem Grund zahlt in der vorliegenden Arbeit Personalentwicklung im weiteren Sinne

zur strategischen Einbindung und wird unter dem Kapitel 5.3.3. behandelt. In diesem
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Kapitel wird Bildungscontrolling auf Personalentwicklung im engeren Sinne beschrankt,
d.h. die herkdmmliche Weiterbildung.

Zu erwahnen ware der Vollstandigkeit halber ein ,neuer® Ansatz: Das vor einigen Jah-
ren aufgekommene ,Performance Improvement®. Man durfte es auch provozierend
ein ,Bildungscontrolling, wie es sein soll“ nennen, das gerne als ,ganzheitlicher Mana-
gement-Ansatz“®® tituliert wird, der

e die Unternehmensstrategie als Ausgangspunkt fur Personalentwicklungsmal}-

nahmen bestimmt,

e den Entwicklungsbedarf als Soll-Ist-GroRe aus der Mitarbeiterleistung definiert,

e Trainings mit on-the-job-MalRnahmen kombiniert

e und die Ergebnisse systematisch misst

(Rutschke, Borchert 2003, S. 28).

Wittkuhn (2001) verweist darauf, dass innerhalb dieses Ansatzes die drei Ebenen ,Or-
ganisation®, ,Prozesse” und ,Aufgabe“ (wobei die Mitarbeiter-Ebene gemeint ist) und
deren Wechselwirkungen zusammen betrachtet werden missen, bevor Mal3nahmen
ergriffen werden, da sonst durch die isolierte Vorgehensweise unnétig Kosten verur-
sacht werden (a.a.O., S. 35ff.).

Diese hehren Ziele finden sich allerdings schon in den ersten Definitionen von Bil-
dungscontrolling wieder und werden als strategische Komponente einer zweckdienli-
chen Bedarfsanalyse weiterhin hinldnglich herangezogen®. Baldin (2003?) liefert als

umfassende Definition:

LBildungscontrolling [ist] ein kundenorientiertes ganzheitliches Planungs-, Analyse-
und Steuerungssystem fir Bildungsinvestitionen zur Erzielung strategischer
Wettbewerbsvorteile durch optimale Humanressourcen*

(a.a.0., S. 90).

% Der Ansatz befasst sich auch mit gesellschaftlichen Auswirkungen (,Mega-Ebene*), vgl. Watkins, Leigh
(2001, S. 109). Die Autoren greifen als geeigneten Ansatz die CCA (cost-consequences-analysis) von Kaufman
und Kollegen auf (Kaufman 1998, zitiert a.a.0., S. 105), die auf den verschiedenen Ebenen des Pl-Ansatzes
prift, welche Kosten anfallen, wenn eine Intervention und wenn sie nicht durchgefiihrt wird. Da die CCA im
wesentlichen einer parallel durchgefiihrten, a priori Kosten-Wirksamkeits-Analyse ahnelt, wird sie hier nicht
weiter vertieft.

% ygl. Schulte (1989, S. 22); Lurse (1990, S. 371), die allerdings den strategischen Faktor erst im Ansatz
betonen; weiterhin in dezidierterer Form: Papmehl, Baldin (1989a, S. 815); Hentze, Kammel (1993, S.
179); Schindler (1994, S. 124); Wunderer, Frohlich (1994, S. 94f.); Wickel-Kirsch, Mummenthal (2000, S.
633)
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Dreh- und Angelpunkte sind sowohl die mit der strategischen Planung abgestimmte
Qualifikations-Bedarfsermittlung als auch die laufende Bewertung der Vorgehensweise,
die der SchlieBung der ,Lucke“ zwischen ermitteltem Bedarf und vorhandenen Qualifi-

kationen dient.

5.3.1.2. Beispielhafte Vorgehensweisen zur Evaluation von Bildungsmal3inahmen

Fir die Erfolgsbetrachtung von BildungsmalRnahmen wird haufig Kirkpatricks (1960)
4-Stufen-Modell angewendet:

Reaktionsstufe,
Lerntransferstufe,

Verhaltensanderungsstufe,

B bh =

Ergebnisstufe.

Obwohl das eigentliche Ziel einer Bildungsmalinahme sein musste, dass durch das
erlernte Wissen eine Umsetzung im Arbeitsumfeld erfolgt, wird vor den Stufen 3 und 4
oft kapituliert (vgl. Benedikt 2005, S. 18). Bereits Wilkening (19892, S. 393) rat von der
fast als unmdglich anzusehenden Durchflihrung von quantitativen Transferkontrollen
ab. Die Alternative waren qualitative Transferkontrollen. Jedoch wird offensichtlich so
viel Wert auf die ganzheitliche Steuerung durch Bildung gelegt, dass flir eine durch-
gangige Evaluation keine Ressourcen mehr verbleiben: In einem Praxisbeitrag Uber die
Deutsche Post AG wird nicht ohne Stolz berichtet, dass man auf der Reaktionsstufe
von Kirkpatrick evaluiert (Alten-Bockum, Neumann-Giesen, Brettel 2000, S. 630)". Al-
lerdings ist auch nicht zu bestreiten, dass hinsichtlich der Vermittiung von Fach-
Kompetenzen die Kirkpatrick’schen Stufen weitgehend unproblematisch sein dirften,
aber bereits im Verhaltenstrainings-Bereich die Operationalisierungsprobleme begin-
nen. Grenzen werden nicht zuletzt dadurch gesetzt, dass der Teilnehmer und seine
Mitarbeiter/ sein Vorgesetzter mental schwerlich in der Lage waren, sich an eine Mal}-
nahme zu erinnern und das gezeigte Verhalten zu beurteilen (Wunderer, Frohlich 1994,
S. 102).

" vgl. auch hierzu den Praxisbericht von Lacher (1995), die Studie von Rutschke, Borchert (2003, S. 30) und
vor allem das Umfrageergebnis von Heidecker (2003, S. 267). Heideckers Erhebung — wie bereits erwahnt -
weist aus, dass 43% der befragten Unternehmen nicht evaluieren, und die anderen Unternehmen sich tber-
wiegend mit Befragungen der ,Reaktionsstufe” begniigen.
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Die von Personalforschung und —praxis vorgeschlagenen Erfolgsmessgrof3en sind hin-

sichtlich:

e BildungsmalRnahmen (Art, Dauer, Haufigkeit),
o Kosten (Weiterbildungskosten pro Mitarbeiter, Weiterbildungskosten zu Umsatz),
o Mitarbeitern (Bereiche, Vorbildung),

 Nutzen (,Bildungsrendite*)".

Die quantitativen Kennzahlen sind normalerweise leicht zu ermitteln. Problematisch ist
die Feststellung des Nutzens oder gar der ,Bildungsrendite“ bzw. der Return On In-
vestment der 4. Kirkpatrick’'schen Stufe: er wird hauptsachlich durch Befragung und,
seltener, durch Beobachtung, Leistungsdaten und —tests oder Arbeitsproben (vgl. Thie-
rau-Brunner, Stangel-Meseke, Wottawa 1999, S. 274) ermittelt. Allerdings durfte dies
nur fur QualifizierungsmalRnahmen in Bereichen, in denen Outputmessung mittels Leis-

tungsdaten kein Problem darstellt (z.B. FlieRband-Fertigung), sinnvoll sein.

In Abb. 5-3 werden exemplarisch Evaluations-Studien fur Bildungsmaflinahmen vorge-
stellt, die teilweise echte Kosten-Nutzen-Relationen darzustellen versuchen. Echte
Rentabilitatsstudien sind nur durchflhrbar, wenn der Output bekannt ist, d.h. eine Er-
trags-Berechnung stattgefunden hat. Neben quantitativen Gréflien sind auch qualitative
Grolen denkbar, wenn sie Ubereinstimmend durch Bewertung quantifiziert werden.
Im Beitrag von Wickel-Kirsch, Mummenthal (2000) werden neben dem Kriterium De-
ckungsbeitrag die Kriterien Vorgesetztenbeurteilung, Kollegenbeurteilung, Selbstein-
schatzung und Kundenbeurteilung herangezogen: Der von den verschiedenen Bewer-
tern vergebene Punktwert wird mittels gewichteter Multiplikation mit dem Jahresein-
kommen des Mitarbeiters in einen Geldbetrag tUberfihrt und mit dem Ergebniskriterium
Deckungsbeitrag addiert.

" in Anlehnung an Alten-Bockum, Neumann-Giesen, Brettel (2000, S. 631); vgl. auch Wilkening
(19892, S. 380); Schulte (1989, S. 96-99); Hentze, Kammel (1993, S. 179f.)

92



Autoren

Untersuchungs-
objekt

Vorgehensweise

Bemerkung

Papmehl,
Baldin 1989b

Trainingsmafnahme
Vertriebsingenieure

Kosten-Nutzen-Controlling: BezugsgréRen
,Zusatzlicher Gewinn pro Jahr“ nach
Abschluss der MaRnahme und
Gesamtkosten der Malinahme. Errechnung
eines ROl und einer Amortisationszeit.

Annahme der Mono-
Kausalitat. Auch qualitative
Kosten-Nutzen-
Betrachtung mit
prozentualer Ein-
schatzung ,weicher
Faktoren®; dient lediglich
zur Information, keine
einheitliche Schlussbe-
wertung und Saldierung.
(Bemerkung: Bei der
ROI-Berechnung ist den
Autoren ein Fehler
unterlaufen, statt den
nicht befriedigenden
ROI-Wert von -0,25 % fir
das erste Jahr zu
benennen, schatzen

sie die Rentabilitat auf
75% (vgl. S. 874, Abb.11)

Wunderer,
Frohlich (1994)

Fihrungskrafte-
Entwicklungsmafinahme in
Form eines berufsbe-
gleitenden Management-
studiums

Evaluation erfolgt mittels zweimaliger,
zeitlich versetzter Befragung zur Erfiillung
der Erwartung hinsichtlich des Wissens-
zuwachses, Einstellungsveranderung,
Verhaltensanderung und Ergebnisver-
anderung am Arbeitsplatz. Auf quantifizierte,
monetare Nutzendarstellung verzichtet.

Teilnehmer/ Mitarbeiter/
Vorgesetzter nur nach
positiver oder negativer
Kosten-Nutzen-Relation
als personliche
Einschatzung befragt

Backhaus, Evaluation eines Evaluation auf allen vier Kirkpatrick’schen Keine Kosten-Nutzen-
Brauckhage Management-Entwicklungs-| Stufen durch Befragung, Beobachtung Relation erstellt; Evaluation
2004 programms und Verhaltensstichproben; evaluatorische hinsichtlich der Ziel-
Begleitung des Programms mit Einsatz erreichung des Trainings;
von ,Reflexionsschleifen” (S. 30) Evaluation auf der 4. Ebene
(Einfluss auf die Organi-
sation) schwach
Nemitz, Verkaufsgesprach-Training | Ausfiihrliche Vorgehensweise beim Vermeidung (unter Be-
Johnson, bei Karstadt Kostencontrolling; als Output fiir Renta- tonung auf Schwierigkeit)
Kober 1997 bilitatscontrolling wird Umsatz herangezogen.| der Festlegung der
qualitativen Erfolgskriterien
und Zuordenbarkeit;
unausgereiftes Konzept;
keine Renditenberechnung,
sondern Ziel der
Kostendeckung
Wickel-Kirsch, | Weiterbildung Sparkassen- | Rentabilitdtsrechnung: ausgefeiltes Modell: Mehrere Kriterien
Mummenthal | Akademie Bayern Nicht nur finanzielles Ergebnis, sondern beriicksichtigendes,
2000 auch qualitative GréRen; auch hier Annahme | praktikables, wenn

der Monokausalitat, allerdings andere
Einflisse bewusst ausgeklammert;
Gewichtetes Nutzenergebnis in Relation
zu den Kosten als Rendite pro Mitarbeiter
gesetzt

auch monokausales
Modell
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Autoren Untersuchungs- Vorgehensweise Bemerkung

objekt
Schmidt, Computer-Trainings fur Utility analysis fur Trainings mit Kontroll- Annahmen: Mono-
Hunter, Programmierer Gruppe. Kausalitat, Schatzung
Peariman AU = TNdSDy— NC, der Arbeitsleistung
1982 AU: und Standardabweichung
Nutzen des Trainings in Geldeinheiten moglich; Kontroll-
T: Anzahl der Jahre, die der Trainingseffekt | gruppe problemlos
anhalt und homogen
N: Anzahl der trainierten Mitarbeiter bereitstellbar;
di: Unterschied in der Arbeitsleistung
zwischen Durchschnitt der trainierten Berechnung eines
Gruppe zu Durchschnitt der Kontroll- fiktiven Beispiels
gruppe, ausgedruckt in Standardabwei- mit hohem Nettonutzen
chungen
SDy:

Standardabweichung der Arbeitsleis-
tung in Geldeinheiten der untrainierten
Gruppe

C: Kosten des Trainings pro trainiertem
Mitarbeiter

Abb. 5-3: Evaluation von Bildungsmalinahmen

Das erzielte Ergebnis wird den Weiterbildungskosten pro Mitarbeiter gegenuber gestellt
und die Rentabilitat errechnet (a.a.0., S. 636). Das Verfahren wird pro Mitarbeiter
durchgefiihrt und ist deshalb mit erheblichem Aufwand verbunden. Obwohl es metho-
disch diskutierbar ist, liefert es - innerbetriebliche Akzeptanz vorausgesetzt — eine bis-
lang nicht verfiigbare Transparenz Uber die empfundene Erfolgswirksamkeit der
Weiterbildung und die verschiedenen Steuerungsgrofien der individuellen Qualifizie-

rung.

Die Vorgehensweisen von Papmehl, Baldin (1989a), Wunderer, Fréhlich (1994) und
Backhaus, Brauckhage (2004) unterscheiden sich hiervon: Es wird nicht ausschlie3lich
retrospektiv betrachtet, sondern hinsichtlich qualitativer Kriterien im laufenden Prozess
der Erfillungsgrad der diversen Zielerwartungen abgefragt. Dieser Erfullungsgrad wird
aber nicht quantifiziert, sondern ,nur“ zur Steuerung der weiteren Malinahme einge-
setzt. Dies ist zwar vor allem fir den Beitrag von Backhaus, Brauckhage (2004) im Sin-
ne eines ,echten” integrierten Controllings, fasst aber hinsichtlich einer finanzwirtschaft-
lich aussagefahigen Evaluation, die mittlerweile von den Personalwirtschaftlern gefor-

dert wird, zu kurz'?.

"2 vgl. auch die sehr inhaltsgenaue (und fiir die vorliegende Arbeit zu spezifische) Evaluation eines Outdoor-
Trainings vs. Indoor-Trainings durch Winter, Kanning 2004, die die Verhaltensveranderungen der Teilnehmer

Uberpriift, allerdings auch den letzten Schritt zum Kosten-Nutzen-Vergleich schuldig bleibt.

94




Methodisch hebt sich auch hier wieder die US-amerikanische Forschung ab: In Anleh-
nung an das Utility-Modell der Personalauswahl (vgl. Kapitel 4.4.) prasentiert der Vor-
schlag von Schmidt, Hunter, Pearlman (1982) eine eingangige Formel zur Errechnung
des Nettonutzens einer Weiterbildungsmaflinahme. Obwohl der Beitrag ausfuhrt, wie
die notwendigen Daten entstehen, fokussiert er doch eher auf die Verwendung der
Daten als auf ihre detaillierte Ermittlung. Mogliche Verzerrungen der Schatzung der
durchschnittlichen Arbeitsleistung werden statistisch korrigiert (a.a.O., S. 336), und die
Standardabweichung wird anhand empirischer Erfahrungswerte von homogenen Be-
rufsgruppen festgelegt (a.a.0O., S. 337f.). Die Vorgehensweise der Schatzer bzw. der
Beurteiler wird nicht erlautert. Allerdings betonen die Autoren, dass die Anwendung
ihrer Vorgehensweise den Schluss zulie3e, dass der in Geldeinheiten ausgedruckte
Nutzen von WeiterbildungsmalRnahmen hoher ware als Ublicherweise angenommen
(a.a.0., S. 345).

Die retrospektive Betrachtung einer MaRnahme stellt Effizienz-Bildungscontrolling dar,
d.h. Ziel ist es, eine Rendite zu errechnen. Dazu dienen ausgefeilte Berechnungsfor-
meln, die — auch wenn sie angreifbar sein mégen — sicherlich eine gewisse Transpa-
renz liefern kdnnen. Fraglich ist allerdings, wie man dem Effektivitats-Bildungs-
controlling naher kommen kann: wie in Kapitel 4.2. vorgestellt, bedarf es dazu einer
eindeutigen Zielklarung, Zielfestsetzung und schlielich einer Bewertung, inwieweit
diese Ziele erreicht worden sind. Konkrete Beispiele dazu fehlen in der Personalfor-
schung; man beschrankt sich auf Appelle hinsichtlich strategischen Bildungscontrol-
lings oder auf Studien der in diesem Kapitel zitierten Art. Eine Erklarung kdnnte sein,
dass die Evaluation im Rahmen des Effektivitats-Controllings extrem aufwéandig ist:
Sie erfordert nicht nur eine Abschatzung der gewlinschten und sonstigen aufgetretenen
Zielwirkungen (wobei die Bewertung der eventuell kleiner werdenden Liicke zwischen
Soll- und Ist-Qualifikationen bereits eine Herausforderung darstellt), sondern auch eine
laufende Uberprifung der Funktionsfahigkeit der strategischen Personalentwicklungs-
politik. Da ist es sicherlich einfacher, sich auf Effizienzbetrachtungen mit konstruierten

Outputs zu beschranken.

Vor allem im Bildungscontrolling — weit mehr als bei der Personalbeschaffung - fallt
deutlich auf, mit welchen bereits besprochenen Problemen (vgl. auch Kapitel 4.4.) das
Personal-Controlling zu kdmpfen ist: fehlender Nachweis einer geschlossenen Kausal-

kette zwischen Bildungsmalnahme und Unternehmenserfolg, problematische Quanti-
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fizierung des Bildungserfolgs, Fehlen objektiver Messgrof3en, kurzfristiger Erfolgs-
druck, Entstehen von Zahlenfriedhofen (vgl. fir viele Baldin 20032, S. 90f.). Die an-
gesprochenen Schwierigkeiten beurteilt Drumm als fast nicht Gberwindbar (19953, S.
585). Die diversen, in der Personalforschung entwickelten Ansatze hatten gemeinsam,
dass sie die Kernprobleme der Zurechenbarkeit und Messung entweder ausklammer-

ten oder indirekt zu messen zu versuchten (a.a.O.).

Vertreter der Evaluationsforschung sehen sehr hohen Forschungsbedarf hinsichtlich
der Qualitatsoptimierung der praktikablen Evaluation von Personalentwicklungs-
Malnahmen. Sie verweisen auf die Praxis-Ferne von bestimmten methodischen An-
spruchen der empirischen Forschung, die aufgrund der jeweils einmaligen Situation
jedes Unternehmens, der fehlenden experimentellen Umgebung und dem fast aus-
schliel3lich subjektiven Setzen der Nutzenkriterien nur unbefriedigend erflllt werden
kdénnen (Thierau-Brunner, Stangel-Meseke, Wottawa 1999, S. 280f.)

Baldin (2003?) geht in die Offensive:

»,Die hohe Kunst des Bildungscontrolling liegt deshalb eher darin, Lernkonzepte so
innovativ zu entwickeln, zu begriinden, durchzufiihren und zu evaluieren, so dass
die nachtragliche Legitimation nicht mehr notwendig ist.”

(a.a.0.).

Diese originelle Formulierung konnte zwar das ,Hinterturchen® Gber die strategische
Einbindung der Qualifizierungsarbeit darstellen, wird aber flir die betriebliche Durchfih-
rung zu angreifbar: Wenn eine Bildungsmaflnahme in das Kreuzfeuer der Kritik gerat
und von mafigebender Stelle eine ,harte” Rentabilitatsstudie verlangt wird, liegt der

t">. Eine

Fokus wie bei allen Finanzfragen gerne auf dem kurzfristigen Erfolgsaspek
unmittelbare, kausale, eindeutig nachweisbare Erfolgswirkung muss in solchen Fallen
nachvollziehbar errechnet werden kénnen. Es ist (leider) denkbar, dass nach Parame-
tern des langfristigen, Effektivitats-orientierten Bildungscontrollings dann nicht mehr
gefragt wird. Vor diesem Hintergrund ware allen Bildungsverantwortlichen anzuraten,
sich ein zweckmalfiges, vom Aufwand her vertretbares Rentabilitdtscontrolling aufzu-
bauen und es sich von der Unternehmensleitung rechtzeitig absichern zu lassen. Wich-

tiger als die methodische Exaktheit des Vorgehens wird ohne Zweifel sein, dass die

"8 Vor diesem Hintergrund ist es bezeichnend, dass offensichtlich flinfzig Prozent der personalverantwortlichen
Fuhrungskrafte bei PE-Angeboten die Berlicksichtigung einer Kosten-Nutzen-Bewertung vermissen (Wachen-
feld 2005, S. 28).
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Entscheidungstrager und Machtpromotoren des Unternehmens die Denkweise mittra-

gen.

5.3.2. Evaluation Personalbeschaffung

Ziele des Personalauswahl-Controllings sind die Unterstutzung der ,zuverlassigen
Auswahl guter Kandidaten®, ,vertretbare Kosten der Auswahlverfahren® mit gleichzeiti-
gem Vermitteln eines positiven Unternehmensimages (Lurse 1990, S. 371).

Zur Personalauswahl wurde bereits die Utility Analysis als Melimethode in Kapitel 4.4.
diskutiert. Schmidt, Hunter, Pearlman (1982, S. 333) stellen fest, dass ,recent research
has shown that dollar impact of valid selection procedures on work force productivity is
considerably greater than [...] psychologists have believed”. Ein zentraler Parameter ist
die Prognosevaliditat von Personalauswahlverfahren (man denke an die viel diskutierte
Validitat des Assessment Center). Mit diesem Wert ist der mutmalRliche Nutzen der
,verbesserten“ Personalbeschaffungsqualitat zu multiplizieren, um die Wahrscheinlich-
keit zu errechnen, mit der ein Bewerber auch nach der Einstellung die bei ihm vermute-
te Arbeitsleistung zeigen wird. Diese Art der Rentabilitatsstudie bezieht sich allerdings
auf eine Methode der Personalauswahl und deren direkten Nutzen und bewertet da-
durch die Verwertbarkeit der wissenschaftlichen Methodik und nicht die unternehmeri-
sche Beschaffungspolitik™.

Fur ein integriertes Personalbeschaffungs-Controlling findet sich in der Literatur eine
Reihe von Vorschlagen. Schulte (1989) stellt ein erstes, einfaches Informationsge-
rast fur Personalauswahl und -beschaffung in Form von diversen Verhaltniszahlen vor:
Bewerber pro Ausbildungsplatz, Effizienz der Beschaffungswege mit Kosten-Nutzen-
Analyse der eingesetzten Medien, Personalbeschaffungskosten pro Eintritt. Die viel

versprechende Kennzahl ,Produktivitat der Personalbeschaffung“ setzt lediglich die

" Schuler, Funke, Moser, Donat (1995) (Kurzversion: Funke, Schuler, Moser (1995)) berichten iiber eine vier-
jahrige Studie einer 6konomischen Evaluation eines aus mehreren Komponenten bestehenden Personalaus-
wahlverfahrens fir Industrieforscher in Hochtechnologie-Unternehmen. Sie legen dabei ein komplex ausgear-
beitetes Utility-Modell zu Grunde, wobei sie alle Variablen zuvor entweder selbst erarbeitet oder kritisch reflek-
tiert haben. Sowohl bei der Konzeption des Auswahlverfahrens als auch bei der Evaluation wurde arbeitsanaly-
tisch vorgegangen. Ergebnis ihrer Studie ist, dass bereits fir das erste der angenommenen 15 Jahre Laufzeit
ein positiver Nettonutzen erzielt wird. Ein wesentlicher Vorteil des getesteten Auswahlverfahrens ist, dass es
speziell fir die Zielgruppe entwickelt worden ist und eine angemessene Validitat durch den Beschaffungserfolg
beweisen konnte. Fir die unternehmerische Personalarbeit ist eine Evaluation dieser Art de facto nicht durch-
zufuihren, es sei denn, man versichert sich laufend wissenschaftlicher, psychometrischer Betreuung mit Perso-
nalforschern vor Ort.
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Anzahl der Beschaffungsvorgange mit der Anzahl der einbezogenen Personalbeschaf-
fungs-Mitarbeiter ins Verhaltnis (a.a.O., S. 60ff.).

Kennzahlen und Indikatoren sind fur Lurse (1990, S. 371):

KenngroRen der Anfangsfluktuation, Bewerberabwicklung (Dauer, Anzahl),

Kosten pro Bewerbungsabwicklung, Kenngréf3en hinsichtlich Dauer, Anzahl,
Qualifikationsstruktur der Kandidaten,

Kennzahlen zur Zufriedenheit hinsichtlich des Einstellungsprocedere mittels Be-
fragung von Kandidaten, Befragung von eingestellten Bewerbern,

Auswertung von Probezeitbeurteilungen,

Auswertung von Potentialbeurteilungen.

In Anlehnung daran, aber weiter entwickelt, werden in dem aufschlussreichen Praxis-

beispiel von Kerkow, Kipker (2000) Zeit-, Kosten- und Qualitatskennzahlen fir die

Gruppe Deutsche Borse definiert:

Zeitkennzahlen: z.B. Beschaffungsdauer, interne Reaktionszeit (a.a.O., S. 75),

Kostenkennzahlen: z.B. Kosten-Nutzen-Analyse pro Medium (z.B. Print oder
Internet), Kosten pro Bewerber, Kosten pro Einstellung (a.a.O., S. 78),

Qualitatskennzahlen (Prozess- und Bewerbungsqualitat): z.B. Qualitat des Rek-
rutierungsprozesses aus Sicht der Bewerber (Uber Befragung), Anzahl der Vor-
stellungsgesprache/ Anzahl der Vertragsangebote/ Anzahl der Einstellungen zu
Gesamtbewerbungseingang, Einstellungsprofil, Leistungs- und Produktivitatsbe-
urteilung nach 3 bzw. 6 Monaten Einarbeitungszeit (liber Mitarbeitergesprach),
Performancesteigerung (Veranderung der Leistungs- und Produktivitatskennzahl
nach einem Jahr)

(a.a.0., S. 76).

Die Kostenkennzahlen dienen zur Ermittlung der Effizienz der Personalbeschaffung: an

welchen Schrauben muss gedreht werden, damit sich die wichtigste KostengroRe, Kos-

ten pro eingestellten Bewerber, verringert?

Fir Kerkow, Kipker wird der effektive Erfolg fur eine Personalbeschaffung durch die

prozentuale Zielerreichung erklart: Wenn beispielsweise geplant ist, dass aus einer

Bewerbermasse von 200 Personen 5% eingestellt werden und nur 8 fir geeignet ein-

gestufte (und in der Folge als geeignet sich erwiesene) Bewerber ein Vertragsangebot

akzeptieren, ist die Zielerreichung 80%. Man kénnte nun einen Schritt weitergehen und

den Verlust der 20% monetar belegen. Hierzu missten Folge-Beschaffungskosten

(,Nachkarten“) und entgangener Nutzen wegen weiterer Vakanz der Position (abzig-

lich des ,eingesparten® Mitarbeitergehaltes) errechnet werden. So erhielte man fir den
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unter Zielwert bleibenden Wert eine Kosten-Nutzen-Abschatzung, die brauchbare,

wenn auch nicht genaue Informationen fur die Steuerung des Systems liefert.

Die Gefahr liegt in einem bequemen Einschleifen eines Einheits-Kennzahlensystems
fur die Besetzung ahnlicher Positionen (gewerbliche Arbeitnehmer Produktion, gewerb-
liche Arbeitnehmer Logistik, Angestellte Innendienst Vertrieb etc.) oder womoglich tber
alle Personalbeschaffungen. Es ist zugegebenermal3en einfacher, Uber samtliche Be-

werbungsaktionen die gleichen Kennzahlen zu legen (z.B. Reaktionszeit 8 Tage). Auch
klingt es natlrlich erstrebenswert, dass 80% aller eingestellten Hochschulabsolventen

Auslandserfahrung haben mussten, oder dass 50% unter 26 sein sollten. Ob es immer

Sinn macht, ist fraglich, aber es ist vor allem leicht zu messen.

Ebenso wie bei der Personalentwicklung ist der kritische Wert allerdings derjenige der
LArbeitsleistung“: Ermittelt durch Leistungs- und Potentialgesprache, ist er eine zwar
hochst subjektive KenngrolRe, die aber am starksten Uber die Eignung des Personalbe-
schaffungs-Systems Auskuntft liefert: Das System erfillt nur insoweit seine Funktion,
wenn es hilft, Bewerber zu finden, die bereit sind, fur das Unternehmen zu arbeiten, die
nicht bereits nach kurzer Zeit kiindigen und die die erwartete Leistung oder den er-
warteten Leistungszuwachs in messbarer Form liefern. An dieser komplexen Gro-
Re durfte aber ein konsequentes Zu-Ende-Denken des Personalbeschaffungs-

Controllings in der Praxis nur zu oft scheitern.

5.3.3. Evaluation der strategischen Einbindung der Personalarbeit in die Un-
ternehmenspolitik
Wie bereits ausgefihrt, ist die strategische Einbindung des Personalwesens in die Un-
ternehmenspolitik das aktuell am meisten diskutierte und geforderte Ziel der modernen
Personalwirtschaft. Um diese Forderung zu rechtfertigen, musste grindliche Kenntnis
des Ursache-Wirkungs-Geflechts vorliegen, das das innerbetriebliche Personalwesen
befahigt, die geeigneten PersonalmalRnahmen zur Férderung von kritischen unter-
nehmerischen Fahigkeiten und damit von Wettbewerbsvorteilen zu bestimmen
(vgl. auch Yeung, Berman 1997, S. 321). Durch die anerkannt hohe Komplexitat ist der
Nachweis hdchst problematisch. Es ist sinnvoll, hier nicht alle Personalmal3nahmen als
Komplex bewerten zu wollen, sondern sich auf den empfundenen Grad der Integrati-

on des Personalbereichs zu fokussieren.
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Der Ausgangspunkt ist schwer zu bestimmen: Ab wann spricht man von strategischer
Einbindung? Welche fur notwendig erklarte Kenngroen (z.B. ausgeubtes Mitsprache-
recht des ranghdchsten Personalmanagers bei Entscheidungen des Organs der Unter-
nehmensleitung) mussen in welcher Auspragung mit welchen Output-Variablen gekop-
pelt werden? Gibt es Zwischenschritte (Fluktuation, Arbeitszufriedenheit)? In der heuti-
gen Zeit wird schnell ein Grad erreicht, an dem eine personalwirtschaftliche MaRnahme
aufhort, ausschlieBlich personalwirtschaftlichen Charakter zu besitzen. Dann ist frag-
lich, ob die Personalarbeit den Erfolg auslost oder ,nur” das mitarbeiterorientierte En-
gagement der Linien-Vorgesetzten — das wiederum durch Personalentwicklungsmalf}-
nahmen, gezielte Auswahl der Vorgesetzten oder konsequente Kommunikation der
gewunschten Unternehmenskultur durch die Unternehmensleitung erreicht wurde.

Martell, Carroll (1995a) benennen vier Charakteristika des ,Strategic Human Resource

Management":

e Langfristigkeit der Planung,

e Verbindung zwischen HRM und strategischer Planung, entweder als Begleitung
der Strategieumsetzung oder als aktive Beteiligung bereits bei der Strategieer-
stellung,

e Strategische Personalarbeit wird nur dann als ,effektiv bezeichnet, wenn sie
direkt und erfolgreich zum Unternehmensergebnis beitragt,

e Einbindung der Linienmanager in Personalarbeit
(a.a.0., S. 255).

Die Autoren untersuchten die strategische HRM-Einbindung in 89 ,Fortune 500
Unternehmen und stellen fest, dass diese in den letzten Jahren zwar gestiegen sei.
Allerdings finden sie keine signifikante Auswirkung des Einbindungsgrades auf den
kurzfristigen Unternehmenserfolg. Martell, Carroll vermuten eine verzogerte, der Studie
sich entziehende Wirkung, da strategisch angelegte Personalmalinahmen naturgemaf}
lange Zeit bendtigen, diejenigen Mitarbeiter-Verhaltensweisen hervorzurufen, die die

Unternehmensleistung tatsachlich positiv beeinflussen (a.a.O., S. 262).

Ahnliches gilt fiir das Ergebnis der Arbeit Bennetts und Kollegen (1998): Sie kdnnen
keinen signifikanten Zusammenhang zwischen dem Grad der Integration des Perso-
nalbereichs in die unternehmerische strategische Entscheidungsfindung einerseits und
Unternehmenserfolgszahlen andererseits feststellen (Bennett, Ketchen, Blanton-

Schultz 1998, S. 13). Die Autoren vermuten hauptsachlich zwei Grinde: erstens sei die
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Verbindung zwischen Personalmallinahmen und Unternehmensleistung sehr indirekter
Natur, d.h. die verschiedenen Variablen dazwischen mussten ebenfalls betrachtet wer-
den; und zweitens scheint Integration zwar notwendig zu sein, aber nicht hinreichend:
mit strategisch integrierter Personalarbeit ware es dem Topmanagement lediglich mog-
lich, dadurch die notigen Wettbewerbsvorteile zu erreichen, es werde damit allerdings

nicht die Qualitat der Unternehmensprozesse garantiert (a.a.O., S. 14).

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass das Fehlen einer signifikanten Korrelation
zwischen den Parametern ,strategische Personalarbeit” und ,Unternehmensleistung®
offensichtlich wirklich nicht in der Unternehmensrealitat, sondern in der Messproblema-
tik begrundet liegt. Aufgrund der komplexen Hintergriinde, Moderatorvariablen und
Zwischenstufen ist die Herstellung einer unmittelbaren (wenn auch nur angenomme-
nen) Kausalkette schwierig. Dies gilt vor allem vor dem Hintergrund, dass nur in sich
stimmige ,Bundel” an Personalmal3nahmen einen positiven Synergie-Effekt haben —

der aber auch in irgendeiner Form dargestellt werden musste.

Die oft zitierte Klage ,erheblicher Forschungsbedarf‘ zeigt einerseits, dass die Perso-
nalforschung (zu Recht) angesichts der Herausforderung der Entflechtung hoch-
komplexer Interaktions-Strukturen immense Probleme hat weiterzukommen, erweckt
auf der anderen Seite die lllusion, dass man nur ordentlich weiter forschen misse, um
dem Ratsel auf die Spur zu kommen. Man hat es hier jedoch nicht nur mit der Wissen-
schaft zu tun, die dem hohen Anspruch der Akribie mitunter durchaus nachgeben
kann.”™ Noch starker liegen Erkenntnisse dieser Art im Interesse von Unternehmen,
von denen jedes einzelne hinsichtlich seiner betrieblichen Realitat eine eigene, un-
durchsichtige Identitat aufzeigt. Hier ist die Frage zu stellen, ob man innerbetriebliche
Untersuchungen nach allen Regeln der Kunst wirklich durchfihren kann. Vermutlich ist
eine wissenschaftlich korrekte Vorgehensweise sogar fur wenige Vorzeige-Projekte
extrem aufwandig, nur um vielleicht nachher festzustellen, dass alles nur fir das Jahr C
unter den Bedingungen X, Y und Z gilt. Wenn sich die Bedingungen andern, kann man
wieder von neuem beginnen, oder lauft Gefahr zu pauschalieren. Seit dem Benchmar-

king-Mythos sei vor solchen Verallgemeinerungen ohnehin gewarnt.

Sinnvoller scheint es, sich auf verhaltnismafig ,simple” Verknipfungen zu beschran-

ken. Vielleicht ist man dann in der Lage, mit ausreichender Sicherheit eine positive Kor-
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relation zwischen A und B zu benennen und diese Erkenntnis im Kontext des Unter-
nehmens als eine Information zu belassen, die man angemessen interpretieren und fur

die unternehmerische Zukunft verwenden kann.

5.3.4. Uberleitung: Evaluation von Personalfiihrungsinstrumenten

Der Einsatz eines Personalfuhrungsinstruments gehort thematisch sowohl in die Per-
sonalfuhrung (Unterstitzung der Linienvorgesetzten), als auch in die Personalentwick-
lung und in die Strategie-Arbeit des Personalbereichs. Dieses Hilfsmittel des ,Fuhrens”
soll die Vorgesetzten befahigen, ihre Mitarbeiter optimal zu ,fuhren®, d.h. sie dort hin zu
fuhren, wo sie ihre optimale Leistungsfahigkeit entwickeln und umsetzen kénnen.
Damit kann das Personalwesen indirekt all diejenigen Mitarbeiter erreichen und steu-
ern, die — wenn so weit erkannt und festgelegt - als das Humanpotential zur Errei-
chung des gewunschten Wettbewerbsvorteils bestimmt sind. Ziel ist ergo die umfas-
sende Leistungssteigerung, die sich in realisierten Wettbewerbsvorteilen und dadurch
im verbesserten Finanzergebnis niederschlagt. Die Evaluation von solchen Instrumen-

ten ist sehr komplex, da die raumzeitliche und kausale Abgrenzung nicht klar vorliegt.

Die vorliegende Arbeit untersucht im empirischen Teil die Auswirkung eines Zielverein-
barungssystems mit variablem, leistungsabhangigen Vergutungsbestandteil (Perfor-
mance Management System) und betrachtet dies als strategisches Personalfiihrungs-
instrument, da es gleichzeitig die Funktion ausftllt, unmittelbar die Unternehmensziele
verfolgen zu kénnen. Nach Lurse (1990) dient die Funktion ,Zielentwicklung und —
vereinbarung“ der Kompatibilitat und der Integration personlicher Arbeitsziele mit Be-

reichs- und Unternehmenszielen (a.a.O., S. 372).

Die zwei wesentlichen Aspekte eines derartigen Performance Management Systems
sind Zielvereinbarung bzw. Zielsetzung (goal setting) und monetéare Anreizsetzung.

Sie sind dem Konstrukt ,Hohe Mitarbeitereinbindung® zuzuordnen und haben unmittel-

bar mit dem Steuern der zielgerichtet eingesetzten Arbeitskraft mittels der Arbeitsinhal

te zu tun.

In Kapitel 5.3. ist bereits darauf hingewiesen worden, dass ein positiver Zusammen-
hang zwischen Einbindung bzw. Beteiligung der Mitarbeiter und dem Unterneh-

mensergebnis durch zahlreiche Studien festgestellt wurde. Auf die genaueren Hinter-

"® vgl. das bereits in FuRnote 74 zitierte Beispiel Schuler, Funke, Moser (1995) fiir die Personalauswahl
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grunde und Wirkungsmechanismen fur das zu untersuchende Forschungsobjekt wird

im Kapitel 7 eingegangen.

Lediglich zwei Untersuchungen sollen jetzt beispielhaft herausgegriffen werden. lhre
hochst unterschiedlich konzipierten Evaluationen stellen zwei Extreme der moglichen
Betrachtung einer einzelnen Personalmallnahme als komplex agierendes Fuhrungsin-
strument dar: Es handelt sich einerseits um die Effektivitats-Evaluation eines Mitarbei-
tergesprachssystems und andererseits um die utility analysis eines Gewinnbeteili-
gungsprogramms. Wie in den bereits erwahnten Studien Ublich, werden im ersten Fall
die Kosten nicht berlcksichtigt, im zweiten Fall schon.

Putz (1999) geht hinsichtlich der Evaluierung eines Mitarbeitergesprachssystems
multidimensional und rein kybernetisch vor. Evaluiert werden in einem Praxisbeispiel

die drei Dimensionen

e Veranderungen der Beziehungen zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter
e Veranderungen der Aufgabenklarheit

e Veranderung der Wahrnehmung der Kollegen und des Unternehmens als Res-
sourcengeber (a.a.O., S. 502f.).

Putz bezieht diverse Moderatorfaktoren, wie z.B. Grundeinstellung der Betroffenen o-
der allgemeine Unternehmenssituation, mit ein (a.a.O, S. 503). Die Datenerhebung mit-
tels eines Langsschnittdesigns in drei Zeitabschnitten erfolgt durch Befragung (Skalie-
rung von 1 bis 5), wobei die Ergebnisse in die weitere Prozessgestaltung wieder ein-
flieBen. Die Veranderung der Dimensionen wird somit lediglich durch veranderte
Punktwerte auf der angewendeten Skala deutlich. Die Punktwerte werden nicht weiter
verwendet, sie flielen in keine monetare Bewertung ein, die Auswirkungen auf finanz-
wirtschaftliche GroRen werden nicht betrachtet, und die Kosten des Programms werden
nicht erwahnt. Hier steht einzig und allein der Lernprozess im Vordergrund. Allerdings
ist hinzuzufiigen, dass in diesem Beispiel das Mitarbeitergesprach nicht mit einem mo-

netaren Anreiz gekoppelt ist.

Boudreau, Berman (1991) hingegen stellen eine herkdbmmliche Investitionsrechnung
auf: Statt ex-post zu bewerten, wenden sie auf das Gewinnbeteiligungsprogramm
bei Eastman Kodak eine Vorab-Rentabilitatsuntersuchung mit Break-Even-Analyse und
Sensibilitdtsanalyse an — Sonderformen der utility analysis. Sie skalieren zunachst den

angenommenen, zuklnftigen Zuwachs des Nettoertrags in vier mogliche Leistungsni-
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veaus. Weiterhin ordnen sie jedem Leistungsniveau im Rahmen der Sensibilitatsanaly-
se eine prozentuale Zurechenbarkeit durch das Beteiligungsprogramm zu, d.h. ob man
dem Programm 10%, 30%, 50%, 70% oder 90% des Nettoertrag-Deltas verdanken
kann. Erwahnenswert ist, dass die befragten Manager umso hoher diesen Prozentsatz
setzen, je hoher der Gewinnzuwachs ausfallt. Den jeweils auszuzahlenden Gewinnbe-
teiligungen gegenuber gestellt, kann fur jedes Leistungsniveau eine elastische Band-
breite von Mindest- und Hochstwerten des Nettogewinn-Zuwachses errechnet werden,
die beispielsweise fur einen 20%-ige ROI in der Break-Even-Analyse nétig sind.

Als Formel wird verwendet:

Target ROI Rate (20%) = Earnings Attributed to Plan — Payout
Payout

(a.a.0., S. 402),

wobei in diesem Beispiel davon ausgegangen wird, dass die EinfiUhrungs- und Betreu-
ungskosten vernachlassigbar sind (a.a.O., S. 400ff.). Diese Vorgehensweise entspricht
dem Business Plan jeder anderen Geschaftsentscheidung, d.h. betrachtet unter-
schiedliche zuklnftige Entwicklungen und deren Folgen. Man koénnte jetzt Gber die pro-
portionale Aufteilung der unterstellten Wirkung des Gewinnbeteiligungsprogramms in
20-Prozentpunkt-Schritten diskutieren, aber immerhin wird eine Abstufung getroffen.
Boudreau, Berman folgen strikt den Forderungen aus dem finanzwirtschaftlichen Lager,
eine allgemein verstandliche ,Zahlensprache® zu sprechen.

Auch wenn fir die unabhangigen Variablen ,Zielvereinbarungen und ,Anreizsysteme*
generell ein positiver Zusammenhang zum Unternehmenserfolg als erwiesen darge-
stellt wird, wird auch deutlich, dass es notwendig ist, einen genaueren Blick auf die un-
ternehmensspezifische Konzeption dieses Fuhrungsinstrumentes zu werfen, z.B.
wie hoch der Beteiligungsgrad fur die Zielvereinbarungen aussieht, wie die monetaren
Anreize gestaffelt sind, welche Mitarbeitergruppen einbezogen werden etc. Je nach
unterschiedlicher Ausgestaltung kann die Wirkung variieren, wobei vor allem die Mode-
ratorvariablen eine wichtige Rolle zu spielen scheinen. Bevor jedoch darauf detailliert
eingegangen werden kann, werden die Hintergrinde der ,Fuhrungsrealitat genauer

betrachtet.
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1. Theoretischer Hintergrund zur Erfolgsmessung eines Personalfihrungsinstru-
mentes: Die Fuhrung

Die komplexen Rahmenbedingungen eines Personalfuhrungsinstrumentes liegen einer-

seits darin, dass es sich um ein Instrument handelt, das das Personalwesen Ublicher-

weise anbietet, aber andere Funktionsbereiche ausfuhren. Im dezentralisierten Human

Resource Management, wie es Hinterhuber, Handlbauer (1995, S. 368f.) ausdrucken,

ist der Angelpunkt der Koordination der unmittelbare Vorgesetzte. Dazu gehort Bewer-

tung der jetzigen Aufgabenerledigung und der zukunftigen beruflichen Moglichkeiten in

der direkten Auseinandersetzung mit dem Mitarbeiter.

Andererseits zeichnet sich das Fuhrungsinstrument, eben beispielsweise ein Zielver-
einbarungssystem, durch ein komplexes Geflecht an Einflissen und Auswirkungen
aus: viele Parteien haben zur endgultigen Ausgestaltung beigetragen (Personalbereich,
externe Berater, Vergleiche mit anderen Unternehmen, Vorgesetzte, nachst hohere
Vorgesetzte, Unternehmensleitung, Mitarbeiter-Vertretungen). Viele, darunter auch
nicht beabsichtigte, Wirkungen werden ausgeldst, weil Fuhrung alle Mitarbeiter mittelbar

und unmittelbar in allen Aspekten ihrer Arbeit betrifft.

Jeder Mitarbeiter wird in irgendeiner Form gefuihrt. Man kann die Behauptung aufstel-
len, dass ,nicht gefiihrt werden® nicht existiert, denn eine ignorierende Fiuhrung ist nur

eine Form von vielen, und womdglich nicht mal die am wenigsten auftretende Version.

In der vorliegenden Arbeit wird die klassische Fihrungsdyade betrachtet: Vorgesetz-
ter A flhrt den Mitarbeiter B. Wird die Dyade auf mehrere Mitarbeiter B, C etc. erweitert,
entsteht eine Gruppenbeziehung, wobei die Flihrungskraft hierarchisch héher gestellt
ist. Bei einem Zielvereinbarungssystem uberwiegt i.d.R. die dyadische Zielvereinba-
rung, es sei denn, dass stark miteinander vernetzte Arbeitsgruppen gemeinsame Ziele
festlegen oder auch untereinander die Zielerreichung individueller Ziele verflechten und
mit dem Vorgesetzten abstimmen. Da dies im empirischen Teil nicht untersucht wird,
wird in dem hier interessierenden Zusammenhang von der klassischen, tradierten Fuh-

rungsbeziehung ausgegangen.
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6.1. Fuhrer und Fuhrung
6.1.1. Einleitende Betrachtungen

Man muss bedenken, dass kaum eine Person nur als ,FUhrer” eingestellt wird. Jede
Fuhrungskraft hat noch eine fachbezogene Arbeit mehr oder weniger nebenamtlich zu
erledigen, jedoch werden Fihrungsqualifikationen und -erfahrung vor allem ab ei-
nem bestimmten personlichen Alter und beruflichen Status als selbstverstandlich erwar-
tet. Bringt der Kandidat den ,Marschallstab im Tornister mit, d.h. ist ihm Fuhren ange-
boren oder hat er diese Fahigkeit ,erworben” bzw. kdnnte er sie noch erwerben? Theo-
rien daruber, wie man richtig fuhrt und woher diese Fahigkeit stammt, gibt es zuhauf
(vgl. Kapitel 6.1.2.).

Wie dem auch sei: Fihrung scheint zunachst ein Problem zu sein, bei dem das Perso-
nalwesen helfen muss. Man denke dabei nur an die Erstellung von ,Fuhrungsleitlinien®
oder ,FUhrungsphilosophien®, des Weiteren an die sehr popularen, in unterschiedlichs-
ter Ausgestaltung angebotenen Fihrungsseminare, an die individuell konzipierten Coa-
chings fir Fihrungskrafte und nicht zuletzt an die Flut pseudo-wissenschaftlicher Rat-
geber fiir gestresste Fiihrungskrafte’®. Dies mag Ausdruck der Unsicherheit in der Pra-
xis sein. Fir die Theorie allerdings gilt Ahnliches’”.

FUhrung ist zunachst ein intendierter Beeinflussungsprozess vom Vorgesetzten A
zum Mitarbeiter B (Gegenlaufiges nicht ausgeschlossen) und wird Gber den FUhrungs-
erfolg (der festzulegen ist) sichtbar gemacht. Neuberger (2002°) erweitert die Dyade auf
eine Triade um die Aufgaben bzw. Ergebnisse: ,Flhrungskrafte haben — mit Blick auf
die Geflihrten - Aufgaben vorzugeben® (a.a.0., S. 43) und werden daran gemessen, wie
diese Ergebnisse ausfallen. Allerdings sei es dadurch ,zusatzlich kompliziert* (a.a.O., S.
44), dass neben den Ergebnissen auch die Art und Weise, wie dazu gelangt worden ist,
bewertet wird, d.h. der FUhrungsstil. Keine andere Rolle im Unternehmen wird so sehr

® Als Beispiel sei das Inhaltsverzeichnis des Buches ,13 Todsunden des Managers und wie man sie
vermeidet” von Steven W. Brown (1991) auszugsweise zitiert: Todsiinde 11 ist ,Nachlassigkeit dulden®,
Todstinde 13: ,versuchen, Leute zu manipulieren®. Leerformeln dieser Art, schlagwortartige Beschreibun-
gen des harten Alltags der Fihrungskraft und hemdsarmelige Standard-Weisheiten erfreuen sich er-
staunlich hoher Beliebtheit: vermutlich weniger wegen ihrer unterstitzenden Wirkung als eher wegen der
Freude darlUber, dass es anderen genau so geht, und vom eigenen Problem abstrahiert lesen zu knnen
— mit der Mdglichkeit, genau das herauszuziehen, was man darin lesen will.

77 vgl. die umfangreiche Auflistung an diversen Definitionen, was unter Fiihrung verstanden werden kann,
bei Neuberger (2002°), Beleg 1.4., S. 12-15.
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an den Personlichkeits- und Verhaltens-Attributen festgemacht wie der ,Fihrer®. Erfolge

oder Misserfolge werden danach interpretiert.

6.1.2. Fuhrungstheorien und Fihrungsstile

Die gangige Sicht der Organisationspsychologie ist, dass eine Fuhrungskraft bestimm-
te stabile Merkmale aufweist, die sich durch bestimmte Verhaltensweisen — abhan-
gig von bestimmten Situationen — zeigen. Daher sind Beziehungen zwischen diesen
Parametern im Rahmen der FUhrungstheorien untersucht worden (vgl. v. Rosenstiel,
Gebert 19952, Sp. 687f.). Dieses Kapitel erhebt nicht den Anspruch, das weite Feld der
Fiihrungstheorien abzuhandeln’. Es sollen nur einige wenige Theorien besprochen
werden, die insofern anwendungsorientierte Bedeutung erlangt haben, da sie von die
Praxis durch ihre Griffigkeit besonders gerne angenommen und der betrieblichen Per-
sonalfiihrungsarbeit zugrunde gelegt werden. Vor ihrem Hintergrund soll der Einsatz

eines Personalfuhrungsinstrumentes betrachtet werden.

Die Eigenschaftstheorie vertritt die Hypothese, dass Persodnlichkeitseigenschaften fur
den Fuhrungserfolg verantwortlich seien. Auch als ,,great man theory“ bekannt, werden
in dieser personalistischen Fuhrungstheorie empirisch nachgewiesene stabile Person-
lichkeitsmerkmale fir den Fuhrungserfolg verantwortlich gemacht. Im Laufe verschie-
dener Erhebungen konnten die (polarisierten) Grunddimensionen der menschlichen
Personlichkeit auf funf reduziert bzw. zusammengefasst werden, was ihnen auch den
Kult-Begriff ,Big Five“ eintrug: Extraversion, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Emoti-
onale Stabilitat, Offenheit (vgl. Neuberger 2002°, Beleg 4.1., S. 230.)". Becker (2001)
stellt als Fazit zur bisherigen theoretischen Betrachtung fest, dass dieses Modell trotz
Einschrankungen einen gewissen universalen Anspruch hinsichtlich diagnostischer und
prognostischer Zwecke erheben kann (a.a.0., S. 22ff.). Es existieren durchaus Zusam-

menhange zwischen Auspragungen verschiedener Personlichkeitsmerkmale (,Fuhrer-

"8 Eine chronologische Ubersicht der wichtigsten Fiihrungstheorien findet sich bei Neuberger (19952,
Tab. 1, Sp. 1579/1580). Da jede Theorie in einen oder mehrere ,Fiihrungsmythen® riick-Ubersetzt werden
kann, (a.a.0., Tab. 2, Sp. 1585/1586), ist dort ebenfalls nachzulesen, was ,man” sich mit Hilfe einer The-
orie unterschwellig unter ,FUhrung“ vorstellt und was man sich von einem ,Fihrer® erwartet. Die recht
grolRe Anzahl an identifizierten Mythen ist nur ein Hinweis auf die extrem hohe Komplexitat des Konstruk-
tes ,Fuhrung®.

" Der Vollstandigkeit halber: Die hdchste Stufe der Personlichkeitsbeschreibung stellen die ,Big Two*
dar: Seelische Gesundheit und Verhaltenskontrolle (Becker 2001, S. 18).
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Eigenschaften®) und Fuhrungserfolg, die Ergebnisse sind dennoch aufgrund der hohen

Streuung zumindest diskussionsfahig®.

Die Eigenschaftstheorie ist sicherlich unter den Fihrungstheorien die eingangigste und
beliebteste Theorie bei den Praktikern. Sie reduziert die Problematik der Selektion der
kritischen Mitarbeitergruppe ,Fuhrungsnachwuchskrafte“ auf die Eignungsdiagnostik
und lasst situative und entwicklungsbezogene Komponenten weitgehend auRer Acht®’.
Ihre Popularitat erklart sich sicherlich aus der leichten Anwendbarkeit: man bewundert
die Eigenschaften von erfolgreichen Persdnlichkeiten (Abs, Wiedeking, Heidi Klum),
nachdem ihr Erfolg unbestritten fest steht®?. McCall, Lombardo (1983) stellen fest, dass
gescheiterte Manager sich nicht unbedingt deutlich in ihrer Personlichkeitsstruktur von
ihren erfolgreichen Kollegen unterscheiden, sondern dass eher geringflugige Unter-
schiede gradueller Art dazu fuhren, dass eine Karriere beendet wird und andere Karrie-
ren weiterhin erfolgreich verlaufen®®. Dies weist nicht zuletzt auf eine ganze Reihe wei-
terer Faktoren, die bei der beobachteten Auspragung von Persdnlichkeitseigenschaften
mitspielen: Entwicklung der Personlichkeit im Verlauf der Karriere, Rahmenbedingun-
gen wie z.B. Erfolg des Unternehmens, Erwartungshaltungen der geflihrten Mitarbeiter,
Unternehmenskultur als vorgelebte Fuhrungskultur etc.

Hatte die Eigenschaftstheorie recht, misste man sich nicht unbedingt die grof3e Mihe
machen, ausgefeilte Fliihrungsinstrumente zu erarbeiten: Die Flihrungskrafte kénnten
aus eigener Personlichkeitsstruktur heraus ,richtig“ fuhren. Allerdings gilt dies nur fur
eine perfekt funktionierende Personalauswahl mit langfristig korrekter Potentialdiagnos-
tik und perfekt darauf abgestimmter Unternehmenskultur. Vor dem Hintergrund der Ei-
genschaftstheorie kdnnte ein Personalfihrungsinstrument allerdings ein (durftiges)
Hilfsmittel sein, um den Flhrungsstil der unterschiedlichen Flihrungspersonlichkeiten zu
nivellieren und schlussendlich zu kontrollieren. Seine Anwendung ist mit dem Ablauf

klassischer Gruppen-Fuhrungstrainings vergleichbar, die in der Regel wenig auf die in-

8 v gl. die zitierte Literatur bei v. Rosenstiel, Gebert (1995, Sp. 689); Neuberger (220026, S. 231); vgl. zu
,Listen von erfolgsrelevanten Personlichkeitsmerkmalen Sowarka, Sarges (1995, S. 207)

8 Zur ausfiihrlichen Wiirdigung des eignungstheoretischen Ansatzes siehe Neuberger (2002°, S. 237ff.)

8 \gl. hierzu die vehemente Gegendarstellung durch Malik (2000), der vor einer Mystifizierung tber Zu-
schreibung von Eigenschaften als einem gravierenden Missverstandnis warnt: ,,.... wird der Schluss gezo-
gen, der FUhrer habe wegen dieser Eigenschaften FlUhrerschaft erlangt. In aller Regel ist es aber genau
umgekehrt: diese Eigenschaften gelten als bemerkenswert, weil er Flihrerschaft erlangte.” (a.a.O., S.
59).

8 ygl. Ergebnisse von McCall, Lombardo (1983), zitiert in Neuberger (2002°, Beleg 4.3., S. 236)
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dividuellen Personlichkeitsstrukturen der Teilnehmer eingehen. Wenn auch (zu Recht)
haufig propagiert wird, dass den Fuhrungskraften geholfen werden kann, das eigene
Fuhrer-Verhalten ,noch effizienter zu machen®, ist doch eine weitere versteckte Absicht
deutlich. Man will schwache Fuhrer, die man sich augenscheinlich als Ergebnis einer
misslungenen Personalauswahl eingehandelt hat, ,zurechtbiegen® und ,auf die Spur”
bringen, was paradoxerweise nach der Eigenschaftstheorie aber gar nicht funktionieren
durfte.

Die Rollentheorie bietet eine andere Sichtweise an: Statt des unabhangigen, aus sei-
ner Personlichkeit heraus starken Fuhrers reprasentiert hier die Fuhrungskraft ein Bin-
del an Erwartungen, die ihm von allen Seiten entgegen gebracht werden: Fuhrungskraf-
te mussen ,verlasslich [...] funktionieren, wie Gesetz, Tradition oder fremder Wille es
befehlen“ (Neuberger 2002°, S. 313). Sie sind trotz der Macht ihrer hohen Positionen
nicht wirklich beweglich. Mitarbeiter (als nur eine Anspruchsgruppe) haben eine Erwar-
tungshaltung an den Vorgesetzten. Sie formulieren das ,Recht, gefihrt zu werden®.
Diese Erwartung kann das Personalmanagement (eine weitere Anspruchsgruppe) be-
reitwillig aufgreifen und den loyalen, korrekten und effizienten Einsatz von Fuhrungsin-
strumenten verlangen. Dieser Einsatz dient der Erflllung der Erwartungshaltung weite-
rer Parteien: der Leistungssteigerung fur die Verbesserung des Gesamtergebnisses im
Sinne der Unternehmensleitung oder Kapitalgeber.

Die motivationstheoretisch fundierte Erwartungs-Valenz-Theorie greift bereits das
Prinzip des Zielvereinbarungsprozesses als Personalfiihrungsinstrument auf: Der Vor-
gesetzte hat die Aufgabe, seine Mitarbeitern Uber Aufgaben zu flihren, die diese selbst
mit hoher Erfolgswahrscheinlichkeit (Erwartung) und hoher Wertigkeit (Valenz) verbin-
den. Hier erlangt die gemeinsame ,Ziel-Vereinbarung“ wegen der Berucksichtigung der
Mitarbeiterinteressen besonders hohe Bedeutung. Wichtig ist die gezielte Abstimmung
mit weiteren Einfliissen, z.B. Vergiitungssystemen (vgl. Neuberger 2002°, S. 54). Auch
die kybernetische Flhrungstheorie befasst sich mit dem Fihren durch Zielbetrach-
tung, allerdings nicht inhaltlicher, sondern struktureller Art: das Geflihrten-Verhalten
fuhrt zu Ergebnissen, die die FUhrungskraft durch Vergleich mit dem Ziel-Soll steuernd
zu beeinflussen versucht (vgl. Neuberger 2002°, S. 56). Ein Fiihrungsinstrument wie ein
Zielvereinbarungssystem hat vor diesem Hintergrund fast ausschlief3lich Controlling-
Charakter.
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Die verstarkte Betrachtung des Fuhrungsstils (FUhrungsstil-Ansatz) ist ebenfalls ein
einleuchtender Ausgangspunkt, da hier ein gewisser Spielraum fur ,erlernbares” Fuh-
rungsverhalten zugestanden wird. Wenn das Verhalten und nicht die Personlichkeit he-
rangezogen wird, kann auf einen FUhrungsstil hingearbeitet werden, der — da durch die
Unternehmensleitung gewunscht — deshalb geformt werden kann, da ihm die Person-
lichkeitsmerkmale nicht als unverrickbare Gro3en im Weg stehen. Ausgeweitet zur si-
tuativen Fuhrungstheorie verspricht man sich vom flexiblen Einsatz verschiedener,
entsprechend als geeignet angesehener Fuhrungsstile in unterschiedlichen Situationen

den gréRten Erfolg®.

Es durfte deutlich geworden sein, dass zumindest bei den zitierten FUhrungstheorien
ein Personalfuhrungsinstrument wie im hier vorgestellten Sinne seinen Platz hat. Eine
wie auch immer organisierte Fuhrung wird, wenn nicht als notwendig, dann als zumin-

dest hilfreich angesehen.

FUr das hier interessierende Konzept der Zielvereinbarung als Fuhrungsmethode ist der
wahrgenommene Fiuhrungsstil wesentlich. Ein Zielvereinbarungssystem verlangt,
dass die Fuhrungskraft dem Mitarbeiter entgegen kommt, d.h. sich selbst mit seiner di-
rektiven Macht, seinen Kenntnissen, Fahigkeiten und Erfahrungen zurtick nimmt. Die
Diskussion um den kooperativen bzw. partizipativen Fuhrungsstil ist allein schon
aus modernistischer Sicht unabdinglich (vgl. hierzu auch Wunderer 1995°c, Sp. 1542):
Im aufgeklarten Zeitalter des 21. Jahrhunderts sind der autoritdre und der patriarchali-
sche Fuhrungsstil in westlichen Industrielandern schlichtweg aus der Mode gekommen.
Eventuelle Defizite hinsichtlich sozialer Schltsselfahigkeiten von Flihrungskraften wer-
den intensiv thematisiert (vgl. Grunwald 1995%, S. 202). Die Griinde liegen auf der
Hand: Hohe Qualifikation und berufliches Selbstbewusstsein der Mitarbeiter (vgl. fur
viele Galberg 2000, S. 100), Spezialistentum (geringe Arbeitsteilung), Organisations-
formen wie beispielsweise sehr kommunikationsstarke oder sehr kommunikationsarme
Ablaufstrukturen, Modelle wie das der teil-autonomen Arbeitsgruppe, humanistisches
Menschenbild.

8 Vgl. einen kurzen Abriss (iber die Theorien zum Fiihrungsstil: Neuberger (2002°, S. 52f.). Der gleiche
Autor spricht von der erweiterten situativen Fihrungstheorie als einer Gefahr der ,Generalamnestie fiir
jedes nur denkbare Verhalten® (a.a.0., S. 529).
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Auf einem (eindimensionalen) Kontinuum der Fuhrungsstile wird der autoritare Fuh-
rungsstil an einen Extrempunkt, der kooperative Fuhrungsstil weit in die Richtung des
anderen Extrempunktes gesetztss. Bei dieser mittlerweile sehr popularen Sichtweise
wird davon ausgegangen, dass der kooperative Fuhrungsstil nicht nur aus Granden des
Zeitgeistes gepflegt werden sollte, sondern dass er auch erfolgreicher als andere Fih-
rungsstile sei. Unter kooperativem Fuhrungsstil wird sowohl Beteiligung am Entschei-
dungsprozess (,eilhabe“ mit hohem fachlichen Reifegrad) und partnerschaftliche
Qualitat der interpersonellen Arbeits- und Fihrungsbeziehungen (,Teilnahme* mit
hohem sozialen Reifegrad) verstanden (Wunderer 1995%b, Sp. 1371). Hierzu zahlen in
erster Linie Mitbestimmung und Arbeitnehmer-Einbindung grundsatzlicher Art. Bei Um-
fragen hat sich allerdings herausgestellt, dass unter ,kooperativ‘ eine beachtliche
Bandbreite von ,beratend” bis ,delegativ* verstanden wird (a.a.O., Sp.1380). Dies gilt es
sich vor Augen zu halten, wenn es darum geht, einen ,konkreten®, ,exakt* definierten

FUhrungsstil zu propagieren.

Die nachste Stufe auf dem Fuhrungsstil-Kontinuum ware die delegative Fihrung: laut
Wunderer (1995%a) das ,anspruchsvollste Konzept* (a.a.0., Sp. 239). Ist bei der koope-
rativen Flhrung die Gemeinsamkeit bei der Entscheidungsfindung ausschlaggebend, ist
bei der delegativen FUhrungsarbeit ein sehr hohes Vertrauen des Delegierenden in die
Fahigkeiten und die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter vonndten, da die gegenseitige
Unabhangigkeit viel starker ausgepragt ist. Dies erfordert auch eine weitgehend syste-
matisierte Form der Zusammenarbeit. Handlungskontrolle wird durch Selbstkontrolle
und formelle Ergebniskontrolle ersetzt (a.a.0., Sp.227). In einem zielorientierten Dele-
gationskonzept verspricht man sich durch FUhrung mit Zielen Entlastung der Fihrungs-
krafte, hdhere Selbstandigkeit und Mitwirkung der Geflhrten und eine ziel- und ergeb-
nisorientierte Bewertung mit entsprechenden Konsequenzen (a.a.O., Sp. 230). Aller-
dings verlangt Wunderer eine hohe ,Missionsorientierung“ anhand verinnerlichter Un-
ternehmenswerte, da sonst die Eigenverpflichtung bei diesem Konzept auf der Strecke
bliebe (a.a.0., Sp. 232). Eine Anwendung des delegativen Fuhrungsstils kbnnte man

sich in hoch spezialisierten High-Tech-Unternehmen der New Economy vorstellen, in

# Das Fiihrungskontinuum nach Tannenbaum/Schmidt in Wunderer (1995%b, Sp. 1379/1380): autoritar —
patriarchalisch — informierend — beratend — kooperativ — delegativ — autonom (vgl. hierzu etwas detaillier-
ter Steinmann, Schrey6gg 19932, S. 553 — 557).

111



denen die Fuhrungskraft sich darauf verlassen konnen muss, dass ihre Mitarbeiter das

Richtige tun.

Betrachtet man die weitlaufige Diskussion um den ,,richtigen“ Flihrungsstil und woher
er kommen mag, bleibt eines lapidar festzuhalten: Der ,richtige” Fuhrungsstil ist der, der
Erfolg hat. Nur gibt es viele verschiedene Auffassungen von ,Erfolg“: der nachst hohere
Vorgesetzte A mag den Fuhrungsstil seines Mitarbeiters, der Fuhrungskraft B, person-
lich ganz hervorragend finden, weil er seinen personlichen Wertvorstellungen ent-
spricht. Die Mitarbeiter von B, die Personen C bis F, mogen sich hingegen extrem ge-
gangelt fuhlen und unzufrieden sein. Dem Unternehmensinhaber X wiederum ist der
Fuhrungsstil von B voallig gleichgultig, aber ihm ist alles recht, solange die exzellenten
Zahlen des Bereiches von B weiterhin so exzellent bleiben.

6.1.3. Fihrungsverhalten und Fihrungserfolg

FUhrungserfolg (als leere Variable, die jede Organisation fur sich selbst flllen muss) ist
unbestritten das oberste Ziel der unternehmerischen Fliihrungskrafte-Politik. Dieser
Fokus gilt hinsichtlich der Beschaffung von Flihrungskraften, deren Entwicklung und

Betreuung und deren Einsatzes generell.

Ein Ziel der Flihrungsforschung ist ohne Frage, erfolgreiche Verhaltensdimensionen
aufzuzeigen, auf die vor allem die Auswahl von (zukunftigen) FUihrungskraften ausge-
richtet werden kann. Das Flhrer-Verhalten zu messen - ohne es unbedingt sofort mit
einem Erfolgsanspruch koppeln zu wollen - hat in der empirischen Fihrungsforschung
durch zahlreiche Untersuchungen Tradition. Die Einschatzung des Fuhrer-Verhaltens
kann grundsatzlich mittels Fragebogen und, in jungerer Zeit, diversen Beobachtungs-
techniken erfolgen (Arnold, Kelsey 19952, Sp. 276)%. Die groRte Verbreitung hat der
,Leader Behavior Description Questionnaire* (LBDQ) erlangt, der von Wissenschaftlern
der Ohio State University entwickelt worden ist. Es handelt sich um einen Fragebogen,
der teilweise von der Fuhrungskraft, teilweise von ihren Mitarbeitern beantwortet wird,
und der in seiner Entwicklung hinsichtlich Aspekte und Komponenten des Fuhrer-

Verhaltens zwei wesentliche Verhaltensdimensionen zu Tage treten lie3: Mitarbeiter-

% wobei die notwendige Kritik an der ,objektiven® Erfassung hier leider den Rahmen sprengen wiirde: vgl.
hierzu Neuberger (2002°, S. 418 — 426): ,Zur Unmdglichkeit einer objektiven Erfassung von Fiihrungs-
verhalten®.
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orientierung (consideration) und Aufgabenorientierung (initiating of structure)87. Die-

se Zwei-Dimensionalitat pragte entscheidend die Fuhrungsstil-Diskussion.

Einen weiteren Schritt in die Richtung ,effektives Managerverhalten®, d.h. das, was un-
ter erfolgreichem Managerverhalten verstanden wird, geht Yukl mit seinem Managerial
Behaviour Survey (vgl. Yukl 1989, zitiert in: Arnold, Kelsey 19952, Sp. 286). Weiterent-
wickelt zum Managerial Practice Survey kdnnen Fuhrungstatigkeiten in vier Mega-
Kategorien dargestelt werden: Informationsverhalten, Steuern von Mitarbeitern, Ent-
scheiden, Beziehungspflege (vgl. Yukl 2002, zitiert in: Mackau, Briggmann, Luczak
2002, Bild 1, S. 322). Hohe Werte in diesen Kriterien belegen eine erfolgreiche Fih-
rungskraft — allerdings nur in der Einschatzung hinsichtlich dieser Verhaltensdimensio-
nen durch Kollegen, Untergebene und sich selbst. Erfolg in ergebnisorientierter Form

wird nicht betrachtet.

Besonders die Fragenbogen-Technik ist aufgrund des starken Risikos der Verzerrung
(werden die verwendeten Begriffe von allen Beteiligten in gleichem Malie interpretiert?)
und der unzureichenden Messmethodik umstritten. Den echten Brickenschlag zum
.Klar messbaren® Erfolg bleiben diese Methoden schuldig, da sie sich stark auf das Ver-
halten der FUhrungskrafte konzentrieren. Es werden alternative MalRe der Fuhrung dis-
kutiert, wie beispielsweise Dokumentenanalyse oder Critical Incident Method (vgl.
Uberblick bei Arnold, Kelsey 1995 Sp. 289f.; Lehner 19952 Sp. 556ff.).

Fuhrungserfolg zu messen, bedeutet festzulegen, woran. Bei sehr abstrakten oder
grof¥flachig formulierten Zielen besteht die Notwendigkeit, Operationalisierungen vor-
zunehmen: Die festgesetzten Ziele, z.B. Wachstum, aber auch Mitarbeiterzufriedenheit,
werden durch untergeordnete Variablen ersetzt. Je spezifischer diese Variablen (bei-
spielsweise Quartals-Deckungsbeitrag oder Fehlzeiten) formuliert sind, desto schwerer
ist eine Ubereinstimmende Deckung mit der Zielvorgabe, den umfassenden Fuhrungs-
erfolg abzubilden (vgl. Witte 19957 Sp. 264). Das Kriterien-Problem wird von Neuberger
(2002°) aufgegriffen, der darauf hinweist, dass jedes Kriterium objektiv, zuverlassig, re-
levant, unabhangig, vollstandig, kontaminationsfrei, differenzierend, messbar, rechtlich
zuldssig, 6konomisch erfassbar, allgemeinguiltig etc. sein musste (a.a.0., S. 435). Da

diesen Anforderungen offensichtlich Ublicherweise nicht vollstandig gefolgt wird, werden

& vgl. zur Entwicklung und wissenschaftlichen Bewertung des LBDQ und seines deutschen Gegenparts
FVVB von Fittkau-Garthe, Fittkau (1971) bei Amold, Kelsey (1995%, Sp. 277ff.); Neuberger (2002°, S.
3971f.)
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dem Fuhrungs-Erfolg gerne schwammige Synonyme zur Seite gestellt: Effizienz, Effek-
tivitat, Leistung, Output oder gar, um die Diskussion aus dem trendbewussten Perso-
nal-Controlling aufzugreifen, Human Economic Value Added. Selbst wenn man fur die
jeweilige Organisation und Fuhrungskraft die passende Kenngrof3e gefunden haben
mag, stellt sich die mindestens genau so wichtige Frage: Welchen tatsachlichen Anteil

hat die FUhrungskraft daran Uberhaupt?

Witte (19957) beispielsweise schlagt drei Gruppen von Variablen zur Messung von Fiih-
rungseffizienz vor®® (die hier stellvertretend als Filhrungserfolg stehen mag): generelle
dkonomische Effizienz (Gewinn, Rentabilitat u.a.), Leistungsprozesseffizienz (Plan-
abweichungen, Problemlésungszeit u.a.) und Personeneffizienz (Zufriedenheit, Leis-
tungsmotivation, Kooperationsbereitschaft u.a.) (Witte 19952, Abb. 1, Sp. 265/ 266; vg|.
hierzu auch Lehner 19957, Sp. 552). Insgesamt kommt er auf 45 Untervariablen, die
sicherlich noch erweiterbar waren. Allein schon unter diesem Aspekt wird deutlich, wel-

cher Aufwand hinter dem Ansinnen, Flhrungserfolg zu beziffern, stecken kann.

Welches gezeigte Verhalten generell Fihrungserfolg begrindet, ware natirlich mehr
als wunschenswert zu wissen. Jedoch widersprechen sich empirische Ergebnisse so-
wohl hinsichtlich der Ursache-Wirkung-Richtung als auch hinsichtlich der Auswir-
kung selbst (vgl. Witte 19957 Sp. 267). Es ist anzunehmen, dass eine komplexe Aus-
gestaltung der wechselseitigen Beziehung zwischen Fihrungseffizienz und Fihrungs-
verhalten mit zusatzlicher Beeinflussung durch dritte, situative Faktoren der Realitat am

ehesten gerecht werden konnte.

Die Zwei-Dimensionen-Theorie (Mitarbeiterorientierung vs. Aufgabenorientierung einer
FUhrungskraft als Erfolgsfaktoren) wird haufig als Ausgangspunkt flr praxisorientierte
Betrachtungen von Fuhrungsrealitdten herangezogen. Die Empirie hat hierzu generell
festgestellt, dass mitarbeiterbezogene Fiihrungskonzepte, z.B. in Form eines parti-
zipativen bzw. kooperativen Fuhrungsstils (Ziele verabreden und ihre Erreichung bewer-
ten), zu hoherer Effizienz fihren als die aufgabenorientierten Flihrungskonzepte (Witte
19952, Sp. 268; vgl. auch Benz 2000, S. 93). Mitarbeiterorientierung wird ergo haufig

8 \itte verwendet zum Titel seiner Publikation: ,Effizienz der Fiihrung“ synonym die Definition: ,Grad der Ziel-
erreichung”. Fur die von ihm verwendeten untergeordneten, operationalisierten Teilziele mag der Begriff ,Effi-

zienz* zustimmen (a.a.0., Sp. 264), fir den Oberbegriff teilt die Autorin seine Ansicht nicht. Es fehlt der in Be-

ziehung zu setzende Input. Wunderer (1995°b) definiert ,Effizienz der Filhrung* mit Mitarbeiterzufriedenheit:
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mit der Zufriedenheit der Gefiihrten® in Verbindung gebracht. Was die Leistungseffi-
zienz bzw. die Produktivitat angeht, ist allerdings anhand empirischer Studien keine
eindeutige Uberlegenheit des kooperativen Fiihrungsstils festzustellen (vgl. Gebert, Ro-
senstiel 19952, Sp. 691; Neuberger 2002°, S. 430)®. Als Theorien Uibergreifenden Ein-
wand ist in jedem Fall zu formulieren, dass der Einfluss der situativen und der interak-
tionalen Komponente wahrscheinlich nie ausreichend in adaquater Form und Dimen-

sion beriicksichtigt werden kann®".

Fir die vorliegende Arbeit wird der Begriff Fihrungserfolg eingeschrankt: Es handelt
sich um die Betrachtung des entkoppelten Ergebnisses: A verhalt sich auf eine Art
und Weise, die bei B ein Ergebnis hervorruft. Sehr vereinfacht auf den Kontext der vor-
liegenden Untersuchung formuliert: Fihrungserfolg von A (der Fihrungskraft) ist somit
das Erreichen oder Ubertreffen von Erwartungen, die in B (dem Mitarbeiter) gesetzt
worden sind. Diese Sichtweise wird durch die Anwendung des Zielvereinbarungssys-
tems ermoglicht, da die Kommunikation, die ,Abmachung“ zwischen zwei Personen
stattfindet, um die Zielerreichung bei einer Person sicherzustellen. Die zu Grunde lie-
gende Abmachung ist der Bewertungsmal3stab fiir das Ergebnis, d.h. des Fihrungser-
folges. Ein lediglich positiv bewertetes Fuhrungsverhalten (siehe Variablen wie ,Moral*
oder ,Vertrauen®) ist ergo im Sinne dieser Arbeit kein FUhrungserfolg, sondern ist allen-
falls moderierend wirkend. Diese moderierenden Faktoren werden in Kapitel 6.3. ge-

nauer untersucht.

Das Uberpriifen von erforderlichen oder gewiinschten Verhaltensdimensionen bei Fiih-
rungskraften oder zukunftigen FUhrungskraften mag eine vor allem hinsichtlich der Un-

Kooperative Fuhrungsformen erh6hen offensichtlich die Flihrungseffizienz (a.a.O., Sp. 1373). Interessanter
ware allerdings, welcher Fihrungsstil den fihrungstechnologischen Erfolg als Effektivitat begunstigt.

% Siehe FuBnote 88 zur Definition “Effizienz* als Mitarbeiterzufriedenheit!

% Vertreter der Ohio-Schule betonen die gegenseitige Unabhangigkeit von Mitarbeiterorientierung und Aufga-
benorientierung und die (erfolgsversprechende) hohe und gleichzeitige Auspragung beider Dimensionen
(a.a.0.). Trotz dieser wissenschaftlichen Uberzeugung ist es sicherlich eine weit verbreitete Denkhaltung in der
Praxis, Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung fir Gegenpole einer eindimensionalen Skala zu halten
— mit allen Risiken der vereinfachten Schematisierung der eigenen Fiihrungskrafte und der daraus folgenden
Fuhrungskrafte-Entwicklung.

o Neuberger (19922) betont, dass neben den beiden Ohio-Dimensionen eine dritte wesentliche Dimension U-
bersehen wird: Macht. Ohne Macht — sei sie institutionalisiert oder nicht — wird die Einflussnahme erschwert
(a.a.0., Sp. 2289). Ein Personalfiihrungssystem wie ein Zielvereinbarungssystem institutionalisiert Macht und
erleichtert es dem Vorgesetzten, diese auszuliben. Ob es seine Fiihrung erleichtert, ist eine andere Frage.

115



ternehmenskultur sinnvolle Form der ,Fuhrungs-Controllings® sein. Ihr Hauptverdienst

mag aber in der Kategorisierung der Fuhrungstheorien und Fuhrungsstile liegen.

6.2. Unternehmenspolitische Funktion eines Personalfihrungsinstrumentes

Da der nachweisliche Fihrungserfolg immer ein indirektes Ergebnis ist, muss die Flh-
rungskraft mit allen ihr zur Verfugung stehenden Mitteln die Mitarbeiter dazu ,bewegen®
(zu ,moti“vieren), Ergebnisse zu liefern, die eine hohe Wertschatzung erfahren — obwohl
oder gerade weil sie nicht von ihr selbst stammen. Um die Qualitat der Ergebnisse die-
ser ,abhangig“ Beschaftigten zu messen, sicher zu stellen oder zu erh6hen, liegt es
nahe, dies als Hilfe fiir den Vorgesetzten® in Form einer wie auch immer gestalteten
Mitarbeiterbeziehung zu standardisieren. Grundlage ist zweifelsohne die Aufgabenges-

taltung.

Ein weiterer Ansatz ist die Mitarbeiterkommunikation: Das (vorerst nicht weiter spezifi-
zierte) Mitarbeitergesprach, in dessen Verlauf die gemeinsame Arbeit besprochen wird.
Weitere Mdglichkeiten sind die Leistungsbeurteilung, das System der Zielvereinbarun-
gen und die daraus abgeleitete Kontrolle als Ergebnisbeurteilung. All diese Methoden
zielen darauf ab, die Arbeit der Mitarbeiter starker im Sinne der Fuhrungskraft und des
Unternehmens strukturieren und steuern zu kdnnen. Wunderer (19952b) formuliert ge-

nerell zu Tendenzen der FUhrungsrealitat:

LFlihrungsspielrdume werden durch juristische, vertragliche, organisatorische bzw.
instrumentelle Regelungen fortlaufend eingeengt, u.a. durch Installation immer neu-
er und verfeinerter Planungs-, Steuerungs-, Rechnungs —und Kontrollinstrumente.
Sie sollen menschliche Verhaltensvarianzen [...] eliminieren.*

(a.a.0., Sp. 1383f.)

Reichwald, Siebert, Mdslein (2004) formulieren als wichtigste Anforderung an ein Fih-
rungssystem, dass ein Zusammenhang zum Unternehmenserfolg nachweisbar wa-
re (a.a.0., S. 51). Damit folgen sie eindeutig der aktuellen Diskussion (vgl. Kapitel 2.3.).
In einer empirischen Erhebung ermitteln sie ein breites Spektrum an Flhrungsinstru-
menten, aus dem sich vor allem das Zielerreichungsgesprach, die Leistungsbeurteilung
mittels unterschiedlichster Kriterien (EVA, BSC, Potenzial), diverse Feedback-Verfahren

und — als Gestaltung des ,Leadership-Processes” - Anreizsysteme hervortun (a.a.O.,

%2 7u den anderen Zwecken der Leistungsbeurteilung siehe Kapitel 7.1.
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Abb. 3 und 4, S. 52)%. Interessant sind die verschiedenen Bereiche, die die Fiihrungs-
instrumente gestalten und initiieren: Personalmanagement, Controlling, Unternehmens-
kommunikation, Organisationsgestaltung und strategische Unternehmensfuhrung
(a.a.0., S. 51f.). Die wirklich strategischen Felder werden offensichtlich weiterhin nicht

immer durch die betriebliche Institution Personalwesen besetzt.%

Die Transaktionskosten-Okonomie stellt folgende Erklarung bereit: Sie beschreibt die
Personalwirtschaft als eine Institution, die ,0konomische Reibungsverluste®, die durch
das Beschaftigen von nicht perfekten Menschen in einem nicht perfekt funktionierenden
Umfeld gezwungenermal3en entstehen, begrenzen muss. Folglich hat sie als Ziel, den
Umfang dieser Reparaturfunktion auf ein Minimum zu reduzieren (vgl. Eigler 1997, S.
8). Dieser Blickwinkel zeigt, was dies fir die Unterstutzung der Fihrungsleistung der
Linienmanager bedeuten konnte: Da sie fur die Leistung ihrer Mitarbeiter mit-
verantwortlich sind, haben sie die Aufgabe, diese zu kontrollieren. Es handelt sich im
Sinne der Transaktionskosten-Okonomie um ,Kontrollkosten“. Gleichzeitig fallen ,An-
passungskosten“ an, da im Laufe des Flhrungsprozesses vor allem Uber Zielvereinba-
rungen laufend Veranderungen anfallen (vgl. Neuberger 1997, Beleg A-5, S. 83). Den
FUhrungskraften missen Instrumente zur Verfligung gestellt werden, die ihnen helfen,
ihre Arbeit ,FUhren® so reibungsarm wie moglich zu erledigen, da die Funktion ,Fuh-
rung“ offensichtlich in erster Linien Kosten verursacht. Dabei sollte der Fuhrungsstil ge-
wahlt werden, der gleichfalls so reibungsarm wie moglich ist (vgl. Eigler 1997,S. 20).
Das wirde auch bedeuten, dass sein Instrumente so einfach wie mdglich gestaltet sein
mussten, um nicht noch mehr Reibungsverluste zu erzeugen. Dies mag in nicht weni-

gen Praxisfallen bezweifelt werden.

Sobald die Interaktion zwischen Filhrendem und Geflihrtem standardisiert wird, kann

diese Standardisierung gleichfalls zur Kontrolle®® herangezogen werden. Dies gilt, wie

% Die befragten Unternehmen verlangen von den eingesetzten Instrumenten hauptsachlich, dass sie die Fuh-
rungskrafte unterstitzen, die Fihrungsleistung messbar machen, ,gute” Fiihrung férdern und schlieflich Fiih-
rungsdefizite identifizieren und ,ausraumen helfen® (a.a.O., S. 51). Auf dieser hohen, abstrakten Befragungs-
ebene kommen womdglich auch nur solch landlaufige Lippenbekenntnisse zustande.

% Da allerdings in der vorliegenden Arbeit im empirischen Teil das zu untersuchende unternehmerische Fih-
rungsinstrument ,,Performance Management System* durch das Personalwesen eingefihrt und betreut wird,
legt die Autorin den Ausgangspunkt der weiteren Betrachtung auf die Konstellation Personalwesen — Fiih-
rungskrafte.

% Die bereits erwahnte Transaktionskosten-Okonomie zahlt zur Richtung der Neuen Institutionellen Okonomie
(NIO): darunter fallt ebenfalls die Principal-Agent-Theory, die den Kontroll-Aspekt hinsichtlich der nicht perfek-

ten, abhangig Beschaftigten als Relationsproblem betrachtet: der Prinzipal (Eigentimer oder Unternehmensilei-
tung) kann sich der 100%-igen Ausfiihrung der Tatigkeiten in seinem Sinne durch die Agenten (Mitarbeiter) nie
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bereits angesprochen, fur den Gefuhrten und seine Leistungen, gilt aber auch fur die
FUhrungsarbeit des Fuhrenden. Er wird daran gemessen, wie er das Instrument zum
Nutzen des Unternehmens einsetzt. In diesem Zusammenhang kann von ,Fihrungs-

Controlling® gesprochen werden (vgl. Kapitel 6.4.).

Es wird dabei unterstellt, dass die Fuhrungskraft inr Fihrungsverhalten durch dieses
Hilfsmittel ,Personalfuhrungsinstrument® andern kann: Im Gegenteil, es wird sogar ge-
wunscht. Dem liegt ein bestimmtes Bild der FUhrungskraft und gleichzeitig ein Ziel zu
Grunde: einerseits wird davon ausgegangen, dass das Verhalten der Fihrungskraft or-
ganisiert, ergo effizienter kanalisiert werden kann; andererseits ist das Ziel eine
Wunschvorstellung: dass alle Fuhrungskrafte nach einheitlichen Mal3stdben und Vorge-
hensweisen einen zumindest ahnlichen Fuhrungsstil pflegen missen, da dieses we-
sentliche Instrument fiir alle gleich ist. Dem liegt die Uberzeugung zu Grunde, dass oh-
ne ein solches Instrument die Fuhrungskrafte offensichtlich nicht so gut wie notig in
der Lage waren, ihre Aufgabe zu erledigen, und dass es fur alle Fihrungskrafte gleich
gut geeignet sei, ihnen ihre ,Probleme” im taglichen Anweisen von Aufgaben abzu-
nehmen. Moglicherweise ist die populare Theorie der Zwei Dimensionen der Ohio-
Wissenschaftler mit dem ,Buhmann Aufgabenorientierung“ Ausléser flur die Forcierung
der sozial-ethischen ,Mitarbeiterorientierung“ mit den geforderten partizipativen oder
kooperativen Fuhrungsstilen.

Alles in allem |asst sich feststellen, dass ein Personalfihrungsinstrument ,Zielvereinba-
rungssystem mit monetarem Anreiz" eingesetzt wird, um einen Fuhrungsstil hervorzuru-
fen bzw. zu stlitzen, den die Unternehmensleitung von ihren Flhrungskraften offen-
sichtlich nicht als selbstverstandlich erwartet und von dem sie sich eine ,sich auszah-
lende” Leistungssteigerung bei den Mitarbeitern verspricht. Dies bezieht sich sowohl auf
die Motivations- als auch auf die Steuerungsfunktion des Systems. Wenn dieses Flh-
rungsinstrument vom innerbetrieblichen Personalwesen initiiert wird, bedeutet dies ei-
nen wesentlichen Eingriff in die Fihrungskultur des Unternehmens und beinhaltet
eine betrachtliche Machtkomponente fir eine bislang woméglich gering geschatzte
Stabsfunktion Personal. Fihrungskraften wird ein partizipativer Fihrungsstil dringlichst

anempfohlen, ob er ihrer Personlichkeitsstruktur liegt oder nicht, und sie missen sich

sicher sein, sei es aus Verstandnis-, Fahigkeits-, Loyalitét§- oder Informationsdefiziten. Um die Kontrolle tiber
deren Tun zu erlangen, werden regelmafig Systeme zur Uberpriifung und zum Ansporn eingesetzt, z.B. Leis-
tungsbeurteilung, Anreizsysteme (vgl. Neuberger 1997, S. 89f.).
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durch das Personalwesen anleiten lassen, wie sie dies zu tun haben. Im Endeffekt han-
delt es sich nicht nur darum, dass die Mitarbeiter straffer gefuhrt werden, sondern auch,
dass die Fuhrungskrafte selbst straffer gefuhrt werden.

Ein Personalfuhrungsinstrument wie das hier zu untersuchende Zielvereinbarungssys-
tem mit monetarer Anreizfunktion ist de facto ein Controlling-Instrument im umfas-
sendsten Sinne zur Sicherstellung von Leistungserbringung®. Es steuert auf verschie-
denen Ebenen die Einhaltung der (da zumeist einjahrigen) kurzfristigen Unternehmens-
ziel-Erreichung und hat eine sehr hohe operative Bedeutung. Ketzerisch ausgedruckt,
konnte Fuhrung damit ja so einfach sein. Da offensichtlich in der Praxis einfache wie
auch komplexe Systeme dieser Art mangelhaft operieren, ist ein vertiefender Blick auf
die Problematik zu werfen, warum es nicht so einfach ist, Mitarbeiter per Knopfdruck zur

erwlunschten Leistung zu bewegen.

6.3. Funktionalitat zwischen Arbeitszufriedenheit, Arbeitsmotivation und Ar-
beitsleistung als Zielsetzungen eines Personalfihrungsinstrumentes

Wenn die Aufgabe einer Flhrungskraft diejenige ist, Mitarbeiter zu guten Leistungen zu
bringen, ist der Fachbegriff ,Motivation“ nicht weit. Die Frage, ob und wie ,richtige“ Mo-
tivierung die Mitarbeiter dazu bewegt, die Leistungen zu zeigen, die dem Unternehmen
zum gewunschten Erfolg verhelfen, ist ein nie veraltendes Thema in der personalwis-
senschaftlichen Diskussion. Neben Kennziffern flir Leistung wird haufig von Personal-
forschern gefordert (vgl. Kapitel 4), ,Arbeitszufriedenheit® zu erheben und sie als Er-
folgsmaR fiir Fiihrung festzustellen®’. Dass zufriedene Mitarbeiter generell von sich aus
motivierter seien und bessere Leistungen erbringen (siehe auch den berihmten Ver-

gleich der glicklichen Kuhe, die mehr Milch geben), ist eine landlaufige Meinung.

Der ursachliche Zusammenhang scheint einfach zu sein. Dass die Verflechtungen
komplexer sind, als auf dem ersten Blick vermutet, zeigt die Personalforschung der letz-
ten Jahrzehnte. Es hat sich herausgestellt, dass die Begriffe ,Arbeitszufriedenheit” und

% Vor diesem Hintergrund ist die Theorie der Flhrungssubstitute zu erwahnen: Substitute sind GroRRen, die den
Fuhrungseinfluss des Vorgesetzten abschwachen oder ersetzen. Es kann sich um berufliche Fahigkeiten, Auf-
gabenstruktur, organisatorische Strukturen etc. handeln. Anhand dieser Theorie soll das groRe Feld der weite-
ren Einflussfaktoren fir Flihrungserfolg berlcksichtigt werden. Ein Personalfiihrungsinstrument der hier behan-
delten Art ware unbedingt als ein Flihrungssubstitut zu sehen (vgl. zur Theorie der Fiihrungssubstitute: Neu-
berger 2002°, S. 445 — 450).

7 Als Wirkungsbereiche der Arbeitsmotivation nennt Kleinbeck (1993): Produktivitat, Anwesenheitshaufigkeit,
Sicherheitsbewusstsein und eben nicht zuletzt Arbeitszufriedenheit (a.a.0., S. 67).
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L#Arbeitsmotivation“ eine Vielschichtigkeit aufweisen, die besonderes Augenmerk ver-
dient. Eine genaue Betrachtung ist insofern notwendig, damit die Wechselwirkungen
zwischen diesen Konstrukten ausreichend differenziert betrachtet werden konnen.

6.3.1. Arbeitszufriedenheit

Die Arbeitszufriedenheit als Messgrof3e ist die Heilige Kuh des Personal-Controllings.
Kaum einer wirde es wagen, sie ohne viel Federlesens aus dem Fokus des Unterneh-
mensinteresses zu nehmen. Aber weshalb wird ihr diese zentrale Rolle in der Ar-
beitswelt zugeschrieben? Es sind zwei Grinde denkbar (vgl. Neuberger 1985a, S.
186):

1. Zum ersten kann man es aus einem rein humanistischen Blickwinkel formulie-
ren. Der Mensch in seiner Menschenwirde darf an seinem Arbeitsplatz nicht lei-
den, er sollte gerne zur Arbeit gehen, er sollte sich wohl flhlen. Dies ist Arbeits-
zufriedenheit als eigenstandiges Ziel, als ,Selbstzweck®.

2. Wenn nicht, kann man es auch mit der ,unausgesprochene[n] Logik der Human-
Relations-These [halten], dal® Zufriedenheit zu Leistung fuhrt* (Neuberger 1985b,
S. 79). Dann allerdings ist das hohe Interesse an der Arbeitszufriedenheit eine
bemantelte Flrsorge, die sich auszahlen soll. Ob sie das auch tut, wird in Kapi-
tel 6.3.3. betrachtet.

Ohne auf die lange Tradition und den hohen Aufwand der Forschung der letzten Jahr-
zehnte, auf die Ausbildung diverser Konzeptionen und Theorien, auf die betrachtliche
Mess-Problematik hinsichtlich des Phanomens Arbeitszufriedenheit und auf die ver-
schiedenen, groflitenteils gegenseitig umstrittenen Untersuchungsmethoden eingehen
zu wollen®®, ist hier dennoch zu erwahnen, dass man sehr schnell an die Grenzen der
Begriff-Verstandlichkeit stiel: was bedeutet dieser summative Begriff Arbeitszufrie-

denheit fir den Einzelnen?

Neuberger (1985b) stellt fest: ,[...] das scheinbar kompakte Gebilde Arbeitszufrieden-
heit [zerfallt] in eine Vielzahl widersprichlicher Elemente” und weiter: ,[...] dem ent-

spricht aber offensichtlich keine einheitlich, exakt erlebbare und noch weniger exakt

% vgl. hierzu 2generell das Sammelreferat von Neuberger (1985a); zu den theoriebasierten Konzeptionen Neu-

berger (1987°, S. 139 — 147); aber auch Six, Kleinbeck (1989, S. 367 - 387); Fischer (1991); Martin (1992°, Sp.
482 — 489); Gebert, v. Rosenstiel (20025, S.80 - 83).
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beschreibbare innere Verfassung® (a.a.0., S. 60f.)*. Er betont, dass Arbeitszufrieden-
heit

Lhicht klar und eindeutig definiert [...] nicht lUbereinstimmend operationalisiert [...] ih-
re Quantifizierung fragwlirdig [...] sie in sich widerspriichlich [...] sie wegen der Dy-
namik der Anspriiche nicht erreichbar [...] sie nicht zurechenbar ist und [...] ihr Zu-
sammenhang zu anderen Zielen ungeklért ist”

(a.a.0., S.78),

und deshalb als Unternehmensziel eigentlich gar nicht in Frage kommen durfte, weil

ihre Zielerreichung nicht bewertet werden kann'®.

Einen — wenn auch nicht unumstrittenen — Versuch, den schwammigen Oberbegriff ,Ar-
beitszufriedenheit® differenzierter zu betrachten, unternahm Agnes Bruggemann Mitte
der 70-er Jahre. Sie geht vom Soll-Ist-Vergleich aus — da die Soll-Ist-Differenz prinzipiell
immer die Arbeitszufriedenheit bestimmt (Gebert, v. Rosenstiel 2002°, S. 81) - und iden-
tifizierte sechs Typen (s. Abb. 6-1).

Ausgehend von dieser Typologie ist einleuchtend, dass die Arbeitgeber vor allem an der
,2dynamischen“ Form des Wohl(?)flhlens interessiert sein missten: an der progressi-
ven Arbeitszufriedenheit und an der konstruktiven Arbeitsunzufriedenheit — ein-
deutig Formen von Arbeits(un)zufriedenheit, die sich der ,Motivation“ nahern. Hingegen
konnte man beispielsweise die resignative Arbeitszufriedenheit der Passivitat, wenn
nicht der Lethargie, zuordnen — ein Phanomen, das sich kein Unternehmen bei seinen
Mitarbeitern winscht, das aber wohl zu einem guten Drittel Uber alle Mitarbeiter vor-
kommt (Bussing 1989, S. 139).

% vgl. hierzu auch die ,Wertstruktur fir Arbeitszufriedenheit von Borg (1987, Abb. 1, S. 30), in der diffe-
renziert wird nach Zufriedenheit mit z.B. Eigenverantwortung, persénlichem Einfluss, Anerkennung fir
gute Arbeit, Aufstiegschancen, Arbeitsbedingungen, u.a.

1% Man beachte unter diesem Gesichtspunkt die Tatsache, dass die durchschnittliche (Gesamt!) Arbeits-

zufriedenheit weltweit aulerordentlich hoch ist: Sie liegt zwischen 70 und 80% (Neuberger 1985b, S. 68).
Diese generelle Information ist — auch welchen methodischen oder inhaltlichen Griinden auch immer sie
entstanden ist (vgl. a.a.0., S. 71-74) — fir Unternehmen im Grunde wertlos. Je spezifischer (und aufwan-
diger) erhoben wird, desto informativer dirfte das Ergebnis ausfallen.
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Abb. 6-1: Typologie der Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann (in Anlehnung an Brug-

gemann, Groskurth, Ulich 1975, S. 134/135)

Innerhalb der Personalforschung wird Arbeitszufriedenheit ,von vielen Autoren als rela-

tiv Uberdauernde Einstellung einer Person zu verschiedenen Aspekten ihrer Arbeitssitu-

ation verstanden“ (Gebert, v. Rosenstiel 2002°, S. 81), eine ,psychische Disposition®

(Martin 19922, Sp. 482), wobei die wichtigsten — wenn auch bei weitem nicht alle -

Aspekte die Aufgabe selbst, die Arbeitsbedingungen, die Verglitung und der Vorgesetz-

te sein durften. Allerdings will vor allem die Praxis das Konstrukt Arbeitszufriedenheit

nicht nur definieren, sondern diese auch steuern kénnen. Um Arbeitszufriedenheit zu

beeinflussen, ist es unabdingbar zu wissen, wie sie entsteht.

122




Historisch gesehen gibt es drei Erklarungsansatze (vgl. Judge, Locke, Durham 1997, S.
152 -154):

Menschen haben alle die gleichen Bedurfnisse: wenn ihnen die Gestaltung des
Arbeitsplatzes, der Aufgabe und des Umfeldes gefallen, sind sie zufrieden. Diese
Annahme geht hauptsachlich auf den Wissenschaftler Herzberg mit seiner ,Zwei-
faktoren-Theorie der Arbeitszufriedenheit® mit den ,Zufriedenheit-Machern® (Mo-
tivatoren) und ,Unzufriedenheit-Machern® (Hygienefaktoren) zurtck (vgl. stellver-
tretend fiir viele Neuberger 19872, S. 143; Fischer 1993, S. 51 — 55; siehe auch
Kapitel 6.3.2.).

Veranlagungs-Ansatz: relativ stabile Charaktereigenschaften eines Mitarbei-
ters bestimmen die Arbeitszufriedenheit, unabhangig von der Arbeitssituation (ein
unruhiger Charakter ist generell weniger leicht zufrieden zu stellen).

Interaktion zwischen Person und Situation, wobei beides sich im Laufe der Zeit

verandern kann.

Fur die dritte These spricht, dass beispielsweise festgestellt worden ist, dass Alter und

Arbeitszufriedenheit fast linear miteinander korrelieren. Neuberger (1985a) weist darauf

hin, dass es eine Reihe von Grinden geben kann, warum das Ergebnis so ausfallt: alte-

re Arbeitnehmer stehen ihrer Arbeitsumgebung hauptsachlich wegen ihrer Berufs- und

Lebenserfahrung gelassener und aufgrund héherer Positionen positiver gegenulber als

jungere Arbeitnehmer (a.a.0O., S. 189). Dies kann naturlich zu erheblichen Ergebnisver-

zerrungen bei Mitarbeiterumfragen fihren, was bei konsequent zu Ende gedachtem

FUhrungs-Controlling zu ungerechter Bewertung der Flihrungskraft fuhrt.

Besonderes Interesse hat der Veranlagungs-Ansatz mit Berucksichtigung moderieren-

der Faktoren der Arbeitssituation erfahren. Da es sehr gut mdglich ist, , [...] da® man

sie [die Arbeitszufriedenheit] als stabiles Personlichkeitscharakteristikum mitbringt®

(Neuberger 1985b, S. 77), liegt der Fokus auf der Personlichkeitsstruktur und wie sie

die vorgefundene Arbeitssituation einschéatzt (vgl. auch Gebert, v. Rosenstiel 2002°, S.

95).

Offensichtlich wird der Zusammenhang zwischen Persdnlichkeit und Arbeitszufrieden-

heit durch die (intrinsinsch wirkende) Ausgestaltung der Arbeit wesentlich beeinflusst:

die positiv oder negativ empfundenen Kernmerkmale der Arbeit (vor allem Komplexitat

als ,Anspruch® des Arbeitsplatzes) moderieren die Auswirkung der Einschatzung des
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eigenen Selbst auf die Arbeitszufriedenheit. Diese Selbsteinschatzungen werden von
Judge, Bono, Locke (2000) der stabilen Persdnlichkeit zugerechnet'®’. Ein positives
Selbstbild fuhrt dazu, dass die eigene Arbeit positiver, da herausfordernder, einge-
schatzt wird als von Personen mit negativem Selbstbild. Diese positive Meinung Gber
die eigene Arbeit fuhrt zu einer hoheren Arbeitszufriedenheit (a.a.0., S. 246). Judge,
Heller, Mount (2002) haben den Zusammenhang zwischen den ,Big Five® der Person-
lichkeitstheorie und Arbeitszufriedenheit untersucht und u.a. festgestellt, dass vier der
funf Eigenschaften (Extraversion, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Emotionale Stabi-
litdt - aber nicht Offenheit) mit Arbeitszufriedenheit korrelieren (a.a.O., S. 531). Aller-
dings sind die Werte schwach, und die Autoren geben zu, dass eine ganze Reihe von
Moderatorvariablen hier eine Rolle mitgespielt haben mogen. Weitere Untersuchungen
Uber den Zusammenhang zwischen Personlichkeit und Arbeitszufriedenheit lassen im
ubrigen sogar darauf schlieRen, dass diese (wenn auch nur) gemaRigten Korrelationen
zwischen der Personlichkeitsstruktur und Arbeitszufriedenheit eventuell sogar auf eine
gewisse Vererbbarkeit der Veranlagung zur Arbeitszufriedenheit hindeuten (llies,
Judge 2003, S. 750).

Als Judge, Locke, Durham (1997) die Hintergriinde einer persdnlichen Veranlagung
zur Arbeitszufriedenheit untersuchten, zogen sie dazu acht verschiedene Disziplinen
heran: Philosophie, Forschung der klinischen Psychologie, Praxis der klinischen Psy-
chologie, Forschung zur Arbeitszufriedenheit, Stress-Forschung, Theorie der kindlichen
Entwicklung, Personlichkeitstheorie, Sozialpsychologie (a.a.0., S. 152). Damit zeigt die
aktuelle Forschung, dass sie versucht, das Konstrukt ,Arbeitszufriedenheit in seiner
extrem hohen Komplexitat so gut wie moglich abzutasten. Dem gegenuber erstaunt die

mitunter trivialisierende Sozialromantik der Praxis.

Abzugrenzen von der Arbeitszufriedenheit ist das so genannte ,Organizational Com-
mitment“: die Bindung an die Organisation. Beide Konstrukte korrelieren hoch mitein-
ander, wobei Commitment das ,Bestreben einer Person umfal}t, lange in der Organisa-
tion zu verbleiben® (Gebert, v. Rosenstiel 2002°, S. 96), mit einer ,starke[n] emotiona-
le[n] Bindung an die Organisation* (Kieser 19952, Sp. 1442). Commitment spielt eine

immer starker wachsende Rolle vor allem bei qualifizierten Positionen, da durch flache-

%! Sje verweisen auf die Ergebnisse aus relativ robusten Langzeitstudien mit Daten aus der Kindheit und
Daten aus der Lebensphase der Berufstatigkeit (a.a.0., S. 246 und die dort angegebene Literatur).
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re Hierarchien und komplexere Aufgaben bisher tbliche und mogliche Kontrollen durch
eine innere Bindung an den Arbeitgeber ersetzt werden mussen. Mitarbeiter mit hohem
affektivem Commitment zeichnen sich durch starke Identifikation mit den Zielen und
Werten des Unternehmens aus, sind leistungsbereiter und kiundigen seltener (vgl.
die Ergebnisse von Moser 1997). Einflussfaktoren auf das Commitment sind Zufrieden-
heit, Verbundenheit, die persodnliche emotionale Bilanz (Gleichgewicht von Freude und
Sorgen am Arbeitsplatz) und Empowerment (personlich empfundenes Gleichgewicht in
Bezug auf eigene Entscheidungskompetenzen). Je nach Auspragung dieser Einfluss-
faktoren kdnnen sich motivierte, konstruktiv kritische, frustrierte oder gar bremsende
Mitarbeiter herausbilden (vgl. Ergebnisse Wachenfeld 2005, S. 27).

Wenn die Mitarbeiter mit hohem Commitment dartber hinaus gute Qualifikationen mit-
bringen und ihre Anstrengung daher in gute Leistungen Ubertragen wird, konnte man
sie auch als hochmotivierte, zuverlassige Leistungstrager bezeichnen. Man geht davon
aus, dass nur Mitarbeiter, die sich mit dem Unternehmen identifizieren, auch zu Hand-
lungen im Sinne des Unternehmens motiviert werden kénnen (Steinle, Ahlers, Riech-
mann 1999, S. 222). Solche Mitarbeiter gehen weit Uber den Begriff ,zufriedene Mitar-
beiter hinaus, aber es sind offenkundig auch die Mitarbeiter, die mehrere alte Arbeits-
tugenden gleichzeitig verkorpern: Fleil3, Treue, Loyalitat und Eifer. Aber da diese Begrif-
fe im modernen HRM-Wortschatz nicht mehr auftauchen (dirfen?), nennt man es

Commitment'%2.

102 Allerdings muss der Vollstandigkeit halber erwahnt werden, dass unter den alten Arbeitstugenden

.Bereitschaft zu eigenverantwortliches Handeln® im Sinn eines unternehmerischen Denkens nicht zu fin-
den ist, aber beim modern verstandenen Commitment eine grof3e Rolle spielt.
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6.3.2. Arbeitsmotivation

Motivation im hier interessierenden Sinne ist die Arbeitsmotivation. Man konnte sie als
Anstrengungsbereitschaft einer Person umschreiben, berufliche Leistung zu erbrin-
gen'®. Der Begriff bezeichnet ,ein psychologisches Konstrukt, mit dem ein psychischer
Zustand beschrieben wird [...] um inter- und intraindividuelle Variationen der Leis-
tungsmenge und —glite beschreiben und erklaren zu kénnen* (Hacker, Kleinbeck 1989
S. 113). Arbeitsmotivation erklart Richtung, Intensitat und Ausdauer menschlichen Ver-
haltens (Nerdinger 2001, S. 350).

Motive hingegen sind Wertungsdispositionen latenter Art, da sie ,motiviert* werden
mussen. Daher ist die Motivation nur zum Teil von Motiven abhangig, denn es sind dar-
Uber hinaus subjektiv wirksame Situationsfaktoren notwendig, um aktuelle Motivation
entstehen zu lassen (vgl. Hacker, Kleinbeck 19897, S. 113; Frieling, Sonntag 1999, S.
150; Nerdinger 2001, S. 350). Diese Situationen werden entweder angetroffen, aktiv
aufgesucht oder gar aktiv vermieden. Anreize aus der Situation regen Motive an, und
diese angeregten Motive fuhren zu zielgerichtetem Verhalten (vgl.fir viele Nerdinger
2001, S. 350). Ahnlich wie bei der Arbeitszufriedenheit kann man auch das Motivations-
potential anhand der Kernmerkmale der Arbeitstatigkeit (Variabilitat, Ganzheitlichkeit,

Bedeutung, Autonomie, Feedback) bestimmen'%.

Von der Motivation ist Motivierung abzugrenzen. Sie strebt an, ,Menschen auf Hand-
lungsziele auszurichten und die Bedingungen des Handelns so zu gestalten, dal} sie
diese Ziele erreichen konnen [...] gewohnlich [...] durch den gezielten Einsatz von An-
reizen und Motivationsinstrumenten® (a.a.0.). Motivierung wird Gblicherweise als die
wichtigste Aufgabe einer Fuhrungskraft — im Rahmen ihrer Fihrungskompetenz im Ge-

gensatz zur Fachkompetenz - angesehen.

'% Hacker (1998) betont ausdriicklich, dass allgemeine Motivationstheorien konkrete Arbeitsprozesse nur

am Rande betreffen (a.a.0., S. 306), da die Motivations-Hintergriinde im personlichen bzw. Freizeitbe-
reich im Gegensatz zur Arbeitswelt sehr unterschiedlich sein kénnen (a.a.O., S. 307; S. 316f.).

'% Diese fiinf Kernmerkmale finden sich im ,job characteristics model“ von Hackman, Oldham (Frieling,

Sonntag 1999, S. 150). Vgl. hierzu auch den Beitrag von Mackau, Briiggmann, Luczak (2002), die empi-
risch erneut einen engen Zusammenhang zwischen diesen Kerndimensionen und Motivation und Zufrie-
denheit feststellen (a.a.0., S. 328), d.h. Mitarbeiter, denen beispielsweise eine herausfordernde Aufgabe
wichtig ist, sind auch motivierter als diejenigen, bei denen dieses Bediirfnis nicht so stark ausgepragt ist.
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Theorien der Arbeitsmotivation werden haufig in Inhalts- und Prozesstheorien® un-

terschieden, wobei sich die moderne psychologische Forschung auf die Prozesstheo-

rien konzentriert. Hier sollen nur Theorien herausgegriffen werden, die nachhaltig die

Motivations-Diskussion im Sinne der vorliegenden Arbeit beeinflusst haben.

Zweifaktoren-Theorie von Herzberg: es handelt sich zweifelsohne um die po-

pularste Motivationstheorie'® (

Inhaltstheorie), da ihre Begriffe bereits in die All-
tagssprache eingegangen sind. Nach Herzberg sind die funf Faktoren Leistung,
Anerkennung, die Arbeit selbst, Verantwortung, Vorankommen Motivatoren. Sie
fuhren sowohl zur Zufriedenheit als auch zu hoherer Leistung und Anstrengung.
Hygienefaktoren hingegen sind Rahmenbedingungen des Unternehmens, Fuh-
rung, Bezahlung, zwischenpersénliche Beziehungen und Arbeitsbedingungen.
Hygienefaktoren fihren nicht zur Zufriedenheit oder hdherer Leistung, aber ihr
nicht als adaquat empfundenes Niveau fuhrt zur Unzufriedenheit (vgl. Herzberg
(1967), zitiert in Weinert 1992%, Sp.1434f.). Das Gegenteil von Zufriedenheit ist
somit nicht Unzufriedenheit, sondern Nicht-Zufriedenheit. Das Gegenteil von Un-
zufriedenheit ist Nicht-Unzufriedenheit. Aufschlussreich ist, dass obwohl der ,Hy-
gienefaktor Geld“ ein Allgemeinplatz im Manager-Deutsch ist, monetaren An-
reizsystemen eine so hohe, also echte Motivierungswirkung zugeschrieben wer-
den. Daran erkennt man vielleicht, wie sehr die Praxis dazu neigt, sich Fragmen-

ten aus der Wissenschaft sinnentfremdet zu bedienen.

Bedurfnistheorie von McClelland (ebenfalls eine Inhaltstheorie): Nach McClel-

land haben Mitarbeiter ein ganz bestimmtes Bedurfnis, das sie in Organisationen
zu befriedigen suchen, und zeigen ein dem entsprechendes, spezifisches Verhal-
ten. Die wichtigsten Bediirfnisse sind das Leistungsbediirfnis (Leistungsmotiv)'®’,
das Affiliationsbedurfnis (Anschlussmotiv) und das Machtbedirfnis (Machtmotiv)

(vgl. McClelland (1961), zitiert in Weinert 1992%, Sp.1432). McClellands Konzep-
tion findet sich im Commitment-Gedanken wieder: Mitarbeiter mit hohem Com-

mitment haben ein hohes Leistungsmotiv, d.h. sie bevorzugen Aufgaben mit per-

1% fiir einen grundlegenden Uberblick tiber die gangigen Motivationstheorien vgl. Nerdinger (2001, S. 352
— 360); weiterhin die Beitrage von Weinert (1992%); Liihker, Vaanholt (1994); Reber (1995).

1% Auch wenn ihr nach Six, Kleinbeck (1989) wegen der Vielzahl an kritischen Einwanden nur noch eine
,Prominenz aus historischer Sicht zusteht* (a.a.O., S. 381)

"% hach Heckhausen (1981), zitiert in Reber (19952, Sp. 1592), ist das Leistungsmotiv bereits im 4. Le-
bensjahr ausgebildet
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sonlicher Verantwortung, setzen sich mittelschwere, risikokalkulierte Ziele und
wunschen Feedback (a.a.0., Sp.1432f.). Die mittlerweile gangige Unterschei-
dung in Personen, die von sich aus den Erfolg suchen (,Erfolgsmotivierte®) und
die den Misserfolg vermeiden wollen (,Misserfolgsmotivierte®), kann auch aus
McClellands Theorie abgeleitet werden: erfolgsmotivierte Mitarbeiter arbeiten ef-
fizienter und beharrlicher, erzielen generell bessere Leistungen und schreiben
sich den Erfolg auch selbst zu (vgl. Schmalt 19952, S. 267). Diese Unterschei-
dung konnte wesentlich fur die Praxis sein, da bereits bei der Personalauswahl
die Weichen gestellt werden konnen.

Die Erwartungstheorie nach Vroom (Prozesstheorie): Die Motivation einer Per-
son wird durch die Erwartung bestimmt, die diese Person von dem Ergebnis ihrer
zukunftigen Handlung erwartet. Dieses Ergebnis kann auf einer ersten Ebene
(die unmittelbaren Konsequenzen der Handlung, z.B. das Arbeitsergebnis selbst)
betrachtet werden, aber auch auf einer zweiten Ebene (das Arbeitsergebnis zieht
wiederum Konsequenzen nach sich, z.B. eine monetare Belohnung). Inwieweit
Konsequenzen der ersten Ebene Konsequenzen der zweiten Ebene beein-
flussen kénnen, wird durch die ,Instrumentalitat* ausgedrickt. Der Wert dieser
erreichbaren Konsequenzen wird ,Valenz® genannt. Nach dieser Theorie sind
Menschen motiviert, Arbeiten zu unternehmen, die sie nach ihrer Erwartung so-
wohl erfolgreich abschlielen kdnnen als auch hinsichtlich der erwarteten Folgen
personlich anstreben (vgl. Weinert 19922, Sp. 1435f., unter Verwendung von
Vroom (1964)). Die Erwartungstheorie ist wesentlich flr Zielvereinbarungssyste-
me mit monetarer Belohnung, da stark auf die ,zweite Ebene” gesetzt wird.

Motivation ist zielgerichtetes Streben. Die Zielsetzungstheorie von Locke,
Latham (Prozesstheorie) untersucht das ,Ziel* und die ,Zielerreichung® als zent-
rale Elemente. Nach ihrer Uberzeugung sind spezifische und angemessen
schwierige Ziele am ehesten geeignet, Menschen zu motivieren, d.h. sie zu U-
berzeugen, ihre Anstrengungen in diese Richtung zu bindeln (Locke, Latham
1984, zitiert in: Weinert 1992% Sp.1440). Auf dieser Theorie fuRt die Manage-
ment-Politik der Zielvereinbarungen. Aus diesem Grunde wird auf sie in Kapitel

7.1.3. noch gesondert eingegangen.
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6.3.3. Wechselwirkungen zwischen Einstellungen zur Arbeit und Arbeitsleistung

Es wurde bereits angesprochen, dass sich Arbeitszufriedenheit geradezu als unterneh-
merisches Ziel anbietet, da zufriedenen Mitarbeitern hohere Leistungen zugeschrieben
werden. Yeung, Berman (1997) seien stellvertretend zitiert: Personalwirtschaftliche
Malnahmen hatten vor allem drei Ziele zu erfullen - Aufbau von ,kritischen® unterneh-
merischen Fahigkeiten, Steigern der Kundenzufriedenheit, der Kapiteleignerzufrieden-
heit und schliellich der Arbeitszufriedenheit (a.a.O., S. 322). Bei genauerer Betrach-
tung stellt man fest, dass wichtiger als die geforderte Zufriedenheit der Mitarbeiter hier
allerdings der zuvor durch Personalmalinahmen begleitete Aufbau der schwer imitierba-
ren ,organizational capabilities” zu sein scheint. Dieses Beispiel sei nur stellvertretend
dafir genommen, ,Arbeitszufriedenheit® nicht generell als Ausgangspunkt fur Erfolgs-
messung heranzuziehen. Es ist eines von mehreren Zielen und daruber hinaus noch ein
nachgeordnetes Ziel. Es ist sicherlich dariber hinaus nicht zu vermessen zu behaupten,
dass in diesem Beispiel im Zweifelsfall auf die Kundenzufriedenheit Wert gelegt wird,

da nur sie fiir die Umsatzzahlen verantwortlich sein durfte.

Der Einfluss, der von ,Arbeitszufriedenheit* ausgeht, ist offensichtlich unterschiedlichs-
ter Art: In Borg (1987) wird die Klassifizierung von Seashore, Taber (1975) zitiert, in

welcher Form Auswirkungen von Arbeitszufriedenheit auftreten kdnnen:

e am Individuum selbst (Arbeitsleistung, Aggression, Krankheit usw.),
e an der Organisation (Fehlzeiten, Produktivitat, Sabotage usw.),

e an der Gesamtgesellschaft (Bruttosozialprodukt, politische Stabilitat usw.)
(a.a.0., S. 28).

Die zahlreichen Untersuchungen zum Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit
und Leistung sind entgegen allgemeiner Erwartung unbefriedigend im Ergebnis; die
Korrelation zwischen den beiden Variablen ist allenfalls schwach'®. Woméglich ent-
springt die sich hartnackig haltende Vorstellung'®, dass zufriedene Mitarbeiter mehr
leisten, GUberwiegend dem ,Austausch“-Gedanken: wird dem Mitarbeiter Gutes getan, so

gibt er dies in seiner Dankbarkeit zurlick (vgl. Neuberger 1985a, S. 200).

1% ygl. die Auflistungen der Ergebnisse bei (Borg 1987, S. 28); Neuberger (19877, S. 149); Six, Klein-
beck (1989, S. 349); Six, Eckes (1991, S. 22f.); Fischer (1993, S. 98); Gebert, v. Rosenstiel (20025, S.
87if.)

199 Six, Eckes (1991) nennen es: ,Der lange Abschied von einer alten Beziehung® (a.a.0., S. 21)
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Allerdings formulieren Six, Eckes (1991) stellvertretend fur auch andere Personalfor-
scher eine Vermutung: Methodologisch bedingt ist es denkbar, dass die Messung des
Zusammenhangs zwischen Zufriedenheit und Leistung ,mittels einfacher Korrelations-
analyse keine hoheren Ergebnisse erzielen kann, [...] da [...] die komplexen, wechsel-
seitigen Einflusse nicht zu erfassen sind“ (a.a.0., S. 37). Vonnoten waren komplexere
statistische Modelle, die weitere Variablen aufzunehmen imstande sind'"°.

Flamholtz, Hua (2002) wahlten eine spezifische Form der Arbeits(un)zufriedenheit fur
ihre Untersuchung: Sie untersuchten den Zusammenhang zwischen ,Growing Pains“!"’
von wachsenden Unternehmen und finanzwirtschaftlicher Unternehmensleistung, wobei
der fokussierende Blickwinkel auf strategischer Entwicklung und Veranderungsmana-
gement liegt. Das Untersuchungsergebnis deutet darauf hin, dass diese ,,Growing
Pains® sich — Uber die Leistung — signifikant negativ auf das Unternehmensergebnis
auswirken (a.a.0., S. 534). Diese Untersuchung ist ein Beispiel dafiir, dass spezifisch
erhobene, in bestimmten Zusammenhangen stehende Einstellungen zur Arbeit und

zum Unternehmen auch zuverlassigere Aussagen ermoglichen.

Allerdings halt die Wissenschaft gleichfalls fir mdglich, wenn nicht sogar fir wahr-
scheinlich, dass offensichtlich die Leistung die Arbeitszufriedenheit starker beein-
flusst als umgekehrt (vgl. nach Theorie von Porter, Lawler (1965), erlautert in Hentze
1991°, S. 48f.): Ein gutes Arbeitsergebnis kann den Mitarbeiter sowohl intrinsisch tiber
das Ergebnis selbst, als auch indirekt extrinsisch Uber Belohnungen, mit Befriedigung
erfilllen. Gebert, v. Rosenstiel (2002°) gehen zusammenfassend davon aus, dass Leis-
tung und Zufriedenheit tGber lern- und motivationspsychologische Prozesse vermittelt
werden und funktional aufeinander bezogen (a.a.O., S. 90), d.h. wie ein Regelkreis

miteinander ursachlich und gegen-ursachlich verknupft sind.

"% Dariiber hinaus ist der Begriff ,Leistung” nicht unbedingt leichter zu operationalisieren als etwa die

Begriffe ,Arbeitszufriedenheit” oder ,Fihrung“. Im Grunde bezieht sich Leistung zwar ,auf ein objektiv
feststellbares Arbeitsergebnis und die zu dessen Erbringung nétigen Anstrengungen in Form objektiver
Belastungen® (Engelhard 1992, Sp. 1255), aber die Zeiten, in denen die meisten Arbeitsinhalte diesem
Schema entsprachen, gehdren der Vergangenheit an. Als objektive Leistungsindikatoren werden Einhei-
ten der Produktionsmenge oder —qualitat, Ertragslage und Arbeitszeit angesehen (Kleinbeck 1993, S.
72). Es durfte heutzutage beim gut qualifizierten und weitgehend selbstandig tatigen Mitarbeiter so sein,
dass die ,objektive” Feststellung und vor allem die Bewertung und Interpretation von Leistung und deren
Ergebnisse bereits schon absolut gesehen Schwierigkeiten bereiten. Diese Interpretation des Wertes von
Leistung wird noch problematischer, wenn sie im Verhaltnis zu anderen Leistungserbringern erbracht
werden muss (vgl. hierzu Kapitel 7.1.1. Leistungsbeurteilung vs.Ergebnisbeurteilung).
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Ein Korrelat der Arbeitszufriedenheit, das etwas deutlicher erklart wird, ist der Absen-
tismus bzw. die Fehlzeiten. Six, Kleinbeck (1989) geben eine summarische Ubersicht
uber die diversen Forschungsergebnisse und kommen zum Schluss, dass jedoch auf-
grund der Reliabilitats- und Validitats-Problematik beider Variablen auch diese Korrela-
tionsbestimmung nicht wirklich befriedigend ist (a.a.0., S. 389 — 391; vgl. auch Gebert,
v. Rosenstiel 2002°, S. 91). Exakte Untersuchungen - zusétzlich zur Messproblematik
der Arbeitszufriedenheit - werden aufgrund der Bestimmungsschwierigkeit des Begriffs
,Fehlzeiten* (welche Fehlzeiten sind gemeint, wie sind sie entstanden?) erschwert.

Ahnliches gilt fir den Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Kiindigung:
die gefundenen Zusammenhange sind hier lediglich als schwach bis mittel (von -0.25
bis -.40) zu bezeichnen. Viel wichtiger scheint es, die diversen Moderator-Variablen, die
die Entscheidung, ein Unternehmen zu verlassen, mit beeinflussen kdnnen, zu betrach-
ten. Besonderes Augenmerk wird hier auf das Commitment, aber auch Alter, bisherige

Berufserfahrungen, Arbeitsmarktlage und Gehalt, gelegt''?

Das von allen gewilinschte und eingeforderte Commitment kann nach Sicht der Perso-
nalforschung gebildet werden durch: ,die Motivation eines Individuums zur Verpflichtung

seines Selbst auf Ziele™? (

in diesem Fall auf Ziele einer Unternehmung)“ (Steinle, Ah-
lers, Riechmann 1999, S. 224). Die Motivation zu dieser Selbstverpflichtung resultiere
aus dem Zusammenwirken von Mitarbeiterbedtrfnissen, Unternehmenszielen und ent-
sprechend wirkenden Stimuli. Diese Anreize kénnen sein: Unternehmenskultur, Fih-
rungsstil (Offenheit der Kommunikation, gemeinsame Zielfindung), anspruchsvolle Auf-
gaben, Erhéhung der Freiheitsgrade (Autonomisierung), Gestaltung der Arbeitsrolle
(vgl. Kieser 19957 Sp.1447ff; Steinle, Ahlers, Riechmann 1999, S.226 — 231). Da eine
gewisse personenbedingte Veranlagung zum Commitment angenommen wird (vgl. Kie-
ser 19952, Sp. 1447), werden Anreizen — seien sie visionarer, materieller oder arbeits-
zentrierter Art — allerdings nur eine indirekte Wirkung auf diese Selbstverpflichtung zu-

geschrieben (Steinle, Ahlers, Riechmann 1999, S. 231ff.). Wenn man wiederum die

" ~Wachstums-Unbehagen“ bei den Mitarbeitern von schnell wachsenden Unternehmen, die sich der

Notwendigkeit strategischer Entwicklung und Veranderungsmanagement konfrontiert sehen (Flamholtz,
Hua 2002, S. 527).

12 vgl. Fischer (1993, S. 100 - 102); Six, Kleinbeck (1989, S. 391 — 397); Cohen (1993, S. 1140); Kieser
(19952, Sp.1446); Gebert, v. Rosenstiel (2002°, S. 91)

"3 Dies scheint eher ein simples Umsetzen von Begriffen zu sein als eine echte Definition.
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Theorie des Leistungsmotivs heranzieht, das Mitarbeiter mit hohem Commitment'™ in
hoher Auspragung haben, und von dem man ausgeht, dass es zur Personlichkeitsstruk-
tur gehoren konnte, scheint wirklich einiges darauf hinzudeuten, dass ein erster Schritt
zur Lésung der Motivationsproblems in der Praxis in der Personalauswahl''® liegen

konnte.

Wenn also eine Fuhrungskraft vorhat, ihre Mitarbeiter zu motivieren, ist sie offensicht-
lich der Meinung, dass die Leistung ihren Erwartungen nicht nur nicht genugt, sondern
dass sie auch zu steigern ist. Moglicherweise ist sie auch nur der Meinung, dass, wenn

sie ,aufhort zu motivieren, die Mitarbeiter die Lust am Arbeiten verlieren.

Auf der anderen Seite ist es plausibel, dass sie die (relativ stabilen) Motive nicht direkt
beeinflussen kann'"®. Reber (1995%) hat beispielhaft zusammengestellt, was aber von

einer Fuhrungskraft unter diesen Umstanden verlangt werden kann:
Die Fuhrungskraft ist gefragt,

e die Motivstruktur ihrer Mitarbeiter zu erkennen und geeignete Arbeitsinhalte
und -strukturen zu schaffen. Das bedeutet beispielsweise fur einen anschluss-
motivierten Mitarbeiter, dass er viel mit Menschen zu tun haben darf, oder fir ei-
nen leistungsmotivierten Mitarbeiter, dass ihm immer wieder neue Herausforde-

rungen geboten werden,

" Allerdings ist ebenfalls die Korrelation zwischen Commitment und Arbeitsleistung nicht so eng gefunden

worden wie vermutet. Wright, Bonett (2002) berichten Gber die in den letzten zwanzig Jahren durchgefiihrten
empirischen Untersuchungen und stellen fest, dass die Ergebnisse sehr unterschiedlich sind: sie reichen von
sehr engen Zusammenhangen Uber schwach positive bis sogar zu negativen Korrelationen. Auch hier werden
andere zusatzliche Einflussvariablen vermutet, vor allem scheint die (steigende) Betriebszugehorigkeit eine
(leistungsabschwachende) Rolle zu spielen (a.a.O., S. 1183).

"s Hogan, Holland (2003) gehen bei ihrer Studie davon aus, dass die personlichkeitsbeschreibenden
Faktoren ,getting ahead® (verantwortungs- und leistungsbewuf3t, Ziel: Anerkennung und Status) und ,get-
ting along® (freundlich und hilfsbereit, Ziel: Wertschatzung) sich auch aus den ,Big Five® erklaren und
durchaus nutzliche Pradiktoren fiir Motivation und Leistung sein kdnnen, auch wenn viele weitere Deter-
minanten Einfluss nehmen und eine Ubereinstimmende theoretische Grundlage zugebenermassen fehle
(a.a.0., S. 100f.).

"8 Kleinbeck (1993) berichtet von der Untersuchung McClelland und Winter aus dem Jahr 1969, in der
das Leistungsmotiv von Managern verstarkt werden sollte. Der Erfolg dieses ,Trainings” basierte auf elf
(') Bedingungen, so z.B. dass das Motiv ein Kennzeichen der Mitgliedschaft in einer neuen Bezugsgrup-
pe ist, oder dass man das Motiv zur Verbesserung seines Selbstbildes oder wichtiger kultureller Werte
erkennt (vgl. McClelland, Winter 1969, zitiert in Kleinbeck 1993, S. 83f.). Das Ziel der Starkung des Leis-
tungsmotivs ist zwar den Forschern gelungen; ob es Fiihrungskraften im Alltag gelingt, diese Modifikation
bei dem Leistungsmotiv ihrer Mitarbeiter durchzufiihren, ist leider stark zu bezweifeln.
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e die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter direkt Uber die motivierende Arbeitsplatzgestal-
tung entwickeln (siehe z.B. die Moderatorvariable ,Autonomie” aus dem Job Cha-
racteristics Model von Hackman/ Oldham),

e den Leistungs-Ergebnis-Erwartungen der Mitarbeiter zu entsprechen. Wenn
ein betriebliches Anreizsystem dies nicht schafft, muss die Fuhrungskraft aus-

gleichend mit Anerkennung und Kritik arbeiten,
¢ bestehendes Commitment nicht bewusst zu geféahrden,

e die Bedingungen zu garantieren, die Leistung ermdglichen, z.B. die Befriedi-

gung der Hygienefaktoren sicherstellen,
e angemessenes Feedback zu geben,

¢ und die Wechselwirkungen zwischen Umfeld und Person, d.h. die extrinsischen
und intrinsischen Einflliisse, im Selbstmotivationsprozess des Mitarbeiter zu er-

kennen

(a.a.0., Sp. 1600 — 1605).

Die Zielsetzungstheorie von Locke/ Latham hat wesentlich zu der Sichtweise der mo-
dernen Managementfihrung beigetragen. Die 0.g. Forderungen Rebers kénnten auf
den ersten Blick in einem sorgfaltig und individuell angewandten Zielvereinbarungssys-
tem realisiert werden. Man koénnte also vorsichtig behaupten, dass ein solches System
einer Fuhrungskraft stark entgegenkommt, wenn es darum geht, ihr beim taglichen Fih-
ren zu helfen. Hier wird bewusst ,fihren® statt ,motivieren“ verwendet, da die bisherigen
Ausflihrungen den Schluss nahe legen kénnten, dass es eher darum geht, eine beste-
hende Motivation zu kanalisieren, mit allen Geboten der Vorsicht zu verstarken und
auf keinen Fall zu unterlaufen - anstatt Motivation tatsachlich aus dem Nichts entstehen

lassen zu kénnen'"’.

Intrinsischen, im Herzberg’schen Sinne ,echten®, Motivatoren, wie z.B. Arbeitsinhalte,
werden also ein weitaus starkeres Motivationspotential’'® zugeschrieben als extrinsi-
schen Motivatoren, den Herzberg’schen ,Hygiene-Faktoren®. Auch ein zweifellos kom-

plex ablaufendes Verschmelzen der beiden Einflussquellen wird zugestanden (vgl. Re-

" vgl. Kapitel 7 Uber Zielvereinbarungssysteme

"8 Mitarbeiter, die sich durch das Motivierungspotential einer Aufgabe in ihrer persénlichen Motivstruktur

angesprochen fihlen, haben im Gbrigen auch niedrige Fehlzeiten (vgl. Kleinbeck 1993, S. 76).
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ber 19952, Sp. 1604) — was das Jonglieren mit dem Unternehmensziel ,zufriedene und
motivierte Mitarbeiter nicht unbedingt einfacher macht. In diese offene Wunde streute
vor einigen Jahren der Autor Reinhard Sprenger ein betrachtliches Quantum an Salz
mit dem entblatterten ,Mythos Motivation''*: Die provokante Frage, ob Mitarbeiter (-
berhaupt extrinsisch motiviert werden kénnen, um mehr Leistung zu erbringen, wurde
durch ihn in die wissenschaftliche Diskussion geworfen und hat einigen Wirbel ausge-
I6st. Er soll nur hier insoweit erwahnt werden, als dass er vehement die Notwendigkeit
und Moglichkeit des Einsatzes herkdmmlicher extrinsischer Motivatoren bestreitet und
dies mit der Unterwanderung der intrinsischen Motivation begrindet. Motivierung wird
von ihm mit ,Manipulation gleichgesetzt. Sprengers Kritik richtet sich hauptsachlich auf
Anreizsysteme und auf die FiUhrungsmethode durch Zielvereinbarungen und wird des-
halb in Kapitel 7 nochmals aufgegriffen.

Alles in allem scheint deutlich zu sein, dass die Zusammenhange zwischen den wich-
tigsten Variablen der personlichen Einstellung und des personlichen Verhaltens am Ar-
beitsplatz, also der Arbeitszufriedenheit, der Arbeitsmotivation, des Commitment und
der gezeigten Arbeitsleistung in einem komplexen Wechselwirkungs-Geflige zuein-
ander stehen, das durch zahlreiche Variablen moderiert wird. Es ist beispielsweise
einleuchtend, dass Leistung mit steigender Motivation zunimmt (vgl. Six, Kleinbeck
1989, S. 350). Es ist jedoch gleichermalien einleuchtend, dass Leistung nicht allein von
Motivation abhangt: ein Mitarbeiter mit mangelhaften Qualifikationen, der eine Anwei-
sung falsch verstanden hat, kann mit seinem Eifer mitunter mehr Schaden als Nutzen

anrichten.

Diese Variablen konnen unter Umstanden eine lange Liste bilden:
e extrinsische Belohnungen wie Bezahlung,

e intrinsische Belohnungen wie herausfordernde und abwechslungsreiche Arbeits-
inhalte,

e Fahigkeiten, Kenntnisse,

¢ Freiheiten, eigenverantwortliches Arbeiten,
¢ Entwicklungschancen,

e \orgesetzter,

e Anerkennung, Feedback (nicht nur durch Vorgesetzten),

"9 vgl. sein gleichnamiges Werk von 1991. Die Autorin bezieht sich hier auf eine Sonderpublikation aus
dem Jahr 2002.
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e direkte Kollegen,

e Betriebsklima,

e Unternehmensvisionen, -philosophien,

o Alter,

e Arbeitsmarktlage,

e wirtschaftliche Lage des Unternehmens,

e personliches Umfeld,

e bisherige Berufserfahrung,

e Berufserfahrungen der engsten Familienmitglieder und Freunde,

e personliches Wohlergehen (z.B. chronische Krankheit, die jedoch Weiterarbeiten er-

maoglicht),

e personliche Interessen (passionierter Bergsteiger arbeitet im Flachland, erhdhte
Fehlzeiten Montag morgens)

e efc.

Aufschlussreich ware naturlich fur den Arbeitgeber, exakt festlegen zu kénnen, welche
Motivatoren er in der passenden Form einsetzen muss, damit dieses komplizierte Kon-
strukt funktioniert und als Ergebnis die erwiinschte Arbeitsleistung produziert. Da er
dies nach dem 6konomischen Prinzip tblicherweise pauschal tun wird, entstehen
auf diese Art und Weise generelle Systeme, wie z.B. Nachwuchs-Férderprogramme
oder Entlohnungsstrukturen. Da jedoch das angesprochene Wechselwirkungs-Geflige
bei jedem Mitarbeiter Uber eine ausgesprochene Individualitat zu verfigen scheint, ist

fraglich, ob man diesem Enigma mit der Gieskannen-Vorgehensweise beikommen wird.

Leistung, die man damit erzielen will, hat mit Erwartung zu tun, die erreicht oder Uber-
troffen werden will. Eine Beurteilung durch den Vorgesetzten reichte bislang als tber-
prufende Instanz aus. Eine Untersuchung jlingerer Zeit, die Meta-Analyse Uber ver-
schiedene Geschaftseinheiten von Harter, Hayes, Schmidt (2002), geht bis zum Unter-
nehmensergebnis: Sie stellt positive Zusammenhange zwischen Arbeitszufriedenheit
und Mitarbeiter-Einsatz einerseits und Kundenzufriedenheit/-treue, Produktivitat, Ge-
winn, Betriebszugehdrigkeit und Arbeitssicherheit andererseits fest. Einen wesentlichen
Punkt mag die Kenngrdle ,Mitarbeiter-Einsatz* (Employee Engagement) spielen, die in

die Nahe von ,Enthusiasmus® riickt (a.a.0., S. 269), also eine Arbeitszufriedenheit im
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Sinne Bruggemanns in motivierender Form darstellt'?°. Auch Bayard (1997) stellte bei
differenzierter Betrachtung von Arbeitszufriedenheit fest, dass eine ,Mischung von sta-
bilisiert und progressiv Zufriedenen® (a.a.0., S.374) fur ein Unternehmen anzustreben
ware. Vor allem Zufriedenheit mit Information und Kommunikation, mit der Vielseitigkeit
der Tatigkeit, dem Tatigkeitsspielraum, dem Fuhrungsstil und mit den Qualifizierungs-
moglichkeiten habe positive Effekte auf Effektivitat und Effizienz des Unternehmens
(a.a.0., S. 375). Auch in diesem Zusammenhang sind die Grenzen zwischen ,Zufrie-
denheit” und ,Motivation“ nicht mehr trennscharf.

Schneider, Hanges, Smith, Salvaggio (2003) fassen zusammen, dass die lange Reihe
der wissenschaftlichen Untersuchungen tber die Zusammenhange zwischen Arbeit-
nehmer-Einstellungen (,employee attitudes”) und der Unternehmensleistung zu einseitig
ausgerichtet gewesen ist, da diese Studien nur die eine Ursache-Wirkung-Richtung be-
trachten. Sie bringen Anregungen aus der bisherigen Forschung mit ihren Ergebnissen
zusammen und versuchen zu verdeutlichen, dass die komplexen Zusammenhange als

in sich gegenseitig bedingende Kreislaufe darzustellen sind (vgl. Abb. 6-2).

'20 Der in dieser Untersuchung verwendete Fragebogen zur Erhebung der Arbeitszufriedenheit erhebt

ansatzweise ebenfalls den Grad der Mitarbeiter-Einbindung (,my opinions seem to count) (a.a.O., Table
1, S. 269) — deren hohe Auspragung bereits in Kapitel 5 als entscheidenden Einfluss auf positive Unter-
nehmensentwicklung als Ergebnis anderer Untersuchungen erwahnt worden ist.
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Abb. 6-2: Zusammenhange zwischen Arbeitsnehmer-Einstellungen und Unternehmens-
leistung (vgl. Schneider, Hanges, Smith, Salvaggio 2003, Figure 1, S. 847)

6.4. Versuch einer Definition: Fihrungs-Controlling

Vor dem gerade beschriebenen Hintergrund ist die geforderte Leistung einer Flihrungs-
kraft eine hohe Herausforderung. Erschwerend kommt hinzu, dass die Fiuhrungskraft
eine gewisse feste Struktur vorfindet: Vorgegebene Arbeitsinhalte, Ziele und Strategien,
eventuell sehr schwieriges Umfeld etc., zum groRen Teil also Faktoren, die sie selbst
nicht beeinflussen kann und womdglich selbst auch nicht gut heit. Man erwartet aber
von ihr, dass sie andere beeinflusst, deren Leistung garantiert, ein ,Vorbild“ ist und das

Unternehmen vor diesen Mitarbeitern vertritt.

Fuhrungs-Controlling als sehr junger Begriff wurde wesentlich von Rolf Wunderer ge-
pragt: er unterscheidet in die vertikale (Fihrung) und die horizontale Betrachtungsweise

(Kooperation) und fasst beide wie folgt zusammen:
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»Fuhrungs- und Kooperations-Controlling wird als integratives Evaluieren 6konomi-
scher und sozialer Folgen von Fuhrungs- und Kooperationspotenzialen,- strukturen,
-prozessen und -ergebnissen verstanden®

(Wunderer 2003, S. 425).

Die Evaluationsbereiche sind:
e Situation: Umwelt, Fihrungs- und Kooperationsstruktur, -kultur und —strategie,

Aufgaben, Rollen etc.

e Potenziale: Strukturmerkmale wie Alter, Geschlecht, Karrieremuster, Qualifikati-
on und Motivation, Entwicklungschancen etc.

e Funktionen, Prozesse, Instrumente und Strukturen: Auswahl- und Beurtei-
lungssysteme, Fuhrungsgrundsatze, -organisation, -kommunikation, Anreiz- und
Karrieresysteme, Weiterbildungsmal3nahmen

e Ergebnisse und Verhalten: Leistungsdaten und Verhaltensdaten wie z.B. Zu-
friedenheit

(in Anlehnung an Wunderer 2003, Abb. 6, S. 427)

Als Instrumente bieten sich fur Wunderer vor allem Umwelt — und Organisationsanaly-
sen (z.B. Glaubwirdigkeit von FUihrungsgrundsatzen) an, Potenzial-Assessments, Beur-
teilungen, personalwirtschaftliche Instrumente (z.B. Stellvertretung, Job Rotations) und
nicht zuletzt MalRnahmen der Organisationsentwicklung (a.a.O., in Anlehnung an Abb.
7, S. 427). Die daraus gewonnenen Ergebnisse liefern Informationen fir die Unterneh-
mensflhrung und das Personalwesen Uber eine Art Portfolio der sozialen Dimension,
das Fuhrungs- und Kooperationsstrukturen mit ihren Erfolgen und Schwachen, ihren
Konfliktpotenzialen, Entwicklungs- und Handlungsnotwendigkeiten und Auswirkungen
von bereits getatigten MalRnahmen transparent macht (vgl. a.a.O., S. 429f.). Fur Wun-
derer kann FUhrungs- und Kooperations-Controlling genauso bindig und integriert auf-
gebaut und angewandt werden wie ein klassisches Controlling. Ein tatsachlich funktio-
nierendes FuK-Controlling ware aufgrund der Brisanz der Daten eine Art sublimiertes
Spitzen-Personal-Controlling, das Hand in Hand mit der Unternehmensileitung das ,Fuh-
ren“ steuert. Es ist — wenn es nicht in die Rolle des internen Polizisten fur Fihrungskraf-
te rutschen mochte — ein hoch anspruchsvolles Konzept, von dem in der Praxis, wenn
verstandlicherweise nur Ansatze daraus Ubernommen werden, nicht viel Gbrig bleibt. Es
ist unbestritten, dass ein umgesetztes Konzept dieser Art viele Probleme I6sen kdnnte,
da es das ,soziale Schmierdl” in den Griff bekame. Allerdings sind die Voraussetzungen

- problemlose, lickenlose Verflgbarkeit der Daten, unbeirrtes Nachhalten durch Unter-
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nehmensleitung, offene Kooperation aller Beteiligten, Treffen der richtigen Entschei-
dungen, korrektes Evaluieren deren Folgen, berechenbare (!) Reaktionen der Mitarbei-
ter etc. - in ihrer Gesamtheit nicht zu erfullen. Es sei beispielhaft in Klrze ein weiterer
Autor zitiert, der diese Voraussetzungen anders formuliert, wenn auch nicht weniger

hoch gegriffen:

»Fuhrungs-Controlling als Verfahren muf3 geeignet sein, den Grad der Verwirkli-
chung unternehmerischer Zielsetzungen zu erkennen, Abweichungen zu verhindern,
zumindest aber deren Ursachen aufzudecken®

(Holzle 1998, S. 129).

Es soll also im Grunde das Unternehmen wesentlich mit steuern.

Wie die Umsetzung aussehen kann, zeigt ein Ansatz aus der Praxis: der Employee-
Value-Index der Bayerischen Hypotheken- und Wechsel-Bank AG. Eine komplexe Be-
rechnung aus Personalkennzahlen ergibt den ,Mitarbeiterwert® einer Fuhrungskraft zur
Bewertung ihrer FUhrungsqualitat, anhand derer sie gemessen und letztlich auch ent-
lohnt wird (Friederichs 98, S. 70). Die Kriterien fur den Mitarbeiterwert sind Potenzial-
und Entwicklungswerte (wie viele Mitarbeiter wurden im Zeitraum X bewertet, Frau-
enanteil etc.), Leistungs- und Arbeitswerte (Teilzeitquote, Besetzungsquote des Soll-
standes, Krankheitsquote etc.) und Aufwands- und Marktwerte (Personalaufwand pro
Mitarbeiter, Tantiemenanteil etc). Samtliche Daten werden in einem vergleichbaren
Bereich in Ranglisten gestellt, eine ,unterdurchschnittliche Fuhrungsleistung® in Zielver-
einbarungen fur die nachste Periode Uberfihrt, deren Erflllung durch die Tantieme ho-
noriert wird (a.a.0., S. 73f.). Falls also eine Fihrungskraft vergleichsweise selten Beur-
teilungen durchfihrt, wird sie angehalten, dies im darauf folgenden Zeitraum 6fter zu
tun. Dies ist fUr das genannte Beispiel zweifelsohne in Ordnung. Warum es aber gut
sein soll, den Frauenanteil zu erhohen, nur weil er in den anderen Bereichen hoch ist,
oder die Teilzeitquote zu senken, obwohl die interessantesten Bewerber nur an Teil-

zeitarbeit interessiert sind, ist offensichtlich zweitrangig.

Die Widerspruchlichkeit der Daten ist nur eine Seite des Problems; die andere Seite ist
die Schwierigkeit jeder Art von Controlling: Der extrem hohe Pflegeaufwand der Daten.
Es werden in diesem Beispiel eine Flut von Daten erhoben, daraufhin Prozentrange
errechnet, weiterhin ein Gesamtindex Mitarbeiterwert flr jeden Top-Manager, danach

ein Ranking zum Mitarbeiterwert und schliel3lich eine Bewertung durch nicht zuletzt ein
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erneutes Ranking in der Gesamtbank durchgefuhrt (a.a.O., S. 74). Weitere Instrumente
des (durchaus anspruchsvollen und weit gefassten) Fuhrungs-Controllings bei diesem
Bank-Institut sind u.a. Vorgesetzten-Beurteilungen und Befragungen (a.a.O., Abb. 2, S.
74), die die Datenfulle erweitern. In die Tantieme flie3t allerdings nur die angestrebte
strukturelle Veranderung des Mitarbeiterwertes ein, der nicht unbedingt mit interaktio-

naler Fuhrungsleistung zu tun hat.

General Electrics hingegen fuhrte Anfang der neunziger Jahre ein neues Manager-
Beurteilungssystem ein, mit dem eine Fuhrungskraft nach ihren finanzwirtschaftlichen
Erfolgen und ihrem interaktionalen Flhrungsverhalten (durch ein 360-Grad-
Verfahren'?") beurteilt wird. Schwéchen im erstgenannten Bereich konnte man im
nachsten Zeitraum versuchen aufzuholen, fur Schwachen im zweitgenannten Bereich
gab es keine weitere Bewahrungschance (vgl. Ulrich 1997b, S. 308). Hier liegt der Fo-
kus auf den ,Werten, die eine FUhrungskraft den Mitarbeitern glaubhaft vermitteln
muss: eine sicherlich rigorosere Methode als die der Bayerischen Hypotheken- und
Wechsel-Bank, aber zweifelsohne weniger aufwandig.

Abschlieltend soll nun betrachtet werden, inwieweit sich ein Zielvereinbarungssystem
mit monetarer Anreizkomponente in den Rahmen eines Fihrungs-Controllings einfugt:
fur Wunderer ist ein derartiges System ein Evaluationsbereich fir das FuK-Controlling,
aber offensichtlich kein Instrument — eine Ansicht, die die Autorin (siehe Kapitel 6.2.)
nicht teilt.

Zu den durch Wunderer genannten Evaluationsbereichen gehdren samtliche Funktio-
nen und Prozesse, Instrumente und Strukturen, die die Fihrung in einem Unter-

nehmen bestimmen. Dazu zahlen selbstverstandlich Beurteilungs- und Anreizsysteme
(vgl. Wunderer 2003, Abb. 6, S. 427). Diese Systeme haben die Funktion, Leistungser-
gebnisse zu fordern. Ob sie dies wirklich erfolgreich tun, kann ein Fihrungs-Controlling

versuchen zu messen.

Fur Wunderer zahlen allerdings, wie bereits zitiert, Beurteilungen jeglicher Art, Potenzi-
alanalysen, personalwirtschaftliche Instrumente und Instrumente der Organisationsent-

wicklung zum Instrumentarium des FUhrungs- und Kooperations-Controllings. Jedes

121 ygl. zum 360-Grad-Feedback in Kiirze Gerpott (2000), aber auch als Ausgangspunkt fiir Entwicklung
und Betreuung von Fiihrungskraften Luthans, Peterson (2003)
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dieser Instrumente liefert einen Teilaspekt zum Zielvereinbarungssystem. Wenn man
weiterhin auf die Optimierungsfunktion des Controllings abstellt, kann man konstatieren,
dass Zielvereinbarungssysteme auch die Aufgabe haben, Mitarbeiter zu steuern und
folglich Abweichungen zu korrigieren, indem gleichzeitig Entwicklungsnotwendigkeiten
erkannt werden konnen. Was die Angelegenheit problematisch machen konnte, waren
beispielsweise die fehlende Akzeptanz von zwar vorhandenen, aber nicht schltssig
,vorgelebten“ FUhrungsgrundsatzen und das Fehlen konsequenter Entwicklungspro-
gramme. Dadurch konnte ein Zielvereinbarungssystem als isolierte Malinahme ver-
standen werden, die in Fallen misslungener Kommunikation zwischen Fuhrungskraft
und Mitarbeiter zwar ebenso isoliert scheitert, dadurch aber die ganze Kette stort und
mit den hehren Zielen eines ,Fuhrungs-Controlling“ oder gar Unternehmensflihrung

nichts mehr zu tun hat.'??

Ein Zielvereinbarungssystem in seiner Komplexitat und im hier vorzustellenden Sinne
beinhaltet mehrere Aspekte: Es dient sowohl im ganzheitlich-kybernetischen Control-
lingdenken als Controlling-Instrument, es ist gleichzeitig eine personalpolitische Mal3-
nahme und sollte daher auf seine Erfolgswirksamkeit als Steuerungs- und Fihrungsin-
strument evaluiert werden. Das Konstrukt ,Fihrungs-Controlling“ wird in der vorliegen-
den Arbeit insofern bertcksichtigt, da im empirischen Teil zu prifen ist, inwieweit die
Fuhrungskrafte durch das von ihnen genutzte Zielvereinbarungssystem dem geforder-
ten Anforderungsprofil eines Fuhrungs-Controllings entsprechen kénnen. Das heil3t in
einfachen Worten, dass sie daran gemessen werden mussten, inwieweit sie mit Fihren
durch Ziele und variablen Gehaltssystemen ,richtig“ umgehen kénnen. Das geht soweit
zu fragen, ob es der Flhrungskraft gelingt, dass ihre Mitarbeiter ihre Leistung danach
ausrichten und ,optimieren“. Wenn ein Flihrungssystem dieser Art nicht funktioniert, gibt
es Ublicherweise zwei Erklarungen: das System selbst hat Mangel oder die Anwender
wenden es nicht richtig an. Speziell in kontrovers diskutierten Flihrungskulturen mit ei-

ner hohen Varietat an verschiedenen gelebten Fuhrungsstilen wird der letztgenannte

122 Es schlieRt sich nicht aus, dass ein Controlling-Instrument gleichfalls evaluiert wird, obwohl Methoden

wie beispielsweise das Erheben und Pflegen von detaillierten Kennzahlen-GerUsten nur in Einzelfallen
nach Aufwand und Nutzen durchleuchtet werden diirften. Das Controlling als innerbetriebliche Einrich-
tung ist sicherlich eine Art letzte Bastion, die sich noch nicht fiir ihre Existenz rechnerisch rechtfertigen
muss. Das gilt vor allem fiir das Personal-Controlling, da es sich der unkritischen ,Blite” seines Lebens-
zyklusses erst nahert.
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Vorwurf vermutlich nie aus der Welt zu schaffen sein. Dadurch wird allerdings auch der

Anspruch an ein effektives ,Fuhrungs-Controlling” nie erreicht.
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7. Performance Management: Zielvereinbarungssysteme mit monetéarer An-
reizkomponente

7.1. Zielvereinbarungssysteme als Sonderformen von Beurteilungssystemen

7.1.1. Verhaltensbeurteilung vs. Ergebnisbeurteilung

Leistung zu messen und zu bewerten, ist ein grundlegendes Prinzip des Wirtschaf-
tens. Es dient mehreren grundsatzlichen Zwecken:
e das Verhalten der Entscheidungstrager auf die Unternehmensziele auszurich-
ten,
e Modoglichkeiten zu Verbesserungen aufzuzeigen,

e die Entlohnung der Entscheidungstrager angemessen zur Gesamtleistung zu
gestalten,

e die 6konomische Effektivitat einer Organisation zu bewerten.
(vgl. Atkinson 2002*, Sp. 1376f.).

Mitarbeiterleistung zu beurteilen und ihnen die Beurteilung regelmalig in strukturierter
Form mitzuteilen, ist Inhalt von betrieblichen Personalbeurteilungssystemen. lhre
Ergebnisse sind Grundlage personeller Entscheidungen. Sie sind ,Mehrzweckwaffe im
,alltaglichen Arbeitskampf “ (Neuberger 1984, S. 304) und offensichtlich gleichzeitig
Anlass standiger Sorge fiir die Personalabteilungen (vgl. fiir viele Drenth 19982, S. 59).

In der Praxis finden sich vor allem verhaltens- und eigenschaftsorientierte Beurtei-
lungen einerseits und ergebnis- oder zielerreichungsorientierte Beurteilungen an-
dererseits (vgl. Schuler 1995°b, S. 765). Verhaltensbezogene Beurteilungen werden vor
allem zur Verhaltenssteuerung und Leistungsverbesserung eingesetzt, eigen-
schaftsorientierte Beurteilungen zur Potentialbestimmung (Schuler 1995%a, S. 679f.;
Breisig 1998, S. 42f.). Allein auf Eigenschaften konzentrierte Beurteilungsverfahren
werden zwar in der Theorie sehr kritisch gesehen, sind in Unternehmen immer noch
sehr verbreitet (Fallgatter 1999, S. 88). Allerdings birgt aber auch die Verhaltens- oder
Leistungsbeurteilung das Risiko, dass statt des zu beobachtenden Verhaltens Eigen-
schaften bewertet werden'®: Man méchte beispielsweise die mangelnde Initiative eines

Mitarbeiters beurteilen und rutscht ab in die persdénlichkeitsbezogene Beurteilung (,er ist

'23 Neuberger (1984) spricht von einer , ,Vereigenschaftung’ des Handelns* (a.a.O., S. 300).
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antriebsschwach®). Eine derartige Bewertung ist eigenschaftstheoretisch basiert, d.h.

sie geht von relativ stabilen, situationsunabhangigen Eigenschaften einer Person aus.

Das Instrument der Verhaltensbeurteilungen und eigenschaftsorientierten Personalbe-
urteilungen - im Gegensatz zu ergebnisorientierten Beurteilungssystemen — ist die re-
gelmalige, ,gerechte” Beobachtung. Das Ergebnis dieser Beobachtungen kann als
Jireie Beurteilung“ erfolgen, wobei es mangels Standardisierung nicht zu vergleichen-
den Zwecken zu verwenden ist. Aus diesem Grunde haben sich normierte Verfahren
(hauptsachlich die skalierten merkmalsorientierten Einstufungsverfahren und die Rang-
ordnungsverfahren) durchgesetzt'®*.

Neuberger (1980) nennt summarisch folgende Zielsetzungen der Mitarbeiterbeurtei-

lung:

e Personalplanung und —einsatz,

e Personalférderung,

o Entgelt-Politik,

e Evaluierung personalpolitischer Malinahmen,
e Kontrolle und Uberwachung,

e Personal-Fiihrung (u.a. individuelle Beratung und Férderung des Mitarbeiters).'

Auffallend ist, dass das finale Ziel ,Leistungssicherung und -steigerung* lediglich
Uber die verschiedenen, funktionellen Zielsetzungen zu erraten ist (vgl. auch Breisig
1998, S. 59). Diese Zielsetzungen versucht man, mit einem Maximum an Standardisie-
rung und Formalisierung (vgl. Schworer 1989, S. 98) zu erreichen, aber sie sind — wie
bei jedem multifunktionalen Instrument — unter Umstanden kontraproduktiv. Die starke
Uberfrachtung durch Multikfunktionalitét des Flihrungsinstrumentes Mitarbeiterbeurtei-
lung wird in der Literatur durchgangig thematisiert, wenn auch durch die Praxis nicht
konsequent aufgegriffen'?®. Der starkste Konflikt ist derjenige zwischen ,,Richter” und
»Forderer”, d.h. wenn der beurteilende Aspekt dem entwicklungsbetonten Aspekt zuwi-

* siehe auch die Ubersichtliche Aufstellung Uber Mitarbeiterbeurteilungsverfahren bei Gaugler, Munge-
nast (1995% Abb. 2, Sp. 1427/1428) und ausfiihrlich stellvertretend fiir V|ele bei Schuler (1989, S. 410—
419); Liebel, Oechsler(1992 S. 21 — 30); Steinmann, Schreydgg (1993%, S. 670 — 681); Becker (19947,
S. 252 - 296)' Schettgen (1996, S. 235 — 253) und bei Marcus, Schuler (2001, S. 409 — 416)

% vgl. a.a.0., Tab.1, S. 28; vgl. auch Literaturverweise bei (Long 1986, S. 18f.); weiterhin ahnllche Auf-
stellungen be| Schuler(1989 S. 399f.); Domsch, Gerpott(1992 Sp. 1633); Becker (19942, S. 236);
Gaugler Mungenast (19952, Abb. 4, Sp. 1429); Drenth (19982, S. 61f.)

%6 vgl. Rbling (1988, S. 227ff.); Steinmann, Schreydgg (1993°%, S. 668f.); Breisig 1(998, S. 55 - 59)
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der 1auft'’, weshalb die Trennung zwischen Beurteilungsgesprach und Férderungsge-
sprach empfohlen wird. Es gibt jedoch eine ganze Reihe weiterer Einwande, die bereits
die grundsatzliche Eignung eines Beurteilungssystems in Frage stellen'®. Die grofi-
ten Kritikpunkte sind die

e sehr unterschiedliche Beobachtungs- und Bewahrungsgelegenheiten der Mitar-

beiter,
e mangelnde Vergleichbarkeit der Urteile verschiedener Vorgesetzter,
e das Problem der ,Herausrechnung® situativer Einflisse,

e Verschiebung der spontanen Urteile durch Anwendung des Beurteilungsras-
ters,

e Unterschiedliche Interpretation von Kriterien und Skalenabstufungen,

e Verzerrung durch Urteilstendenzen (z.B. Milde-Tendenz), externe Vorgaben

(z.B. Verteilungen) und personalpolitisches Taktieren (z.B. ,Wegloben*)'® .

Daruber hinaus konnen nicht beabsichtigte Wirkungen von Beurteilungssystemen die
Tatsache, dass Systeme dieser Art sehr umstritten bleiben, verstarken. Neuberger
(1980) fuhrt diesbezlglich vor allem taktisches Verhalten der Vorgesetzten und der Mit-
arbeiter, Beunruhigung der Mitarbeiter, Belastung des Vorgesetzten, Starkung sowohl
der Vorgesetzten-Funktion als auch der innerbetrieblichen Personal-Funktion und
schlieBlich Fehlinterpretation bzw. Missbrauch der Daten an (vgl. a.a.0., Tab. 2, S.
29)130_

Fallgatter (1999) greift diese Kritikpunkte auf und stellt fest, dass die Unternehmen trotz

der massiven Einwande aus der Forschung von der getibten Beurteilungspraxis

127 yg. fiir viele Long (1986, S. 19); Hager-van der Laan, van der Laan (1992, S. 171f.); Becker (1996, S.
466); Drenth (1998, S. 63); Fallgatter (1999, S. 86); Wilson (2002, S. 623f., S. 625ff.)

128 Lindsay (1986) zitiert zwei US-Personalmanager mit ihrer Meinung zu Leistungsbeurteilungssystemen:

Selig M. Danzig von General Electric, der die Entwicklung eines effektiven Beurteilungssystems gleich-
stellt mit ,pursuing the Holy Grail® (zitiert a.a.0., S. 150), und Arthur W. Alexander von Schlumberger Ltd:
»1he best form would be a blank sheet of paper” (zitiert a.a.0., S. 154).

129 ygl. Neuberger (1981, S. 35); vgl. auch Rubling (1988, S. 187ff.); Schuler (1989, S. 419 — 430); Mun-
genast (1990, S. 260 — 267); Breisig (1998, S. 76f.); Marcus, Schuler (2001, S. 416 - 420)

130 vgl. hierzu auch beispielsweise die Forschungsergebnisse von Findley, Giles, Mossholder (2000) Gber

die mittlerweile verbreitet diskutierten Einflisse von Leistungsbeurteilungsprozessen auf die ,Contextual
Performance® (zwischenmenschliche und volitionsgesteuerte Handlungsweisen, die den sozialen und
motivationalen Bezugsrahmen fir die zu erledigenden Aufgaben unterstiitzen), die in Begriffe wie Be-
triebsklima, Kollegialitat, Mitarbeiterverhalten ,iber Tellerrand hinaus® etc weitergefiihrt werden kdnnte
und die die weitreichenden Auswirkungen von Beurteilungssystemen aus einem anderen Blickwinkel
nochmals verdeutlicht.

145



nicht abweichen und sogar mit der unbefriedigenden Umsetzung'®' neue Forschungs-
schwerpunkte initiieren, wie diese Probleme behoben werden kdnnten'®2. In dieser sys-
tematischen Nicht-Beachtung theoretischer Empfehlungen vermutet er: Unternehmen
werten offensichtlich die Erfullung ,institutionell-symbolische[r] Anforderungen und Er-
wartungen® hoher (a.a.O., S. 97). Dazu zahlen Aufrechterhaltung der Idee der gerech-
ten, standardisierten Beurteilungm, die Personalentscheidungen weniger anfechtbar
macht, aber auch das Bestreben, bei weit verbreiteten Systemen nicht abseits stehen
zu wollen.

FuRend auf dem propagierten Prinzip ,Gerechtigkeit® stellt die Personalbeurteilung der
Fihrungskraft ein Disziplinierungs- und Selektionsinstrument'* (
1998, S. 60f.) bereit: Sie erleichtert ihr ihre Arbeit ,Fuhren®. Nicht nur, dass sie struktu-
riert ablauft und sichere, allgemein akzeptierte Ablaufe vorgibt, sondern auch weil sie

vgl. auch Breisig

zugegebenermaRen bequeme, legitimierte Muster (vgl. auch Becker 19942, S. 236) zu-
Iasst, die leistungs- und gleichzeitig lernfahige Mitarbeiter fir die Zukunft berlcksichti-

gen, um bei der darauf folgenden Beurteilung besser abzuschneiden. Damit begriindet
werden kann, dass diese Mitarbeiter das ,Rennen machen“ und andere nicht, muss die

,vergleichbarkeit“ als praktiziertes System Personalentscheidungen stitzen.

Da die Schwachstellen der verhaltensbezogenen Leistungsbeurteilung offensichtlich
nicht zu beheben sind135, wird immer starker die zielorientierte Beurteilung themati-
siert™®. Verlasst diese Beurteilungsform die Fiihrungsdyade Beurteiler-Beurteilter und
wird bereichs- oder unternehmensweit praktiziert, ist sie auf das Konzept des Manage-
ment by Objectives ausweitbar, das vorsieht, ein unternehmerisches Oberziel durch

Subziele mittels des Konzeptes der Zielhierarchie durch Einbindung verschiedener

31 ygl. zu Klagen aus der Praxis auch Hilgenfeld (1993, S. 243ff.)
32 (a.2.0., S. 83), vgl. auch ligen (1993, S. 236f), Becker (19942, S. 230), Breisig (1998, S. 97)

133 seit 2003 existiert eine sogar DIN-Norm 33430 Uber ,Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz
bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen® (vgl. Knebel 2003, S. 12).

34 bis hin zum Risiko eines .beangstigende[n] Instrument[es] zur totalen Leistungs- und Verhaltenssteue-

rung und —kontrolle” (Schettgen 1996, S. 55)

135 vgl. auch Neuberger (1980) mit seiner zusammenfassenden Begriindung, weshalb Personalbeurtei-
lungen grundsatzlich abzulehnen sind: ,nicht viel mehr als Unsinn mit Methode® (a.a.0., S. 42), vor allem
wenn diese Beurteilungen diagnostisch und vergangenheitsbezogen orientiert sind. Er empfiehlt ein auf-
gaben- und zukunftsorientiertes Mitarbeitergesprach, dessen Inhalt zwischen den Beteiligten verbleibt
und Subjektivitat bewusst zulasst (Neuberger 1981, S. 37f., vgl. auch Kiefer 1996, S. 217; Becker 1996,
S. 471).

138 ygl. fiir viele Mungenast (1990, S. 267); Breisig (1998, S. 89f.); Fallgatter (1999, S. 97)
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Mitarbeiter und Bereiche zu erreichen'’. Urspriinglich also ein Steuerungs- und Ko-
ordinationsinstrument, wurde dem MbO-Ansatz im Laufe der Zeit auch eine Motivie-
rungsfunktion zugesprochen — im Gegensatz zu einer reinen Beurteilungsfunktion (vgl.
Long 1986, S. 2; Gebert 19952, Sp. 427; Drenth 1998 S. 75). Die klassische Leis-
tungsbeurteilung habe namlich speziell in der Zielsetzung ,Sicherstellung der erfor-
derlichen Leistung“ versagt. Ausgehend von den Publikationen von Douglas McGre-
gor (1957), der die traditionelle Mitarbeiterbeurteilung kritisierte, und des MbO-Ansatzes
von Peter F. Drucker (1954) und George S. Odiorne (Odiorne 1967), sei eine echte Mo-
tivierung der Mitarbeiter, die der erforderlichen Leistung vorausgehe, nur durch die Ein-
bindung in die Zielsetzung erreichbar. Gleichzeitig aber wird dem konkreten Ablaufplan,
auf welche Art und Weise welches Ziel zu erreichen ist, ein wesentlicher Anteil am Er-
folg zugeschrieben, da die klaren Informationen Gber Aufgabenstruktur, Verant-
wortlichkeiten, Ressourcen einerseits und deutliche Zielsetzungen andererseits
der eigentliche Schlussel zur erfolgreichen Aufgabenerledigung seien (a.a.O.; auch
Graves 1986, S. 135; Long 1986, S. 2, S. 25). Das Postulat der Vergleichbarkeit, die
den Verhaltens- und Leistungsbeurteilungen zu Grunde liegt, damit diese ihre Funktion
der differenzierten Bewertung erfiillen kdnnen, wird hier - zumindest in den Anfangen
des MbO - nicht verfolgt. Es sei ein schon seit langem erkanntes Problem, dass Ziele
uber mehrere Mitarbeiter nicht vergleichbar formuliert, vereinbart und deren Erreichung
beurteilt werden kénnen (vgl. Graves 1986, S. 135). Deshalb ist wohl auch der generel-
le Tenor, dass mit der Zielsetzungs-Technik die Sphare des Personalbeurteilungswe-
sens verlassen wird: ,MbO per se simply is not performance appraisal“ (a.a.0.). Dass
dennoch daraus ebenfalls eine problematische Multifunktionalitat entsteht, wird noch
thematisiert.

37 Long (1986) definiert MbO als ,a process whereby superior and subordinate managers jointly identify
common goals; define each individuals major area of responsibility in terms of the results expected of
him/her and use these measures as guides for operating the unit and assessing the contribution of each
of its members” (a.a.0., S 26).
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7.1.2. Goal Setting Theory (Zielsetzungstheorie)

Im Gegensatz zum Management by Objectives, das eine praxisorientierte Manage-

mentkonzeption darstellt, hat die Zielsetzungstheorie ihren Ursprung in der Experimen-

talpsychologie und interpretiert Ublicherweise die Reaktion einer Einzelperson auf Ziel-

setzung'®. Sie geht im Wesentlichen auf die US-amerikanischen Wissenschaftler

Latham und Locke zuriick. Aufgrund zahlreicher empirischer Studien' formulierten sie

die zentrale Annahme ihrer Theorie, ,dal} Ziele die unmittelbaren Regulatoren

menschlichen Handelns sind“ (Latham, Locke 19952, Sp. 2222), wobei trotz aller Ziel-

klarheit auf eine dahinter stehende Vision nicht verzichtet werden kann (a.a.O., Sp.

2223).
Moderatoren
Zielbindung
Selbstwirksamkeit
Feedback Belohnungen
Aufgabenkomplexitat (indirekt)
Fahigkeien und Fertigkeiten
Situationale Zwange
Personlichkeitsmerkmale
Zielmerkmale als
Anforderungen . .
Zielinhalt — | Leistung Beloh_nukngen > dZUfLIe't
Zielintensitat (direkt) enhel
‘ A E v
A 1
! Konsequenzen
| Bindung an die Orga-
Mediatoren E nisation und Bereit-
Anstrengung ! schaft zu neuen Her-
Ausdauer ! ausforderungen
Verhaltensausrichtung E
Aufgabenspezifische :
Strategien |
v

Abb. 6-3: High Performance Cycle in der Darstellung von Kohnke (2000, Abb. 1, S. 38)

nach Locke, Latham (1990, S. 253)

138

Stroebe 2003, S. 12).
139

Ein Ziel ist ,ein in der Zukunft liegender, angestrebter Zustand mit eindeutiger Beschreibung“ (Stroebe,

Die Zielsetzungstheorie wurde in Labor- und Felduntersuchungen zu tber 90 % bestatigt, womit sie wie

keine andere psychologische Theorie empirischen Rickhalt erfahren hat (Pietruschka 2000, S.40).
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Weitergefuhrt zu einem Modell, entstand der ,High Performance Cycle®, der die kom-
plexen, wechselwirksamen Zusammenhange zwischen Zielen, Belohnungen/ Konse-
quenzen, moderierenden Variablen und Moderatoren, Arbeitsleistung und Arbeitszufrie-
denheit darstellt (vgl. Abb. 6-3).

7.1.2.1. Zielmerkmale

Inhaltlich unterscheiden Latham, Locke (1995, Sp. 2222) zwischen Karriere-, Aufga-

ben- und finanziellen Zielen, wobei Karriereziele personliche Entwicklungsziele sind,
Aufgabenziele sich auf das Arbeitsspektrum beziehen und finanzielle Ziele anhand kla-
rer erfolgswirtschaftlicher Kennziffern der Unternehmensrechnung ausgedruckt werden
konnen. Wie diese Ziele formuliert sind, zeigt sich in der Berucksichtigung der Ziel-

merkmale.

Die Zielmerkmale werden sowohl hinsichtlich des Zielinhaltes als auch der Zielinten-
sitat gemessen. Der Zielinhalt bezieht sich auf die Zielspezifitat und die Zielschwie-
rigkeit. Kernaussage ist, dass bei Setzung spezifischer, angemessen schwer er-
reichbarer Ziele die Leistung hoher ist als bei der ,do your best‘ — Anweisung (Locke,
Latham 1990). Es ist in ausfiihrlicher Empirie’*® gezeigt, dass zwischen Zielschwierig-
keit und Leistung ein linearer Zusammenhang besteht (vgl. fur viele Kohnke 2000, S.
39f.). Personen setzen sich beispielsweise dann ein hohes Ziel, wenn ihre eigene Mo-
tivstruktur dem Motivierungspotential des Zieles entspricht'' (vgl. Kleinbeck 1993, S.
71). Hollenbeck, Williams, Klein (1989) haben festgestellt, dass schwierige Ziele mit
hoher Zielbindung dann gesetzt werden, wenn Ziele bekannt gegeben werden, die ei-
gene Einflussmdglichkeit zur Zielerreichung (,locus of control“) hoch ist und die Perso-
nen Uber ein starkes Leistungsmotiv verfigen (a.a.O., S. 18).

Zur Zielspezifitat gehort auch der zeitliche Rahmen. Zeitlich nahe liegende Ziele geben
einen héheren Handlungsanreiz (Latham, Locke 1991).

"0 die Untersuchungen zu Zielspezifitdt und Zielschwierigkeit sind so zahlreich und tiberzeugend, dass

laut Tubbs (1986, S. 480) weitere Uberpriifungen sogar nicht mehr notwendig sein miissten. Es gibt aber
auch Gegenstimmen, wie z.B. Earley, Connolly, Ekegren (1989), die empirisch nachgewiesen haben,
dass die Mdglichkeit besteht, dass schwierige Ziele so viel Energie in das Erarbeiten und Testen von
groRtenteils nutzlosen Strategien erfordern, dass es mitunter effizienter ware, einfach ein ,do your best*-
Ziel anzuweisen (a.a.0., S. 32).

"1 Ein Mitarbeiter mit hohem Anschlussmotiv wird z.B. gerne ein Ziel ,personliche Mitarbeiterbefragung®

Ubernehmen, auch wenn es sehr anspruchsvoll ist.
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Die Zielintensitat betrifft den kognitiven Aufwand, mit dem ein Ziel versucht wird zu
erreichen (Latham, Locke 1991, S. 216) und wird stark durch die Zielbindung (Commit-
ment) bestimmt. Schwierige Ziele, die mit hoher Zielbindung verfolgt werden, werden
eher erreicht, als wenn eine niedrige Zielbindung vorliegt. Zielbindung wirkt sowohl di-
rekt als Charakter eines Zielmerkmals als auch indirekt als Moderator (s.u.).

Die Empirie stiitzt sich meistens auf die Uberpriifung der Erreichung eines Zieles. Nor-
malerweise aber haben Mitarbeiter mindestens zwei und oft mehr Ziele in dem festge-
legten Ziel-Zeitraum zu verfolgen. Aufgrund der menschlichen Informationsverarbei-
tungskapazitat ist die Leistungsfahigkeit angesichts multipler Ziele beschrankt: Men-
schen haben offensichtlich ,erhebliche Schwierigkeiten [...], zwei verschiedene Aufga-
ben (Ziele) tatsachlich zur gleichen Zeit [...] anzustreben® (Wegge 2004, S. 280). Die
Spannung von Zielkonflikten ,16st* sich oft in Menge-Glte-Austausch, d.h. der Mitarbei-
ter wahlt die Verfolgung der quantitativen Ziele zu Lasten der qualitativen Ziele (Klein-
beck 19872, S. 438). Wenn allerdings die Méglichkeit besteht, diese Ziele sequentiell
anzugehen, wird die multiple Zielbewaltigung erleichtert (Latham, Locke 1995, Sp.
2227).

7.1.2.2. Mediatoren und Moderatoren

Mediatoren sind motivationale Zielmechanismen mit direktem kausalen Effekt, d.h. Ar-

beitsleistung entsteht mittels Zielsetzung durch

e das Vorgeben einer klaren Ausrichtung,
e die mobilisierte Anstrengung, die zur Zielerreichung vonnoten ist,

e Dauer bzw. Hartnackigkeit, die aufgebracht werden muss, bis das Ziel endgul-
tig erreicht ist

(vgl. fur viele Guest 1989, S. 468; Kohnke 2000, S. 42ff.; Krause 2003, S. 28).

Weitere Zielmechanismen, allerdings indirekter Art, sind

e aufgabenspezifische Strategien. Vor allem bei komplexen Aufgaben genlgt es
nicht mehr, sich ,einfach richtig anzustrengen®, sondern es missen Handlungs-
plane individuell entwickelt werden

(vgl. Ergebnisse von Wood, Locke 1990).
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EinflussgrofRen von hoher Bedeutung flr die erfolgreiche Zielerreichung sind die indi-
rekt wirksamen Moderatoren, die vor allem den Zusammenhang zwischen zwei Vari-
ablen beeinflussen konnen (vgl. Krause 2003, S. 20ff.):
e Individuelle Leistungsgrenzen werden durch persodnliche Fahigkeiten und si-
tuative, nicht beeinflussbare Faktoren gesetzt,

e Zielbindung (Commitment) bzw. Identifikation mit dem Ziel l1asst die Leistung
bei schwerer werdenden Zielen steigen,

e Selbstwirksamkeit (aufgabenbezogenes Selbstvertrauen),
e Feedback,

o Komplexitat der Aufgabenstellung (task complexity),
wobei vor allem die letzten vier einer ausfuhrlicheren Erlauterung bedurfen:

Die Zielbindung (Commitment) - die Identifikation mit dem Ziel - ist die eigentliche mo-
tivierende Kraft, ein Ziel erreichen zu wollen: sie drickt das Ausmal aus, in dem eine
Person sich einem Ziel verpflichtet flhlt, es aus eigener Anstrengung heraus erreichen
will und bereit ist, Widerstande zu Gberwinden (Wegge 2004, S. 271). Die Zielbindung
wird stark aus der Erfolgserwartung der Zielerreichung und der Attraktivitat der Ziel-
erreichung beeinflusst'*?. Wird erstere durch das aufgabenbezogene Selbstvertrauen
beeinflusst, wird die Attraktivitat der Zielerreichung durch Gruppennormen, anerkannte
Autoritaten, immaterielle und materielle Belohnungen bestimmt (Hollenbeck, Klein 1987,
S. 215). Seit seiner Einfuhrung durch Locke 1968 ist der Begriff ,Zielbindung“immer
weiter gefasst geworden, was die Forschung laufend vor die Notwendigkeit gestellt hat,
das Konstrukt empirisch zu Uberprifen und wodurch es offensichtlich erst jetzt die Auf-
merksamkeit erhalt, die es verdiene (vgl. Donovan, Radosevich 1998, S. 309; Klein,
Wesson, Hollenbeck, Alge 1999, S. 885). Ublicherweise wird Zielbindung als stark mo-
derierende Variable fur die Beziehung zwischen Zielschwierigkeit und Leistung genannt;
allerdings wird wiederum auch die Zielschwierigkeit als moderierende Variable fir die
Beziehung zwischen Zielbindung und Leistung angenommen: diese Beziehung sei um-

so starker, je schwieriger das Ziel ist (Klein, Wesson, Hollenbeck, Alge, S. 887)'*.

142 vgl. auch die erneut bestatigten Ergebnisse von Klein, Wesson, Hollenbeck, Alge (1999)

"3 m Ubrigen nehmen Donovan und Radosevich eine kritische Haltung gegeniiber der Annahme ein,

Commitment sei ein starker Moderator. Aus ihrer Sicht werde er bei weitem Uberschatzt, da viele hinderli-
che Faktoren zwischen der Absicht, etwas zu tun, und der eigentlichen Handlung liegen (Donovan, Ra-
desevich 1998, S. 309). Aus einer eigenen Studie berichten sie, dass Commitment lediglich 3% der Vari-
anz der Leistung in der Beziehung Ziel-Leistung erklart. Allerdings gestehen sie zu, dass das Ergebnis
auch darauf zuriickzufiihren sei, dass Zielbindung schwer als Konstrukt darzustellen und zu messen ist
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Fur die Attraktivitat der Zielerreichung ist, wie bereits angesprochen, das herrschende
Umfeld mit seinen Normen und Autoritaten, also auch das Verhalten des Vorgesetz-
ten wesentlich. Dies betrifft nicht zuletzt die Art und Weise, wie die Zielvereinbarung
zustande gekommen ist. Mit der Partizipation als ,,eine Art Sozialtechnik wird eine
Steigerung der organisationalen Effektivitat mittels Beeinflussung der Arbeitsmotivation
angestrebt ((Wegge 2004, S. 206). Es gibt eine ganze Reihe von Untersuchungen dar-
Uber, ob die partizipative Zielsetzungsmethodik zu starkerer Zielbindung und dadurch
zu hoherer Leistung fuhrt oder nicht. Es ist aufgrund der oft nicht geklarten exakten De-
finition von ,Partizipation®, der hohen Streuung der Ergebnisse und Vielzahl anderer
Einflisse nicht festzustellen, ob die Zielbindung und damit die Leistung durch Einbezie-

hung der Mitarbeiter deutlich starker werden'**

. Wegge (2004) halt zusammenfassend
fest, dass die personale Partizipation ,in der Regel schwache positive Auswirkungen auf
die Leistung [...]* (a.a.0., S. 226) hat. Er verweist beispielsweise auf Forschungsergeb-
nisse der Sozialpsychologie: ein partizipativer Fihrungsstil erhdhe sowohl die Zielbin-
dung als erlebte Verpflichtung (Commitment) als auch die Arbeitsmotivation Gber die
bewusst gemachte Erfolgserwartung, da mehr Klarheit Gber die gewlinschten Hand-
lungsergebnisse vorliege (Wegge 2004, S. 220f.; vgl. auch Benz 2000, S. 93). Dem wird
entgegenhalten, dass auch eine nachvollziehbare Erlauterung der Notwendigkeit der
Ziele (,tell and sell“) gentige, da sie den gleichen Effekt wie die Technik der Partizipati-
on habe und beide wiederum der reinen informierenden Zielsetzung (,tell“) Gberlegen
seien (vgl. die Ergebnisse von Latham, Erez, Locke 1988). Allerdings habe die Partizi-
pation insoweit einen positiven indirekten Effekt, weil die Mitarbeiter bei der Diskussion
um die richtigen Ziele bereits in den Prozess der Ressourcenplanung involviert sind, bei
anfanglich unzureichenden Informationen das Ziel-Verstandnis erhdht wird und dies
eine effektivere Aufgabenbearbeitung zulasst (Wegge 2004, S. 221f.). Dartber hin-
aus wahlen beteiligte Mitarbeiter schwierigere Ziele, was uber den Umweg des hoher
gesetzten Mal3stabes zu hdherer Leistung fuhrt (vgl. Ergebnisse von Latham, Yukl

1976).

(a.a.0., S. 312), und fordern eine verstarkte Forschung hinsichtlich der Definition des ,goal commitment*
(a.a.0.,, S. 314).

14 vgl. die ausfiihrliche Meta-Analyse iber mehr als 50 Studien hinsichtlich der Auswirkung von Partizipa-

tion auf Leistung und Arbeitszufriedenheit bei Wagner (1994, Table 1, S. 315/316) oder auch die Beitrage
hinsichtlich des Einflusses von Partizipation von Latham, Yukl (1976); Latham, Steele, Saari 1(982);
Latham, Steele (1983); Erez, Arad (1986); Miller, Monge (1986); Wagner, Gooding (1987); Renn (1998);
Roberson, Moye, Locke (1999); Klein, Wesson, Hollenbeck, Alge (1999); Douthitt, Aiello (2001).
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Es ist anzunehmen, dass bei der Frage nach Erfolgswirksamkeit von Partizipation di-
verse moderierende Variablen sehr wichtig sind, da offensichtlich keine direkte Be-
ziehung zwischen Partizipation und Leistung besteht (vgl. Renn 1998, S. 123). Wunde-
rer (1995%b, Sp. 1378) stellt fest, dass nach der Herzberg’schen Theorie der Fiihrungs-
stil zwar lediglich ein Hygienefaktor sein miisse'*, aber ein partizipativer FUhrungsstil
an sich keinen hohen motivationalen Anreizwert habe. Allerdings sei dies It. Wunderer
bei extrovertierten Arbeitnehmern, geringer Arbeitsteilung und hoher Anwesen-
heit des Vorgesetzten moglich, d.h. bei bestimmten Bedingungen, die nicht immer an-
zutreffen sein durften. Diese Erkenntnisse treffen sich Uberwiegend mit den Ergebnis-
sen von Latham, Locke (19957 Sp. 2226): Glaubwiirdigkeit in Form von Vertrauen,
Sympathie, wahrgenommene Kompetenz, Unterstltzung, physische Prasenz des
Vorgesetzten und Austbung eines angemessenen Druckes stellen Aspekte des
FUhrungsverhaltens dar, die die Zielbindung erhohen. In eine ahnliche Richtung geht
Renn (1998), wenn er vermutet, dass positive Effekte von Partizipation indirekt Gber die
Zielakzeptanz auf die Leistung wirken, was wiederum auf den konkret gestalteten Ziel-
vereinbarungsprozess mit dem Vorgesetzten Rickschlisse zulasst (a.a.0., S. 122).

Allerdings gentge es offensichtlich nicht, partizipative Fihrungsmodelle von Seiten der
Unternehmensleitung lediglich anzubieten: ein autoritarer Fuhrungsstil bei partizipativ
ausgelegten Fuhrungsinstrumenten hemme die angestrebte Mitarbeiterbeteiligung und
konne sich sogar leistungsmindernd auswirken, da sich der personliche Fuhrungsstil
und das angewandte FUhrungsinstrument nicht glaubwirdig verbinden lassen (vgl.
Wiedemann 1996%, S. 219). Inwieweit Mitarbeiter dariiber hinaus den Zielvereinba-
rungsvorgang als gerecht bzw. fair empfinden, hat offensichtlich Einfluss auf die Aus-
wirkungen von Partizipation auf die Arbeitszufriedenheit. Diese empfundene Verfah-
rensgerechtigkeit wurde erst in jungerer Zeit als ,missing link“ zwischen Partizipation
und Arbeitszufriedenheit identifiziert, habe allerdings keinen (zumindest nachgewie-
senen) Einfluss auf die Leistung (Roberson, Moye, Locke 1999, S. 591f.; vgl. auch Er-
gebnisse von Renn 1998). Ebenfalls erst kurzlich thematisiert ist die Variable ,,Organiza-
tional Citizenship Behavior® (OCB), das hilfsbereites, kooperatives, pflichtbewusstes

und mit hoher Eigeninitiative verbundenes Arbeitsverhalten ausdriickt. OCB kdnnte eine

%2 d.h. nicht erfillte Erwartungen hinsichtlich des gewtnschten Fuhrungsstils kdnnten zu Frustrationen

fihren
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weitere Variable zur Erklarung eines nachgewiesenen Zusammenhangs zwischen Par-

tizipation und Leistung sein (vgl. Wegge 2004, S. 234f.).

Die Zielbindung wird weiterhin durch Belohnungen beeinflusst, wobei auch hier auf die
Erwartungs-Valenz-Theorie zurlckgegriffen wird: der Mitarbeiter strengt sich an, weil er
auf die Belohnung danach hofft. Eine direkte internale Belohnung ist beispielsweise
Stolz auf die eigene Leistung; direkte externale Belohnungen sind finanzielle Anreize,
aber auch Anerkennung durch den Vorgesetzten oder Beforderungen (Kohnke 2000, S.
54). Indirekte Belohnungen kdnnen Sozialleistungen, Betriebsrenten oder Benefits ge-
nereller Art sein. Es wird deutlich, dass die notgedrungen einfach gehaltenen Konstella-
tionen in den Laborstudien zur Goal Setting Theory nicht das vielschichtige System be-
trieblicher Anreize abbilden konnen.

Der finanzielle Anreiz als der klassische extrinische Motivator ist nicht unumstritten
(Sprenger 2000; Bohnisch, Freisler-Traub, Reber 2000). Zwar kann eine leistungsstei-
gernde Wirkung nachgewiesen werden (vgl. z.B. Ergebnisse von Locke, Latham 1990),
aber sie wird durch verschiedene personliche und situative Variablen mit bestimmt.
Offensichtlich ist auch hier die Ausgestaltung des Zusammenhangs zwischen Ziel und
Belohnung konkret zu betrachten: Die Hohe der Belohnung und die Art des Vergu-
tungssystems sind entscheidend, da nur ab einer als ausreichend empfundenen Hohe
des finanziellen Anreizes'*® und mit einem eindeutigen, méglichst gestaffelten Zusam-
menhang zwischen Zielerreichung und Belohnung die Zielbindung so gestarkt wird,
dass sie eine Leistungssteigerung nach sich zieht (vgl. Krause 2003, S. 24/25 und die

dort angegebene Literatur).

Auch das Selbstvertrauen (,self-efficacy” nach Bandura 1982, tGblicherweise mit
~oelbstwirksamkeit Ubersetzt (vgl. Krause 2003, S. 25f.)) spielt in allen Phase der Moti-
vation durch Ziele eine starke Rolle: es wurde festgestellt, dass die Einschatzung der
eigenen Fahigkeiten einen starken Einfluss auf die Leistung hat. Personen mit starkem
beruflichen bzw. aufgabenspezifischen Selbstvertrauen wahlen und erhalten schwieri-
gere Ziele, einerseits weil sie sich die Zielerreichung zutrauen bzw. weil man sie ihnen
zutraut, andererseits weil sie aufgrund einer héheren beruflichen Qualifikation auch tat-
sachlich mehr erreichen kénnen. Ein hohes Selbstvertrauen flhrt zu starkerem Leis-

tungshandeln (vgl. Ergebnisse von Bandura, Locke 2003) und resultiert in héherer

'8 Auf den Einflussfaktor ,finanzieller Anreiz“ wird in Kapitel 7.2. noch gesondert eingegangen.
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Ausdauer und geringerem Frustrationspotential (vgl. auch Nerdinger 2001, S. 359). Al-
lerdings gibt es auch Gegenstimmen, die davor warnen, das aufgabenbezogene
Selbstvertrauen als starken Moderator zu sehen: es bestehe die Gefahr der Selbstgefal-
ligkeit und der unbewussten Einschrankung von Handlungsmoglichkeiten und Ressour-
cen. Auch wenn die ,Selbstwirksamkeit® unbestritten positiven Einfluss auf die Leistung
haben konne, seien gleichermallen Falle moglich, in denen uberhaupt kein Einfluss
oder gar ein negativer Einfluss stattfindet (Vancouver, Thompson, Williams 2001, S.
605).

Der Moderator ,Selbstwirksamkeit® verdient eine weitere Betrachtung: diese ,self-
efficacy” ist eine Variable, die unmittelbar in die Fihrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung
eingreift. FUhrungskrafte, die mit Mitarbeitern zu tun haben, die sich selbst wenig zu-
trauen, mussen anders bzw. ,starker” flhren. Es ist fraglich, ob bei solchen Mitarbei-
tern ein betont partizipativer Fuhrungsstil zwecks gemeinsamer Zielbestimmung zu
Erfolg fuhrt. Wenn allerdings mit einem Fuhrungsinstrument, welches auf partizipatives
Vorgehen gestutzt ist, die Notwendigkeit zu hoher, situativ bedingter FUhrungsstilvari-
anz entsteht, ist zu vermuten, dass ein derartiges System die Fuhrungsarbeit nicht un-
bedingt erleichtert.

Feedback hat eine Informations-, Motivations- und Lernfunktion. Zielsetzungen ohne
Feedback und Feedback ohne Zielsetzungen sind empirisch nicht erfolgstrachtig. Nur in
Kombination lassen sie Leistungssteigerung nachweisen (vgl. Ergebnisse von Locke,
Latham 1990;). Rein informatives Feedback habe keine motivierenden Konsequenzen,;
erst wenn es durch den Mitarbeiter eine Interpretation erhalte, entstehe eine motivatio-
nale Funktion (Wegge 2004, S. 306). Ganz wichtig sei, dass das Feedback unmittelbar,
eindeutig, spezifisch und in flr den Mitarbeiter nachvollziehbarer ,objektiver” Form statt-
findet, damit es als bewertendes Feedback motivieren kann (Gebert 19952, Sp. 431).
Weiterhin ist wesentlich, dass derjenige, der das Feedback gibt, vom Mitarbeiter hin-
sichtlich der psychologischen Distanz, der Vertrauenswurdigkeit und des Machtstatus
respektiert wird (Galberg 2000, S. 99). Informatives Feedback hingegen hilft beim kon-
kreten Ressourcen-Einsatz zur Zielerreichung (Nerdinger 2001. S. 361f.). Eine ganz
wesentliche Rolle wird dem Selbst-Feedback zugeschrieben (vgl. Greller, Parsons
1992, zitiert in Galberg 2000, S. 100), wobei eine ausgewogene Relation zwischen

Fremd-Feedback und Selbst-Feedback empfohlen wird (a.a.0.).
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Ein weiterer Moderator ist die Komplexitat der Aufgabenstellung. Es wurde bereits
angesprochen, dass bei den experimentellen Studien zur Zielforschung meist von kurz-
fristigen, relativ simplen Zielen ausgegangen worden ist. Weiterhin wurde generell fest-
gestellt, dass die Wirkung von Zielsetzungen bei weniger komplexen Aufgaben hoher ist
als bei als komplexen Aufgaben (vgl. Ergebnisse von Wood, Mento, Locke 1987). Al-
lerdings stehen bei komplexen Zielen oft erst das Erarbeiten und Erlernen neuer Strate-
gien im Vordergrund, was dazu fuhrt, dass die bislang gefundenen Zusammenhange
zwischen Ziel und Leistung nicht so eng sind wie bei einfachen Zielen'’:

»,Die Bewéltigung komplexer Aufgaben erfordert elaborierte Plane und Strategien
des Vorgehens, so dass die Leistung stark von der Qualitat dieser Plane und Strate-
gien abhangt. Bei einfachen Aufgaben dagegen genigt haufig der blo3e Wille zur
Leistung”

(Nerdinger 2001, S. 359).

Offensichtlich muss daher der Komplexitatsgrad noch Uberschaubar sein, damit die
Zielsetzung auf das Leistungsergebnis den groRtmoglichen Effekt hat'*®. Dabei sieht die
Realitat in Unternehmen eher so aus, dass dieser uberschaubare Komplexitatsgrad
nicht gewahrleistet sein muss. Auf langere Fristen ausgerichtete Ziele, die dazu noch
komplexer Natur sind, erfordern zweierlei: erstens missen sie durch den Mitarbeiter in
Subziele unterteilt werden, zweitens muss die Vorgehensweise der Zielerreichung fur
alle aufgegliederten Unterziele bei sich eventuell andernden Rahmenbedingungen an-
gemessen angepasst werden (vgl. Nerdinger 2001, S. 359). Dies bedeutet erhéhte
Komplexitat kombiniert mit hoher Unsicherheit und somit die Notwendigkeit eines ent-
sprechenden kognitiven Reaktionsvermogens. Was das flr das fein verastelte Gebilde
von hoch gesteckten Zielen und Subzielen in den héheren Flihrungsebenen bedeutet,

wurde bislang womaoglich unterschatzt.

"7 ygl. die Meta-Studie von Wood, Locke (1990)

'8 ygl. Bohnisch, Freisler-Traub, Reber (2000, S. 39), vgl. auch Campbell, Gingrich (1986), zitiert in Gal-
berg (2000, S. 98).
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7.1.3. Verwendbarkeit der Zielsetzungstheorie

Hacker, Kleinbeck (1989, S. 115) fassen aus der Zielsetzungstheorie folgende Prinzi-

pien zur Umsetzung von Zielen in Leistung zusammen:

e Schwierige Ziele fiUhren zu besseren Leistungen als einfache Ziele,
e Spezifische Ziele bringen hohere Ergebnisse als vage Vorgabe,

e Ziele wirken durch solche Mechanismen wie Aufmerksamkeitslenkung, Anstren-
gungsmobilisierung, Starkung der Ausdauer und die Ausbildung geeigneter
Handlungsstrategien,

e Ruckmeldung und Ziele wirken gemeinsam leistungsfordernd,
e Leistung steigt mit wachsender Zielbindung,
e Leistungsbezogene Entlohnung starkt die Zielbindung.

Wenn man o.g. gesicherten Erkenntnisse auf das Aufgabenspektrum einer Fihrungs-
kraft Ubertragt, sollte diese folglich mehreren anspruchsvollen Aufgaben nachkommen.

Sie muss:

o die Ziele spezifizieren

e die Ziele kommunizieren, d.h. ihren Sinn und Zweck erlautern

e die Ziele instrumentalisieren, d.h. entsprechende Belohnungen in Aussicht
stellen

e die erwartete Partizipation durch den Mitarbeiter sicherstellen

e die adaquate ZielhOhe vereinbaren

e eine angemessene Prioritatenfolge bei Zielpluralitat festlegen

e die dezentrale Selbstregulation sicherstellen

(vgl. Gebert 1995% S. 428-432).

In der Literatur wird mehrmals thematisiert, dass die Konflikttrachtigkeit des Zielverein-
barungssystems genauso gegeben ist wie bei der klassischen Leistungsbeurteilung. Die
FUhrungskraft steht einer sehr hohen Verantwortung gegeniber: die Mitarbeiterleistung
wird Uber die erreichten Ziele beurteilt, d.h. man beurteilt die Leistung naturlich weiter-
hin, hat zudem die Krux der Interpretierbarkeit der Zielschwierigkeit und Vergleich-
barkeit Uber eine Mitarbeitergruppe hinweg. Zusatzlich existiert die ,,Forderrolle®, die
ebenfalls in der Fihrungsbeziehung unterzubringen ist. Darliber hinaus wird die Fih-

rungskraft dahin gehend eingesetzt und diesbezlglich kontrolliert, dass die unterneh-
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merischen Zielinhalte fir ihren Bereich koharent konkretisiert werden. Da ihr beruflicher
Erfolg davon abhangt, konnte eine starke Ergebnisorientierung die Folge sein, die die

,Betreuungs- und Entwicklungsfunktion® gegentber der Mitarbeiter vernachlassigt.

Ein weiterer Konflikt geht auf die Unternehmensebene: einerseits soll der Mitarbeiter
mit der ZielfUhrung motiviert und gesteuert werden, seine Einbindung in die Zielbildung
wird als Ublicherweise erwinscht angesehen: werden allerdings Unternehmensziele
damit verfolgt, durfte nicht viel Spielraum fur die Umsetzung in der Zielhierarchie tbrig
bleiben. Dennoch ist vorstellbar, dass — auch bei enger Zielfuhrung — tUber die verschie-
denen Ebenen ,abwarts® mit einer hohen Anzahl an Mitarbeitern die grol3e Gefahr be-
steht, dass ein grof3es Ziel nicht stringent aufgeblattert werden kann. Auf jeder Ebene,
bei jeder Zielvereinbarung kommen weitere Rahmenbedingungen, erschwerende
Faktoren, Meinungen unterschiedlicher Richtungen hinzu, ganz zu schweigen von den
im Laufe des Ziel-Zeitraums auftretenden Anderungen. Wir haben es also mit zwei gro-

Ren Problemblocken zu tun:

1. Zielvereinbarungssystem als Personalfiihrungsinstrument und Zielvereinba-
rungssystem als Unternehmensfiihrungsinstrument MbO sind zwei Zielset-

zungen, die nicht unbedingt kompatibel sind'*°.

2. Die Umsetzung der Zielkaskadierung wird in der Praxis durch sehr viele, teilwei-
se unbekannte Faktoren erschwert. Von Nicht-Zielerreichung wird systemim-
manent ausgegangen: es ist durchaus maoglich, Ziele nicht zu erreichen. Was
das fur die Ruckfuhrung der einzelnen, erreichten oder nicht erreichten Subziele
auf ein Gesamtziel bedeutet, wird Ublicherweise nicht thematisiert. Eigentlich
musste dies ein extrem hohes Risiko bedeuten, da das Gesamtziel ja bereits
dann nicht erreicht werden kann, wenn bereits ein Kastchen in dem stark ver-
zweigten Organigramm der Einzelziele nicht erfullt ist. Im Gegenteil, in der Praxis
werden Licken in der Ruckfuhrung der Ziele toleriert; oft existiert auch die Siche-

rung eines Mindestsockels des variablen Gehaltsanteils. Hier ist die Frage, wie

149 Galberg (2000) beispielsweise schlussfolgert aus den Ergebnissen der Zielforschung, dass die ,opti-

male Hohe der Vorgabe individuell bestimmt werden muf3, um den Aufgabentrager zur groRten Leis-
tungssteigerung zu veranlassen“ (a.a.0., S. 99). Das Postulat ,individuell optimieren® ist eine immense
Herausforderung fir die einzelne Fihrungskraft, vor allem vor dem Hintergrund der flachendeckenden,
effizient zu handhabenden, durch viele Bedingungen restriktiven Zielkaskadierung des MbO. Kohnke
(2000) fordert lapidar: ,An dieser Stelle ist nach wie vor die Erfahrung der Fihrungskrafte gefragt.”
(a.a.0., S. 58).
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ernst diese - in ihrer Logik durchaus Uberzeugende - Zielhierarchie genommen

wird.

Die Verwendbarkeit der Zielsetzungstheorie hangt nicht zuletzt davon ab, inwieweit sie
sich als integrierte Motivationstheorie positionieren konnte. Guest (1989, S. 469f.) erlau-
tert an zwei Kritikpunkten, wie die Goal Setting Theory mit anfanglich widersprichlichen

Theoremen aus anderen Motivationstheorien zu vereinbaren ist:

Die Erwartungs-Valenz-Theorie nach Atkinson (1964) erklart die Motivation fur am
starksten, wenn die Individuen eine deutliche und kausale Beziehung zwischen ihrer
Anstrengung und Folge der Leistung erkennen konnen. Wenn man diesen Gedanken
logisch weiter verfolgt, mussten die Ziele moglichst einfach gehalten sein, damit sie
auf alle Falle erreicht werden und die Belohnung eintritt. Dass dem nicht so ist und von
den Mitarbeitern durchaus anspruchsvolle Ziele gewahlt werden, liegt nach den Be-
grundern der GS-Theory daran, dass die ,self-efficacy” wahrend der Zielbildung die Er-
wartungshaltung beeinflusst. Personen mit hoher Selbsteinschatzung wahlen
schwierigere Ziele, da sie sich zutrauen, diese zu erreichen und die Zielerreichung als
berufliche Herausforderung sehen (Guest 1989, S. 469).

Nach der Theorie der Leistungsmotivation nach Atkinson gibt es Personen mit ho-
hem und mit niedrigem Leistungsmotiv (Atkinson, Raynor 1974). Mit der allgemein
gehaltenen Anwendung eines Zielvereinbarungssystems musste es folglich bereits
Probleme mit der Zielbildung geben, da Personen mit niedrigem Leistungsmotiv sich
anspruchsvollen Zielen widersetzen missten, da sie misserfolgsvermeidend ausgerich-
tet sind. Nach der Zielsetzungstheorie hingegen sei es auch moglich, diesen Personen
schwierige Ziele zuzuordnen, da sie eben aus Angst vor einem Misserfolg und Angst
vor Verlust von Selbstwertschatzung die Erreichung dieser schwierigen Ziele betreiben.
Personen mit hohem Leistungsmotiv (erfolgsorientierte Personen) verfolgen schwierige
Ziele um der Leistung willen, Personen mit niedrigem Leistungsmotiv (misserfolgsver-
meidende Personen) verfolgen schwierige Ziele, um nicht als Versager dazustehen
(Guest 1989, S. 470)"°.

1% Diese etwas miihsam konstruierte Erklarung mag fir gesetzte Ziele gelten. Vorstellbar ist allerdings,

dass misserfolgsorientierte Mitarbeiter ihre selbst gewahlten Ziele klein halten. Abschlieend sei noch
erwahnt, dass hinsichtlich der Perstnlichkeitsmerkmale zu wenig Befunde vorliegen, um ihren Einfluss
auf den Zielsetzungs- und Zielerreichungsvorgang zu bewerten (Kohnke 2000, S. 52). Allerdings ist be-
reits angesprochen worden, dass das Leistungsmotiv der erfolgsorientierten und das der misserfolgsver-
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Diese Versuche, die Goal Setting Theory mit anderen Motivationstheorien zu verbinden,
zeigen ein weiteres Mal deutlich, wie wichtig gewisse Moderatoren bei der erfolgreichen
Anwendung der Zielsetzungskonzeption sind: Vor allem Personen mit hohem berufli-
chen Selbstverstadndnis wahlen und betreiben schwierige Ziele. Es durfte sich hierbei
auch um den gleichen Mitarbeiterkreis handeln, der Uber hohe Qualifikation verfugt, ei-
genverantwortlich in ,Selbstregulation” seine Zielverfolgung kritisch beobachtet, sich
selbst weitgehend angemessenes Feedback geben kann und den Vorgesetzten an-
spricht, wenn Abweichungen auftreten sollten. Diese Eigenschaften, zusammen mit ho-
her Leistungsbereitschaft, machen die Mitarbeiter zu Mitarbeitern ,erster Gute®, die
auch ohne ausgeklugelte und aufwandig eingefuhrte Zielvereinbarungssysteme eine
gute Arbeitsleistung abliefern dirften’’. Interessanter kdnnte es sein, einen Blick auf
die schwacheren Mitarbeiter zu werfen, die laut der Goal Setting Theory allerdings die
offensichtlich notwendigen Moderatoren nicht garantieren kénnen, da sie bislang in
ihrem Arbeitsleben vielleicht weder die nétige ,self-efficacy“ noch die Fahigkeit zum
Selbst-Feedback in ausreichendem Malde gezeigt haben duirften.

Gebert, v. Rosenstiel (2002°) weisen darauf hin, dass bei der Betrachtung der Verhal-
tenswirksamkeit von Zielen fast ausschlieBlich Arbeitsziele betrachtet worden sind, wo-
bei doch jeder Mitarbeiter auch an seinem Arbeitsplatz persdnliche Ziele verfolgen
durfte (a.a.0., S. 230). Diese personlichen Ziele missen nicht unbedingt bewusst sein,
aber Zielfortschritte sind sowohl von persdnlichen als auch von organisationalen Bedin-
gungen abhangig. Damit ein Mitarbeiter seine persdnlichen beruflichen Ziele, z.B. einen
Karriereschritt, erreichen kann, benétigt er Handlungsspielrdume'?, soziale Unterstiit-
zung und realistische Information Uber seine Tatigkeit bereits vor Aufnahme der Tatig-
keit (a.a.0., S. 232). Diese Rahmenbedingungen wiederum férdern Arbeitszufrieden-
heit, aber auch Commitment, womit der Bogen zu einer Moderatorvariable bei der Ziel-

verfolgung nach der Goal Setting Theory gezogen ist.

meidenden Mitarbeiter hdchst unterschiedlich ausgepragt sein kann und entsprechend die Zielbindung
durch das Instrument der Zielsetzung unterschiedlich berthrt wird.

1 |n diesem Zusammenhang ist zu erwdhnen, dass sich auch lediglich eine Anreicherung des Arbeitsin-

haltes nur auf Personen mit hohem Leistungsmotiv leistungssteigernd auswirkt. Personen mit niedrigem
Leistungsmotiv reagieren auf diese Art von Anregung tberhaupt nicht (vgl. Kleinbeck 19877, S. 443, mit
den dort angegebenen Ergebnissen von Hackman/ Lawler 1971).

152 ygl. auch Maier, Brunstein (2001, S. 1039)
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7.1.4. Das Zielverginbarungssystem und seine Funktion als Unternehmens-
steuerungsinstrument
Ursprunglich war MbO eine simple Weitergabe von Anweisungen an Mitarbeiter in
Form von Zielvorgaben. Im Zuge der Humanisierung der Arbeitswelt in den siebziger
Jahren wurde als Wunschbild das Mitarbeitergesprach zwischen Fuhrungskraft und
mundigen Mitarbeiter formuliert, das zur beidseitigen Zielvereinbarung fuhren sollte. In
die Unternehmensrealitat umgesetzt, verlor der MbO-Ansatz im Laufe der Jahrzehnte
an Popularitat, da ihm einerseits hohe Burokratisierung angelastet wurde, und anderer-
seits sowohl Wissenschaft als auch Praxis den angestrebten partnerschaftlichen Dialog
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter aufgrund geringer Handlungsspielrdume zur
,Farce“ verkommen sahen (Bungard 2000, S. 17).

Die Renaissance der MbO-ldee seit ungefahr zehn Jahren begrindet sich in den di-
versen Management-Philosophien wie TQM oder auch KVP, die den engagierten Mitar-
beiter systemimmanent vorsehen, um die Leistungen zu erbringen, die im verscharften
Wettbewerb vonndéten sind (vgl. Bungard 2000, S. 18f.). Gleichzeitig werden unterneh-
mensinterne Ablaufe transparent dokumentiert, was ablauforganisatorisch kaskadieren-

de Zielvereinbarungen begunstigt.

Es wurde bereits die Multifunktionalitat des Instrumentes angesprochen: Zielsetzungen
sollten urspriinglich motivieren. Gleichzeitig soll die Zielerreichung als Malgréfie die-
nen, einen Mitarbeiter anhand seiner gezeigten Leistung zu beurteilen. Beides erfor-
dert eine individualisierte Betrachtungsweise. Das wichtigste Ziel ist, die Mitarbei-

terleistung festlegen zu kénnen (vgl. Gebert 19952 S. 427ff.)

Als Unternehmensfihrungsinstrument hat es eine vollig andere Zielsetzung: mit ihr
sollen Grobziele in Feinziele logisch und konsequent umgelegt und ihre Erreichung un-
terstltzt werden. Es ist ein Gesamtkonzept fir die Ablauforganisation eines Unterneh-
mens und im Sinne Peter F. Druckers ein Instrument, um ein Unternehmen zu seinen

Gesamtzielen zu fuhren — mit der Ubrigens

shistorisch einmalige[n] Chance [...], dal3 weiche Indikatoren plétzlich hoffahig wer-

113

den
(Bungard 2000, S. 32).

Bungard, Kohnke (2000) formulieren es wie folgt:
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LsUnter dem Etikett ,Zielvereinbarungen’ verbirgt sich seit Mitte der 90-er Jahre eine
Managementstrategie, die sich in wesentlichen Prunkten von der friheren unter-
scheidet. Die aktuellen Varianten der Zielvereinbarungskonzepte reprasentieren vor
allem unternehmensstrategische Controlling-Instrumente, die nur noch partiell mit
dem ursprunglichen Gedanken tbereinstimmen, Zielvereinbarungen als Personal-
fuhrungsinstrument einzusetzen*

(a.a.0., S.7).

Aus Unternehmenssicht fokussiert sich die Managementform ,Fuhren mit Zielen® auf

e Abbau kontraproduktiver Zielkonflikte,

e Erhohung der Arbeitsfahigkeit, Arbeitsmotivation und Arbeitsleistung der
Vorgesetzten und Mitarbeiter,

e Verbesserung der Koordination in und zwischen den Bereichen,
e FOorderung von Innovationen,

e Einhaltung organisationaler Normen

(Wegge 2004, S. 263).

Vor diesem Hintergrund muss sich das System folgenden Beschrankungen stellen:

1. Betrachtet man alle Einflussfaktoren, Moderatoren, Mediatoren und weitere
Komponenten des Zielmanagement-Modells, wird deutlich, dass die Fuhrungs-
kraft zusammen mit dem Mitarbeiter eine sehr hohe Hirde nehmen und Verant-
wortung fur diese Umsetzung tragen muss. In diesem komplexen Vorgehen
mussen alle Anforderungen bertcksichtigt werden, nicht nur die nahe Liegenden
wie Zielschwierigkeit und Einflussmdglichkeit. Beispielsweise muss im Fih-
rungsprozess laufend gepruft werden, ob z.B. das berufliche Selbstvertrauen
ausreichend gegeben ist oder man es stitzen muss. Nur wenn alle diese Anfor-
derungen erflllt sind, ist das GerUst des Zielmanagements nach der Theorie von
Latham und Locke komplett konstruiert und kdnnte als Fihrungsinstrument zur
Leistungssteigerung oder —sicherung funktionieren. Dies ist aber nur eine Funkti-
on und gleichzeitig eine Voraussetzung. Wenn Zielmanagement aber zusatzlich
als Unternehmensfihrungsinstrument verwendet wird, kommen weitere Un-
wegsamkeiten hinzu: Die Kaskadierung der Ziele vom Gesamtunternehmensziel
zu den vielen kleinen Subzielen von zahlreichen Mitarbeitern auf verschiedenen
Stufen. Alle diese Ziele mussen relevant sein, logisch aufeinander aufgebaut, in-

einander integriert und erganzt und — die gréfte Herausforderung — missen dem
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Wandel der Zeit widerstehen, indem sie in ihrer strategischen Bedeutung nicht
wegfallen oder so flexibel sind, dass man sie anpassen kann, oder das System
schnelle Kurswechsel verkraften kann.

2. Aus der Nische des personalwirtschaftlichen Instruments ,Personalbeurteilung®
hat sich in den Unternehmen die Zielvereinbarungsmethode zum Unternehmens-
fuhrungsinstrument emanzipiert. Wenn der Personalbereich dieses Instrument
verantwortlich anbieten will, kann es sich vor dem Hintergrund der Diskussion um
die innerbetriebliche Position des Personalwesens (vgl. Kapitel 2) zu einem mik-
ropolitischen Machtspiel entwickeln, das sich zu einem ,Zwei-Fronten-Krieg“
ausweiten kann: ,Nach unten Widerstand Uberwinden, von oben keinen Ruckhalt
haben® (Prohaska 2004, S. 33). Nicht umsonst ist die Forderung nach Untersttit-
zung oder gar Federfuhrung durch das Top-Management besonders vehement.
Ohne diese Unterstlitzung wird offensichtlich dem Personalmanagement nicht
die Kompetenz, geschweige denn die Weisungsbefugnis, zugestanden, die es
brauchte, um unternehmensweite Regelungen dieser Art zu implementieren. Die
Krux dabei ist, dass es nicht nur um Leistungsregulation und —bewertung geht,
sondern auch um Inhalte der Unternehmenspolitik, die auf jeden einzelnen Ar-
beitsplatz konkretisiert werden. Wenn das betriebliche Personalwesen keine
ausgesprochen starke Position im Unternehmen hat, d.h. mit der Unternehmens-
leitung nicht stark verkettet ist, wird ihm all das, was sich um die Unternehmens-
politik dreht, nicht wirklich zugestanden.

Es wird deutlich, dass die multiplen Anforderungen an ein unternehmensweites Zielver-
einbarungssystem im Sinne des MbO und gleichzeitig im Sinne einer Fihrungshilfe die-
ses Instrument &hnlich Uberfrachten wie die bisher angewandten Mitarbeiterbeurteilun-
gen. Breisigs Kommentar (1998) bezieht sich zwar auf die Leistungsbeurteilung, doch
|asst er sich auch auf Zielvereinbarungssysteme ausdehnen und erklart vielleicht, wes-

halb eine klare, enge Zielsetzung fir Unternehmensfiihrungssysteme so schwer ist:

-] ist aufféllig, dass viele dieser Praktiker/innen offenbar glauben, eine méglichst
grol3e Zielvielfalt erhbhe den Gebrauchswert des Verfahrens.”
(a.a.0., S. 55).
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Dies mag in ganz besonderer Weise fur Verfahren gelten, die mit hohem organisatori-
schen und finanziellen Aufwand in Hinblick auf das ,herauszuholende® Maximum

eingefuhrt und betrieben werden.

Dadurch wird allerdings in Folge diese multiple Zielsetzung mit sehr vielen Storgrof3en,
Wechselwirkungen und Rahmenbedingungen konfrontiert, die bei einfacher Zielsetzung
in dieser Masse nicht auftauchen wirden. Man konnte es mit ,Sand im Getriebe® um-

schreiben. Folglich scheint es

,VOIlig unklar, wie bei einer Vielzahl von einzelnen Zielvereinbarungsprozessen eine
konsistente Ausrichtung auf Unternehmensziele erreicht werden kann*
(Liebel, Oechsler 1994, S. 323f).

7.1.5. Zielvereinbarungen in der betrieblichen Praxis

Zielvereinbarungssysteme in der betrieblichen Praxis zeichnen sich durch ein ,von der
Forschung [...] losgelOstes Eigenleben® aus (Bungard 2000, S. 30). lhre einzelne Aus-
gestaltung reflektiert sowohl Unternehmensspezifika als auch aktuelle Management-
Konzepte und -ldeologien. Der Tatbestand, gegebene Umstande (wie Gehaltsstruktu-
ren, Karrierechancen etc.) und aktuelle Tendenzen (wie beispielsweise Flihren mit der
BSC) zu berlcksichtigen, erhdht die Anzahl der diversen, bereits bestehenden Einfluss-

faktoren auf die Funktionalitat des Systems und dadurch seine Komplexitat.

Zielvereinbarungssysteme ' sind mittlerweile in fast jedem gréReren deutschen Unter-
nehmen eingefihrt (vgl. Graumann, Niedermeyer, Aydin 2003, S. 23). Offenkundig
funktioniert jedoch diese ,einfache und sehr sinnvolle Sache* (Prohaska 2004, S. 32)
auf die Unternehmensrealitat Gbertragen nur sehr eingeschrankt. Von Praxis-Seite wer-

den folgende Hauptprobleme genannt:

e mangelnde Unterstlitzung durch die Unternehmensleitung,

e ein (zu?) hohes Anspruchsniveau fur die Fihrungskrafte hinsichtlich ihrer Fih-
rungs- und Dialogfahigkeit,

e mangelnde Abstimmung der Ziele uber Ebenen und Uber Bereiche hinweg und
unterhalb der Mitarbeiter,

153 Auf die konkrete Ausgestaltung von betrieblichen Zielvereinbarungssystemen wird in dieser Arbeit

nicht eingegangen. Was die systembedingten Notwendigkeiten hinsichtlich Zielformulierung, Zielwert-
Operationalisierung und Zielmessung angeht, sei auf die einschlagige Literatur verwiesen. Eine bekannte
Kurzformulierung ist beispielsweise ,SMART": Ziele miissen simpel, messbar, als-ob-jetzt/ aktivierend,
realistisch, terminiert sein (Wildenmann 2000, S. 85; Stroebe, Stroebe 2003, S. 13).
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e Bonussystem nicht motivierend.'*

Diese Probleme resultieren aus dem Umstand, dass die Ubertragbarkeit der Pramissen
der Zielsetzungstheorie nicht gewahrleistet ist: Die haufig einfach strukturierten, kurz-
fristigen Experimentalstudien spiegeln nicht die vielschichtigen Interaktionsbeziehungen

einer Organisation wider'°.

Breisig (1998, S. 303 - 311) fasst die ,,heiklen Aspekte“, die mit der Betonung der
»nicht zu bestreitenden Vorteile” der zielorientierten Beurteilung vernachlassigt werden,

Zusammen:

o auf vielen Arbeitsplatzen ist die Bildung von operationalen und klaren Zielen
schwierig;

e es besteht eine unglickliche Tendenz zu 6konomisch-quantitativen statt quali-
tativen Zielen, nur weil sie messbar sind: langfristige qualitative Entwicklungen
werden behindert;

e Problematik der stetigen Steigerung des Zielanspruchs von Zielperiode zu Ziel-
periode als Leistungsverdichtung;

o die Beeinflussbarkeit der Zielerreichung durch die Mitarbeiter ist geringer als
geplant: die Situationsbedingungen sind ein komplexes Geflige aus marktwirt-
schaftlichen, konjunkturellen, innerbetrieblichen und sonstigen Faktoren, so dass
die Zielerreichung als kein objektives Mal3stab fur Mitarbeiterleistung angesehen
werden kann;

e nicht realisierte Zuweisung entsprechend groer und notwendiger Autonomie-
spielrdume

e unzureichende Beteiligung der Mitarbeiter an der Ziel“vereinbarung®, was aber
aufgrund der Zielhierarchie notgedrungen eintritt, mit der Folge, dass a) das In-
strument manipulativ gehandhabt werden dirfte und b) die Fihrungskrafte sich
einem Rollenkonflikt gegenlber sehen (,Unterjubeln® von unternehmerisch not-
wendigen Zielen)

e ,Ungleichbehandlung” der Mitarbeiter, weil a) durchsetzungsstarke Mitarbeiter
mit dem Instrument erfolgreicher umgehen kénnen als durchsetzungsschwache
Mitarbeiter und b) Zielvereinbarungssysteme oft vor einfacher strukturierten Ar-
beitsplatzen halt machen.

Ein weiterer in der Literatur diskutierter Kritikpunkt ist, dass mittels der Ziele Ublicher-
weise nicht das gesamte Aufgabenspektrum abgebildet werden kénne, sondern dass
der Mitarbeiter sich — vor allem bei finanzieller Belohnung - ausschlielich auf die ver-

einbarten Ziele konzentriere und seine Ublichen ,,Basics“ vernachlassige (vgl. Guest

15 Prohaska (2004, S. 33f.), vgl. ahnlich Schroder (1996, S. 797), Bungard (2000, S. 29f.)
155 ygl. Guest (1989, S. 470), Bungard (2000, S. 23f); Krause (2003, S. 33).
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1989, S. 470; Kohnke 2000, S. 43; Krause 2003, S. 34). Sprenger (2002) formuliert es

zynisch:

»In der Konsequenz besteht dann die grol3e Gefahr, dass die Mitarbeiter sich an die
Zielvereinbarungen halten.”
(a.a.0., S. 176)

Obwohl Reinhard K. Sprenger'®

kein Autor der wissenschaftlich gestutzten Personal-
forschung ist, hat er sich gleichwohl mit der Thematisierung der problematischen As-
pekte des Einsatzes der Zielsetzungstheorie seinen Platz in der kontrovers gefuhrten
Diskussion gesichert. Er greift Kritikpunkte am Zielvereinbarungssystem, die bereits vor
ihm formuliert worden sind, auf und formuliert sehr anschaulich, wenn auch wissen-
schaftlich nicht gepruft, weshalb diese Systeme aus seiner Sicht abzulehnen sind. Auch
er sieht die Gefahr der puren Vorgabe in der Zielkaskadierung (Sprenger 2000, S. 107)
und der ausschlieBlichen Fokussierung auf die vereinbarten Ziele (a.a.O., S. 109). Er
bringt jedoch aus seiner Erfahrung als Unternehmensberater eine Reihe weiterer Defizi-
te vor:

e Zielvereinbarungen seien leistungswidrig, weil die zu Grunde liegende Mechanik

in Wirklichkeit eine ,schlichte Strafandrohung® sei und damit Misstrauen in die
Unternehmenskultur gebracht werde (Sprenger 2000, S. 106),

e Durch den Beurteilungscharakter (,high noon®) der Zielvereinbarungen, vor allem
bei angekoppeltem Gehaltssystem, verliere das Zielvereinbarungssystem den
notwendigen zukunftsorientierten Charakter, wobei dann der Aspekt der Mitarbei-
terférderung zu sehr vernachlassigt wirde (a.a.O., S. 108).

e Leistungsbewertung mittels Zielerreichung sei Opfer der Interpretation und einer
~ochein-Objektivitat®, vor allem in Bereichen, die nicht mit Zahlen Zielerreichun-
gen festmachen kénnen (a.a.0., S. 110).

e Aufgrund turbulenter Markte seien Zielvereinbarungen inflexibel. Weiterhin seien
sie leistungswidrig, weil eine zu hohe Zielerreichung wegen der geflirchteten
Konsequenzen (noch hdhere Ziele im nachsten Zeitraum) vermieden werden
kénnte (a.a.0., S. 110).

e Ziele werden durch die Kurzfristigkeit und Aktionismus bestimmt: vor allem kurz
vor Ende des Ziel-Zeitraums mobilisieren die Mitarbeiter ihre letzten Krafte. Eine
stetige, zuverlassige Leistung werde verhindert (a.a.0., S. 111)

1% Sprenger ist zum Bestseller-Autor geworden: offensichtlich teilen viele Manager, Fiihrungskrafte, Mit-
arbeiter etc. seine harsche Kritik. Weit davon entfernt, ein wissenschaftlicher Autor zu sein, bezieht er
sich auf viele einzelne, ungestutzte Zitate und Praxisbeispiele, die allerdings dem Leser das Gefiihl nahe
bringen, dass ,genau so” die Praxis sei.
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e Ausrichtung am Ziel blockiere Lernprozesse und fordere stattdessen Scheuklap-
penmentalitat (Sprenger 2002, S. 177).

Damit hat Sprenger zweifelsohne den weiteren Forschungsbedarf zu der Zielsetzungs-
theorie - beispielsweise hinsichtlich der Wirkung gewisser Moderatoren - mit definiert,
aber auch die Probleme der Unternehmen, die unbestreitbar vorliegen, ungeschminkt
dargestellt. Bedauerlich sind die mangelnde wissenschaftliche Fundierung und die will-
kurlich scheinende Zusammenstellung von Praxiserfahrungen. Auf der anderen Seite
zeigt er auf, wie teilweise unerwartet die Reaktionen der Mitarbeiter auf einen solchen
L,Eingriff® in ihr Arbeitsverhalten sein konnen.

Guest (1989) spricht einen weiteren interessanten Punkt an: MbO ist US-amerikan-
ischen Ursprungs und wird in der angloamerikanischen Welt nachdrucklich betrieben.

Guest betont:

,Das vorherrschende Ethos des Goal setting ist individualistisch, unitaristisch und

auf das Management ausgerichtet. In dem etwas stéarker gemeinschaftlich pluralis-
tisch und partizipativ ausgerichteteten Kontext von Westeuropa durften ernsthafte

Probleme [...] auftreten”

(a.a.0., S. 471; vgl. auch Bungard 2000, S. 32).

In diesem Zusammenhang ist aufschlussreich, dass lediglich ,Unabhangigkeit* sowohl
durch US-Amerikaner als auch Deutsche gleichermalen als wichtiger Anreiz interpre-
tiert wird. Ansonsten gibt es Unterschiede: Das Ergebnis einer Umfrage von Graumann,
Niedermeyer (2003) zeigt, dass den US-Amerikanern Anreize wie kinftige Beforderung,
soziale Anerkennung und eine potentielle Gehaltserhéhung wichtig sind. Die deutsche
Praferenzliste hingegen fuhrt der variable, mit der Zielerreichung gekoppelte Ge-
haltsanteil an, gefolgt von personlicher Zufriedenheit, erhdhter Verantwortung bei
der Arbeit und die Unabh&ngigkeit, im Rahmen der vereinbarten Ziele eigene Ent-
scheidungen treffen zu kénnen (a.a.O., S. 74). Abgesehen von diesen Anreizarten, die
von 70 % der befragten Beschaftigten am haufigsten genannt wurden, wurden in ab-
steigender Bedeutung angefuhrt: Gehaltserhéhung, Anerkennung, Beférderung und
Sicherheit des Arbeitsplatzes (a.a.0.). Die Kenntnis der Nutzenrelevanz verschiedener
Anreizarten ist sicherlich wesentliche Voraussetzung fur die ,erfolgreiche Motivation®

der Mitarbeiter.
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Die hohe Anzahl an Publikationen und Ratgebern zu diesem Thema zeigt, dass die Un-
ternehmen durchaus die Warnungen und Empfehlungen aus der Forschung annehmen
mochten. Besonderer Augenmerk der Praxis wird auf das Mitarbeitergespréach zur
Zielvereinbarung gelegt: das Gesprach, in dessen Verlauf Ziele vereinbart werden, ist
eine SchlUsselsituation fur die Zielbindung. Das Zielvereinbarungsgesprach ist Thema
von unzahligen Trainingsangeboten, von deren Besuch man sich erhofft, eine Verhal-
tensanderung der Fuhrungskrafte herbeizufihren. Das gut geflhrte Mitarbeitergesprach
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter soll als Konsens-Dialog zum erfolgreichen
Ausgangspunkt fir die Zielverfolgung werden'’. Die Notwendigkeit von umfassenden
FUhrungstrainings vor und wahrend der Implementierung von Zielvereinbarungssyste-
men wird besonders herausgestellt'®®. Auf der anderen Seite ist fraglich, ob bei einer
Fuhrungskraft, der das weite Gefiige der Zielvereinbarungsmethodik mit all seinen Be-
dingungen und Moderatoren nicht oder nur wenig zusagt, durch Training ein Sinnes-

und Verhaltenswandel eintreten kann.

Erschwerend bei der Betrachtung der Partizipation des Mitarbeiters an der Zielsetzung
kommt hinzu, dass in der Praxis Zwischen- oder Mischformen in allen mdglichen Abstu-
fungen vorkommen (vgl. Pietruschka 2000, S. 43), die die Empfehlung eines klaren Par-
tizipationsgrades — falls das iberhaupt mdglich ist — relativieren. Auf dem Kontinuum'®
der Partizipation sind folgende Schritte moglich:

1. der Vorgesetzte gibt Ziele vor, der Mitarbeiter nimmt Stellung dazu,

2. wie 1, aber der Mitarbeiter kann die Ziele in einem bestimmten Ausmalf aban-
dern,

3. der Vorgesetzte und der Mitarbeiter entwerfen Ziele gemeinsam,

4. der Vorgesetzte und der Mitarbeiter formulieren unabhangig voneinander Ziele
und stimmen sie danach miteinander ab,

5. der Mitarbeiter setzt seine Ziele allein, und der Vorgesetzte nimmt dazu Stellung.

Alle diese Formen konnen als partizipativ verstanden werden und dricken doch einen
jeweils eigenen Fuhrungsstil aus. Auf der anderen Seite ist es Folge der Unterneh-

mensrealitat, die bereits angesprochen wurde, wenn die Partizipation haufig nur nach

157 ygl. Hofbauer, Winkler (1999, S. 48 — 55); Jetter (2000b, S. 28 — 31); Krause (2003, S. 61f.)

158 ygl. Schroder (1996, S. 800); Bungard (2000, S.29 f.); Kohnke 2(000, S. 60); Prohaska (2004, S.
33)

'%9 Sjehe ahnlich Wegge (2004, S. 209) mit den Partizipationsstufen: Keine Partizipation, Information,
Konsultation, Mitwirkung, Mitbestimmung.
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Punkt 1. und 2. ablauft: die vorgegebenen Gesamtziele lassen zur Abanderung durch
den Mitarbeiter nur wenig Raum. Eigene Gestaltungsmoglichkeiten mag es eher fur das

.wie“ der Zielerreichung geben als etwa fur das Ziel selbst.

Mit dem Trend, dass Zielvereinbarungssysteme nicht mehr im oberen Management halt
machen, sondern auch auf den Ebenen darunter weitergefuhrt werden (Breisig 1998, S.
95f.; Bungard, Kohnke 2000, S. 7), wird ein neues Feld betreten: das der Arbeitneh-
mer-Mitbestimmung. Mitbestimmungsrelevante Themengebiete sind die Beurteilungs-
grundsatze hinsichtlich der Zielerreichung und die leistungsbezogenen Entgelte (Ton-
dorf 2000, S. 163). Aus Arbeitnehmer-Sicht wird gefordert, dass

e die Beteiligungsintensitat der Beschaftigten in Form von Kompetenzen festge-

legt wird,

e Beteiligungsrechte, Zielkriterien, Handhabung der Zielvereinbarung und Bewer-
tung der erreichten Leistungen in einem kollektiven Rahmenvertrag definiert
werden,

e sich die Mitbestimmung auch auf die Zielinhalte erstreckt, damit Ziele, deren
Nicht-Erreichung dem Mitarbeiter zu Unrecht anzulasten ware, ausgeschlossen
werden konnen

(vgl. a.a.0., S. 164f.).

Damit Uberpriift werden kann, ob diese Anforderungen eingehalten werden'®®, misste
der gesamte Zielvereinbarungs- und Zielerreichungsprozess dokumentiert werden, wo-
durch allerdings wiederum an Grenzen der personlichkeits- und datenschutzrechtlichen
Bestimmungen gesto3en werden kénnte (Redmann 2003, S.23).

Bislang liegen in der Praxis relativ wenige Erfahrungen mit dem Tarifbereich vor. Mogli-

161 als zu

cherweise empfinden die Unternehmen die Hirde des Mitbestimmungsrechts
hoch, um sich auf das sicherlich langwierige Procedere einzulassen, die verschiedenen
Bedingungen zur Zielfestlegung und Leistungserbringung zu definieren. Die Langwie-
rigkeit rihrt von dem verstandlichen Interessenskonflikt: Die Arbeitnehmervertretung
erstrebt Arbeitsplatzsicherheit, die Unternehmensleitung hingegen Wirtschaftlichkeit

(Skrotzki 2000, S. 203).

'%% |m Fokus steht hier der arbeitsrechtliche Gleichbehandlungsgrundsatz (vgl. Redmann 2003, S. 25f.).

'%! Der Betriebsrat hat nach § 87, Abs. 1, S.10 Betriebsverfassungsgesetz ein Mitbestimmungsrecht in

der Aufstellung von Entlohnungsgrundsatzen und Einfiihrung von neuen Entlohnungsmethoden.
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Dass Ziele zur Leistungsregulierung dienen kdnnen, ist empirisch unbestritten. Aller-
dings eingepasst in ein unternehmensweit agierendes System, werden eine ganze Rei-
he weiterer Bedingungen und Einflussgré3en mit einbezogen, die die relativ simple
Funktionalitat der Zielsetzung sogar konterkarieren konnen. Berichte Uuber Implementie-
rung von Zielvereinbarungssystemen aus der Praxis liegen zwar vor'®, beschreiben
allerdings eher die konzeptionell begrindeten und erhofften Vorteile und stellen die
Umsetzung in positivem Licht dar. Werden Probleme beschrieben, dann nur, wie man

sie erfolgreich ausgeraumt hat.

Ein groRes Problem scheint zu sein, dass durch den relativ langen Zeitraum von Ubli-
cherweise einem Jahr und der Komplexitat des Zieles Veranderungen in einem so dy-
namischen Umfeld wie einem Unternehmen in der heutigen Zeit fast zwingend zu er-
warten sind. Der Mitarbeiter muss sich damit auseinandersetzen, inwieweit er sein Ziel
mit allen untergeordneten Facetten und Zwischenzielen noch konstant halten kann, ob
sich sein Einflussbereich und seine offiziellen und (inoffiziellen) Kompetenzen andern,
ob sich Interessenslagen im Unternehmen andern, machtpolitische Verschiebungen
stattfinden, ob sein Ziel Giberhaupt noch relevant ist usw. Sicherlich ist das klar erkannte
Uberfliissigwerden eines Ziels nur ein Extrem; es werden mehrere Abstufungen von
Relevanz existieren, von , Tolerieren eines an sich sinnvollen Ziels® bis hin zu ,wird nicht

schaden®.

Falls bereits implementierte Zielvereinbarungssysteme regelrecht scheitern, ist zumin-

dest daruber wenig bekannt.

,ES herrscht offensichtlich ein weiter Ring des Schweigens*
(Scott-Morgan 1996, zitiert in Bungard 2000, S. 28).

Offentlich werden die so genannten ,Zielvereinbarungsruinen kaum thematisiert, aber
auch die psychologische Forschung hat sich dieses Phanomens noch nicht wirklich an-

genommen (vgl. a.a.0.).

192 ygl. z.B. Krieg, Drebes (1996); Végtlin, Foiada (1997); Sold, Uepping (1999); Dreidoppel, Liicke
(2000); Svoboda (2000); Schulz, Maal3 (2001)
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7.2. Erfolgsabhangige Vergiutungssysteme: der ,,monetare Anreiz“

Anreizsysteme zielen bei Mitarbeitern generell auf Bleibe- und Leistungsanreize ab
und konnen hinsichtlich der Anreiz- und Belohnungsarten (intrinsisch vs. extrinsisch),
der Bemessungsgrundlagen und der Entlohnungsfunktionen ausgestaltet werden (Hof-
mann 2002*, Sp. 69). lhre Zielsetzung ist es, die Handlungen von Entscheidungstragern
im Sinne des Unternehmens zu steuern, indem sie diese bewegen, auf die Erreichung
ubergeordneter Unternehmensziele hinzuarbeiten. Aufgrund der ,managerkontrollierten®
Fuhrungsverhaltnisse in GroRunternehmen, die ublicherweise die Trennung von Eigen-
tum und Fuhrung abbilden, wird ein formalisiertes Instrument der Verhaltenssteuerung
als notwendig erachtet (Griemert 1999, S. 225; Hachmeister 2002, Sp.1385). Wegen
ihrer steuernden Funktion gehdren Anreizsysteme zu den Controlling-Instrumenten.
Grundlegende Anforderungen an die Gestaltung der Performancemale - anhand derer
die Leistung festgestellt wird - sind Anreizvertraglichkeit, Entscheidungsverbun-
denheit (Relation zwischen Entscheidung und Erfolg, Beeinflussbarkeit), Manipulati-
onsfreiheit (das Performancemal} darf nicht beliebig beeinflusst werden) und effiziente
Risikoaufteilung (Hachmeister 2002*, Sp.1386).

In Deutschland haben sich seit Beginn der neunziger Jahre vor allem der Bankensektor
und die Chemie- und Pharmaindustrie als die Vorreiter gezeigt, die moderne variable
VerglUtungssysteme auf der Basis von Zielvereinbarungen einflhrten und pflegten (Con-
rad, Manke 2001, S. 53). Die erwinschte Hauptwirkung ist, Gber individuelle, auch qua-
litative Ziele und Bereichsziele ubergeordnete Unternehmensziele zu erreichen, die
sich in finanzwirtschaftlichen MaRgréf3en ausdriicken lassen. Man kdnnte die als not-
wendig erachtete Motivierung Uber ein Anreizsystem als Vor-Schritt bezeichnen, damit
die Unternehmensziele Uberhaupt angegangen werden. Dabei wird davon ausgegan-
gen, dass mit einem ,echten Zielvereinbarungssystem mit Erfolgskomponente nicht nur
der variable Gehaltsanteil, sondern auch die gestarkte Eigenverantwortlichkeit - ein

nicht-monetarer Anreiz — auf die Mitarbeiter einen positiven Effekt haben.

Beispielsweise stellt Zander (2001) die Wunschwelt des variablen Gehaltssystems auf

Basis von Zielen wie folgt dar:

LErflllt der Mitarbeiter die quantitativen und/oder qualitativen Ziele nicht, so kann er

im kommenden Jahr oder im nachsten Festlegungsabschnitt mit einer geringeren
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Gehaltsleistung rechen. Verbunden sind in einem derartigen System somit die Un-
ternehmensinteressen und die Mitarbeiterinteressen, und zwar im Sinne der indivi-
duellen und leistungsgerechten Entlohnung. Jeder kann am Erfolg partizipieren, je-
der kann seine eigene Leistungsgute adaquat entgelten lassen, und jeder wird das
Unternehmensgeschehen ab sofort auch als einen mit ihm selbst verbundenen Teil
erachten. Der Isolation zwischen der Arbeitsnehmerbetrachtung und der Gewinnbe-
trachtung des Unternehmens wird so massiv und gesundend entgegengewirkt”
(a.a.0., S.11)'%

Variable Gehaltssysteme werden somit als Entgeltinstrument der variablen Erfolgs-
beteiligung eingesetzt, aber auch durch die Komponente der Zielabstimmung als ein
Instrument zur betrieblichen Kommunikation von strategischen Unternehmenszielen
(vgl. Hardes 2003, S. 50). Diese beiden Zielsetzungen sind voneinander klar zu tren-
nen, da sie unterschiedliche Hebel zur Leistungsregulierung ansetzen: Effizienzvorteile
durch Ziel- und Ressourcentransparenz, Anreiz durch erhohte Freiraume, Anreiz durch
Feedback mittels Goal Setting einerseits und der Anreiz, mehr Einkommen zu erzielen,
mittels der variablen Komponente andererseits. Trotz der bereits deutlichen Ausstattung
des Systems an Zielsetzungen und Funktionen wird in jlingerer Zeit eine Verknupfung
zu einer weiteren, vorteilsversprechenden Funktion gefordert: Der des Kompetenzma-
nagements. Damit soll der Entwicklung der notwendigen beruflichen Kompetenzen der
verantwortlichen Manager zur Sicherung auch zukinftiger Unternehmenserfolge Rech-
nung getragen (vgl. Grétzinger, Hohmann 2003, S. 18f.) und der Fokus von rein ver-
gangenheitsbezogenen Bewertungen abgelenkt werden. Gleichzeitig existieren Stim-
men, die vor einer Zusammenlegung von Zielerreichungsbewertung und Kompetenz-
und Entwicklungsdialog wegen zu hoher Komplexitat der Beurteilungsdimensionen
nachhaltig warnen (Conrad, Manke 2001, S. 57).

Vergltungssysteme, die einen variablen Gehaltsbestandteil von einer erreichten und
bewerteten Leistung abhangig machen, gehoren somit zu Anreizsystemen. Anreizsys-
teme von zielorientierten Systemen zu trennen, ist de facto unméglich, da der Anreiz
unmittelbar mit dem Erreichen eines Ziels verbunden ist. Es werden sicherlich noch

Zielvereinbarungssysteme existieren, die nicht unmittelbar an Gehaltssteigerung ge-

'%3 Halt man sich die fast unbegrenzte Zahl an nicht zu beeinflussenden Faktoren vor Augen, die dieses

fragile System mit bestimmen, sind das nahezu idealisierende Worte.
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koppelt sind; die Tendenz in der Praxis zeigt jedoch, dass heutzutage Unternehmen die
Zielerreichung ublicherweise mit einem monetaren Anreiz versehen, da sie die Zugkraft
dieses Motivators sehr hoch handeln. Es soll daher von den moglichen Anreizen intrin-
sischer (durch Arbeitsvollzug) und extrinsischer Art (Uber Folgen der Arbeit) in diesem
Kapitel vor allem auf den extrinsischen Motivator Geld eingegangen werden.

Im folgenden Kapitel wird zunachst ein kurzer Blick auf die Ubliche Strukturierung von
variablen, leistungsabhangigen Gehaltssystemen geworfen, bevor die vermuteten Zu-

sammenhange zwischen monetarem Anreiz und Leistungssteigerung diskutiert werden.

7.2.1. Formen von monetar gesteuerten Anreizsystemen
Ein erfolgsorientiertes Gehalt besteht grundsatzlich aus drei Komponenten:

1. ein festes Grundgehalt (Fixgehalt oder Fixum),

2. variable monetare Komponenten (Bonus, Tantieme),
3. Zusatzleistungen (Dienstwagen, Altersversorgung)
(vgl. Griemert 1999, S. 226).

Die variablen Komponenten werden nach ihrer Fristigkeit unterschieden: Kurzfristige
Komponenten sind Leistungspramien oder Erfolgsbeteiligung; langfristige Komponen-
ten hingegen stellen eher kapitalbezogene Beteiligungen oder Rechte dar (vgl. Jetter
2000a, S. 240). Beurteilungszeitraum ist Uiblicherweise das Geschaftsjahr'®*. Die mone-
taren, leistungsorientierten Vergutungen werden auch als direkte Anteile, Zusatzleistun-
gen wie Versicherungen oder Dienstwagen als indirekte Anteil bezeichnet (vgl. Wunde-
rer 2003, S. 403).

Die Leistungspramie ist von allen Komponenten einer Vergutung diejenige, die am
meisten durch den Mitarbeiter beeinflusst werden kann. Es existieren verschiedene Be-
zeichnungen in der Praxis dafir: Gratifikation, Pramie, Bonus oder Sonderzahlung. Ih-
nen eigen ist, dass ein wie immer geartetes Ziel erreicht werden muss, damit sie nach
einem bestimmten Schltssel verteilt bzw. ausgezahlt werden kénnen, wobei hier eine
grofRe Varianz in der Ausgestaltung existieren mag. Vor der Einfihrung eines leistungs-

abhangigen Entgeltsystems ohne das Vorhandensein messbarer Ziele wird verstandli-

'%4 Die sehr verbreitete, fast rigide gehandhabte Regelung des Ein-Jahres-Beurteilungszeitraums ist mitt-

lerweile umstritten, aber es findet sich schwer praktikabler Ersatz. Krakel (1996) betont, dass fir langer
anhaltende Motivierungsbemuihungen indirekte Anreize wie z.B. Karrieremoglichkeiten die kurzfristigen
direkten Anreize erganzen sollten (a.a.O., S. 366).
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cherweise gewarnt, da die Leistung, die die Auszahlung des variablen Gehaltsbestand-
teils bedingt, nicht nachvollziehbar festgestellt werden kann (vgl. Jetter 2000a, S. 242).
Vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeit bezieht sich die Leistungspramie auf die

individuellen Mitarbeiterziele.

Davon unterschieden werden Beteiligungssysteme, anhand derer die Mitarbeiter am
Ertrag oder Kapital des Unternehmens beteiligt werden. Damit ein Beteiligungssystem

funktionieren kann, sind laut Wegge (2004) folgende Pramissen notig:

e gegenseitiges Vertrauen der beteiligten Parteien,

e soziale Kompetenzen der Vorgesetzten und Mitarbeiter,
e Austausch von verlasslichem Wissen,

¢ Nutzung eines klugen Konfliktmanagements,

e Wunsch nach Partizipation auf beiden Seiten

(Wegge 2004, S. 244, Tab. 16).

Der kurzfristige, variable monetare Gehaltsbestandteil, der sich primar auf erfolgsori-
entierte Performancemafe bezieht, wird auch Erfolgsbeteiligung'®® genannt und
stammt aus den herkdmmlichen Management-Incentive-Systemen: er wird ausbezahlt,
wenn bestimmte Zielwerte hinsichtlich finanzwirtschaftlicher Kennzahlen erreicht wer-
den (Hofmann 2002*, Sp. 71). Die Erfolgsbeteiligung kann in Leistungsbeteiligung (z.B.
Kostenersparnis), Ertragsbeteiligung (z.B. Umsatz, Produktivitat) und Gewinnbeteili-
gung (z.B. Unternehmensgewinn, Ausschittungsgewinn) unterschieden werden, wobei
die Gewinnbeteiligung aufgrund des geringen Erhebungsaufwandes die verbreiteste
Form sein durfte (Fakesch 1991, S. 79 — 83; Muller 2000, S. 323, S. 331).

Die langfristige variable Vergutung gehért zum unternehmenswertorientierten Anreiz-
system, das als oberstes Unternehmensziel eine Steigerung des Eigentimerwertes
Uber eine Verhaltensbeeinflussung des Managements anstrebt. Kennzahlen hierfir sind
beispielsweise der Aktienkurs — kritisch zu sehen wegen seiner Kurzfristigkeit — oder
der Economic Value Added. Als variable Vergitungsform bietet sich hier eine Beteili-
gungsform an, z.B. Aktien oder Aktienoptionen, um den angestellten Manager in eine

vergleichbare Lage wie den Eigenkapitalgeber zu versetzen (Beyer 20032, S. 784).

165Verg[]tungssysteme, bei denen nur nach Erreichung eines globalen Unternehmenszieles als ,Dank*
Boni, Gratifikationen oder Ermessungstantiemen an die Mitarbeiter ausgeschiittet werden, ohne dass sie
eine direkte Verbindung zu ihrer individuellen Leistung oder gar eines individuellen Ziels sehen kénnen,
werden hier nicht betrachtet.
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Die variable Vergutung in Form einer Beteiligung hat den Vorteil, dass sie mit der ,abili-
ty to pay“ einhergeht, d.h. dass die Arbeitskosten mit der Zahlungsfahigkeit Schritt hal-
ten. Bei der Leistungspramie besteht namlich die Gefahr, einem Mitarbeiter — vor allem
bei qualitativen Zielen — hohe Pramien zahlen zu missen, auch wenn es sich das Un-
ternehmen im Grunde nicht leisten kann (Gerhart, Milkovich 1992, S. 513). Weiterhin
verspricht man sich von der Ertragsbeteiligung eine Férderung des unternehmeri-
schen Denkens durch hohere Identifikation, hohere Leistungsmotivation, aber auch
eine Forderung bestimmter wirtschafts- und gesellschaftspolitischer Ziele: Darunter
fallt die Herstellung von Lohn- und Gehaltsgerechtigkeit durch Beteiligung am Unter-
nehmensergebnis (Wegge 2004, S. 206). Dies wird vor allem als Argument in Perso-
naleinstellungsaktionen gehandelt, wenn ambitionierte und hoch qualifizierte Kandida-
ten ein beteiligendes Vergutungssystem erwarten. Auf der anderen Seite bietet die Er-
tragsbeteiligung (oder auch das Mittragen des Verlustes) den Vorteil der Flexibilisie-
rung der Personalkosten (vgl. Zander 2001, S. 11).

Die Anteil der variablen Verglitung am Gesamtgehalt eines Mitarbeiter steigt Ublicher-
weise mit seinem Platz in der betrieblichen Hierarchie: Werden im Topmanagement
durchschnittlich bis zu 40% variable Anteile ausgezahlt, sinkt dieser Wert auf 5 — 10%
bei den Mitarbeitern der mittleren Ebene'®, wobei der letztgenannten, relativ geringen
Grolenordnung keine motivationsférdernde Wirkung mehr zugesprochen wird. Mana-
ger empfinden nach einer Umfrage erst ab 15% variablen Anteil individuelle Zufrieden-
heit'® und halten den variablen Anteil der in Deutschland Ublichen Vergiitungssysteme
fur generell zu niedrig (Becker, Kramarsch 1998, S. 49).

In Zielvereinbarungssystemen mit variablem Gehaltsanteil werden Leistungspramie und
Erfolgsbeteiligung haufig gekoppelt: Der variable Bestandteil setzt sich dann aus der
Bewertung der Erreichung eines individuellen Ziels und der Bewertung der erreich-
ten finanzwirtschaftlichen Performance des Bereiches und/ oder des Gesamtunter-
nehmens zusammen. Conrad, Manke (2001) unterscheiden das Additionsmodell, in
dem beide Bonus-Komponenten unabhangig voneinander gebildet und dann addiert
werden, und das Multiplikationsmodell, in dem der Bonus fiir Unternehmenserfolg mit

dem prozentual ausgedrickten Individualerfolg multiplikativ verrechnet wird (a.a.O.,

1% ygl. Grotzinger, Hohmann (2003, S. 18), vgl. ahnlich Evers, v. Horen (1996, S. 457)

'87 wobei hier wieder fraglich ist, ob die Zufriedenheit motivationssteigernd wirkt; auf alle Falle scheint der
prozentuale Anteil positiv wahrgenommen zu werden, was wiederum die Zielbindung starken kénnte.

175



S.56). Im empirischen Teil wird ein Performance Management System dieser Art unter-
sucht: der variable Gehaltsbestandteil als einmalige Jahreszahlung setzt sich aus der
Zahlung fur erreichte individuelle Ziele und erreichte Unternehmensbereichsziele zu-

sammen.

Wenn finanzwirtschaftliche Unternehmenswerte als Bezugsgro3e fur den erfolgsabhan-
gigen Gehaltsbestandteil herangezogen werden, besteht die Gefahr, dass diese Be-
zugsgrole von den einzelnen Mitarbeitern nicht mehr direkt mit ihrer individuellen Leis-
tung in Zusammenhang gesehen wird, d.h. eine motivierende Wirkung nach der Motiva-
tionstheorie nicht wirklich durchgreifen durfte (Fakesch 1991, S. 83). Dies gilt vor allem
dann, wenn der Gewinn als BezugsgréRe der bilanzpolitischen Uberlegungen unterwor-

fen ist. Die tatsachliche Gewinndimension liegt dann zu einem erheblichen Anteil an

s --.] der kreativen Leistung eines geschickten Gewinnmanagements.*“
(Dressler 2000, S. 46).

7.2.2. Eine Zielsetzung von monetar gesteuerten Anreizsystemen: Leistungs-
steigerung durch extrinsische Motivierung mittels Aussicht auf hdheres
Einkommen

Vorab sei das Ergebnis einer Umfrage von Schneider, Fritz (2003) tber Fluhrungskraf-

tebeteiligung zitiert: als Vorteile werden zu Gber 90% ,Motivation“ und zu knapp 80%

,Mitarbeiterbindung“ genannt; als Nachteile zu etwas mehr als 30 % ,Kosten/ Verwal-

tung“ und zu 22% ,Burokratie” (a.a.0., Abb. 3, S. 13). In der Praxis ist die motivierende

Wirkung des Geldes hinsichtlich Produktivitatssteigerungen unbestritten (vgl. auch Fa-

kesch 1991, S. 75). Daneben wird auf die bindende Wirkung des Prinzips ,Gerechtig-

keit“ gesetzt, mit dem man die Leistung angemessen honoriert sehen will (vgl. Olesch

1999, S. 685)'®.

In der Psychologie werden drei Theorien als Hintergrinde herangezogen:

o Verstarkungstheorie: Der Erhalt einer monetaren Belohnung, der einer hohen
Leistung folgt, erhdht die Wahrscheinlichkeit, dass weiterhin hohe Leistung erzielt

wird.

%8 Es gibt eine Reihe weiterer Funktionen von Anreizsystemen: im Wesentlichen die Informationsfunkti-

on, Steuerungsfunktion, Veranderungsfunktion, Selektionsfunktion und Integrationsfunktion (vgl. Wunde-
rer 2003, S. 401f.). In diesem Kapitel wird darauf nicht eingegangen. Vgl. aber Kapitel 7.2. vor allem hin-
sichtlich der Informations-, Steuerungs- und Veranderungsfunktion vor dem Hintergrund der Anreizset-
zung Uber Ziele.
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e Prinzipal-Agent-Theorie (vgl. auch Kapitel 6.1.2.): Moderne Organisationen
sind dadurch gekennzeichnet, dass derjenige, der die Organisation besitzt (,Prin-
zipal®), der Kontrollmoglichkeiten uber diejenigen, die fur ihn arbeiten (,Agen-
ten®), beraubt ist. Je schwerer die Agenten und ihre Tatigkeit zu Uberprufen sind,
desto hoher fallen die ,Agentenkosten® aus, da der Prinzipal ihnen besonders
viel zahlen muss, damit sie auch ohne Kontrolle die Leistung erbringen, die sie
im Sinne des Prinzipals erbringen sollten. Ergebnisorientierte Vergutungssyste-
me wird man deshalb vor allem in Bereichen antreffen, in denen die Tatigkeiten
schlecht steuerbar und kontrollierbar sind und wenn die Ergebnisse leicht zu

messen sind, beispielsweise in Forschung und Entwicklung.

e Nach der Erwartungstheorie ist Verhalten abhangig von Fahigkeiten und Moti-
vationen. Die Motivation entsteht durch das Zusammenspiel von Erwartung, In-
strumentalitat und Valenz, d.h., was der Mitarbeiter durch Anstrengung und
schlieBlich Ablieferung eines Leistungsergebnisses an Belohnung erwarten kann,
wird durch ihn ausreichend positiv bewertet, damit er diese Anstrengung Uber-
haupt unternimmt. Die Erwartungstheorie hat besonders viel Beachtung erfahren;
allerdings betrachtet sie nicht wie die Prinzipal-Agent-Theorie die Wichtigkeit des
wechselseitigen Prozesses zwischen Arbeitgeber und Mitarbeiter.

(vgl. Gerhart, Milkovich 1992, S. 518 — 520)

Um der Erwartungstheorie zu folgen: Extrinsische Belohnungen - seien sie monetar
oder nicht-monetar - wirken nach dem High Performance Cycle nach Latham und
Locke auf zweierlei Art motivierend (vgl. Kap. 7.1.2. und zusammenfassend Krause
2003, S. 30): Indirekte Belohnungen wie Sozialleistungen oder Arbeitsplatzsicherheit
strahlen auf die Zufriedenheit ab, die wiederum die Bindung (Commitment) an das Un-
ternehmen verstarkt und damit die Bereitschaft, neue Herausforderungen fir dieses
Unternehmen anzunehmen. Direkte Belohnungen hingegen verstarken die Zielbin-
dung als Moderatorvariable, wenn die Mitarbeiter sie im unmittelbaren Zusammen-
hang mit der zurechenbaren, selbst kontrollierten Leistung wahrnehmen. Das kann
Geld sein, aber auch die Anerkennung durch den Vorgesetzten oder der eigene Presti-

gewert innerhalb einer Gruppe.

Wenn der Anreiz in Geld funktionieren soll, setzt es weiterhin voraus, dass die Bezah-

lung von den Personen als fairer und gerecht konzipierter Anreiz geschatzt und als
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ausreichend hoch empfunden wird, diese finanziellen Anreize andere Werte nicht her-
absetzen und mit personlicher Anerkennung verbunden sind (vgl. Wunderer 2003, S.
401).

Hier wird deutlich, dass der Effekt der monetaren Belohnung stark von situativen und
personlichen Faktoren abhangt. Beispielsweise wird ein hoch verschuldeter Mitarbei-
ter variable Gehaltszahlungen eher als Ansporn empfinden als ein exzellent verdienen-
der Mitarbeiter, der nur fur seine Arbeit lebt und der ,Konsumgesellschaft® kritisch ge-

genuber steht.

Damit Motivationswirkungen von Anreizsystemen entfaltet werden kdnnen, sind fol-
gende Bedingungen gefordert:

e Beeinflussbarkeit der Beurteilungsgrofe,

e Intersubjektive Uberpriifbarkeit der BeurteilungsgroRe,'®

e Transparenz zwischen Aktivitat, Beurteilungsgrofie und Belohnung,

e Zeitnahe, da mit steigender zeitlicher Differenz Motivationswirkung des Anreiz-
systems abnimmt .

(Beyer 20032, S. 784; vgl. ahnlich Griemert 1999, S. 225; Jetter 2000a, S. 239f.).

In Publikationen, die Uberwiegend praxisbezogenen, empfehlenden Charakter besitzen,
werden weiterhin Bereitschaft zum Change Management, Wertschopfungsdenken,
unternehmerisches Handeln und offene Kommunikationskultur”o, aber auch Ak-
zeptanz und Glaubwirdigkeit (Evers, v. Héren 1996, S. 458) als notwendig formu-
liert, damit Anreizsysteme funktionieren, wobei die Autoren Begriffe wie Vertrauen oder
konstruktives Feedback aus den wissenschaftlich gesicherten Erkenntnissen der Goal
Setting Theory in wertender Form verwenden'’". Interessant ist, dass als Folgen sol-

cher Systeme nahezu die identischen Sachverhalte beschrieben werden: beispielswei-

'%9 Pramien —und Bonussysteme als direkte Anreizsysteme versagen bei Arbeitnehmern, die nicht durch

Dritte Uberprifbaren Arbeitsleistungen (z.B. Hilfsbereitschaft) liefern; hier wirken indirekte Anreizsysteme,
z.B. Karrieremdglichkeiten, motivierender (Krakel 1996, S. 365).

170 Steves, Tauber (1999, S. 16);,Conrad, Manke (2001, S. 57); Groétzinger, Hohmann (2003, S. 17);
Redmann (2003, S. 22); vgl. ahnlich auch Nunier (1999, S. 37)

' Der Nachteil einer solchen Darstellung liegt in ihrer appellierenden Form, die Gefahr lauft, zu sehr das

Image des Gutmenschen im Personalmanager zu stiitzen: wenn nur alle zusammen Werte wie Ehrlichkeit
und Gutwilligkeit, Vertrauen und Offenheit engagiert praktizieren, werden Unternehmensziele problemlos
erreicht. AuBer Acht wird gelassen, dass eine Organisation ein verzweigtes System unterschiedlichster
Interessen, Uberzeugungen, Meinungen, (persénlicher) Ziele und vor allem versteckter Absichten ist.
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se verbesserte Kommunikation und Zusammenarbeit und unternehmerische Mitverant-
wortung (vgl. fir viele Hardes, Wickert 2000, S. 53; Zander 2001, S. 11)'"%

Schliel3lich sei der grofRte Kritiker von Anreizsystemen zitiert: fur Sprenger ist jeglicher
Versuch, den Mitarbeiter extrinsisch zu motivieren — worunter er hauptsachlich Zielver-
einbarungen mit monetarer Belohnung versteht — ,methodisiertes Misstrauen®
(Sprenger 2002, S. 42). Wenn ein Unternehmen spezifisch ausgearbeitete Motivie-
rungssysteme anbiete, driicke es seinem Personal gegenuber unterschwellig aus, dass
es nicht davon Uberzeugt ist, es wirde freiwillig von sich aus die erforderliche Leistung
erbringen. Die Folge davon sei eine breite Klaviatur von Anreizen, die von Bestrafen bis
Belohnen in allen moglichen Ausformungen reicht. Die vom Unternehmen angestrebte
Motivierung minde in ein Sisyphos-Dilemma: irgendwann gehen die Belohnungen oder
Incentives aus (a.a.O., S. 67). Sprenger umschreibt es folgendermal3en:

LAlle Motivierung zerstért die Motivation.
(a.a.0., S.73)

Was die Motivierung durch Geld angeht, ist flr Sprenger jegliche Form eines Bonus
nicht etwa ein leistungsorientiertes, sondern ein misstrauensorientiertes Vergutungssys-

tem; der Bonus sei ein vorab verhangter ,Misstrauensabschlag” (a.a.O., S. 98).

Nach Sprenger bringt jeder Mitarbeiter seine Leistungsbereitschaft bereits mit, d.h. die
so genannte Motivationsliicke existiere nicht (a.a.0O., S. 193). Folglich kbnne man nicht
motivieren, sondern nur demotivieren, also die vorhandene Leistungsbereitschaft
behindern (a.a.0., S. 205). Gute Fuhrung bedeutet flir Sprenger, dem Mitarbeiter Frei-
raume flr die Entfaltung der vorhandenen Motivation zu schaffen (a.a.O., S. 247) —
deckt sich somit mit der géngigen Motivationspsychologie, die gleichfalls Handlungsfrei-

raume empfiehlt, wenn sie auch dabei andere Wirkmechanismen zu Grunde legt'”>.

Die Ansichten Sprengers werden teilweise durch die wissenschaftliche Forschung ge-
stutzt: Die bisherige Uberzeugung der Praxis, mit ,pay for performance® — Systemen die
Arbeitsproduktivitat zu steuern, ist durch die Personalforschung der jingsten Jahre er-

heblich ins Wanken geraten. Monetare Anreize haben zwar eine Wirkung auf Anstren-

"2 Daran zeigt sich, dass die erhofften Folgen ja prinzipiell schon als Rahmenbedingungen existiert ha-

ben missen, damit das System Uberhaupt erfolgreich eingefiihrt werden konnte!

'3 Freirdume werden nicht als demotivierungs-vermeidend, sondern als motivierungs-férdernd angese-

hen.
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gung und Leistung; diese ist allerdings breit gestreut, was sich empirisch durch deutlich
unterschiedliche Ergebnisse zeigt (Jenkins, Mitra, Gupta, Shaw 1998, S. 777; Bonner,
Sprinkle 2002, S. 303). Hohe Notwendigkeit bestehe deshalb darin, die moderierenden
Faktoren und ihren offensichtlich hohen Einfluss in dem Prozess Anreiz-Anstrengung-
Leistung besser zu verstehen: Es handelt sich hierbei um personliche, aufgaben- und
umfeldbezogene und anreizschematische Variablen (Bonner, Sprinkle 2002, S. 304)'",
Nicht zuletzt wegen der personlichen Variablen herrscht deshalb dartber hinaus seit
kurzem grol3es wissenschaftliches Interesse am Konstrukt ,Intrinsische Motivation®,
seiner Integration in betriebliche Vergutungsmodelle und seinem eventuellen, grof3en

Vorteil gegenuber extrinsisch betonten Incentive-Systemen (Kunz, Pfaff 2002, S. 276).

Eine zentrale Frage besteht darin zu klaren, ob intrinsische und extrinsische Motivie-
rungen sich addieren oder gegensatzlich zueinander stehen. Befunde hierzu sind wi-
derspruchlich (vgl. Wiersma 1992 und die dort angegebene Literatur S. 101f.). In die-
sem Zusammenhang besteht die Vermutung, dass Personen in so genannten ,Freizeit®-
Aufgaben unter Setzung eines monetaren Anreizes ihre intrinsische Motivation verlieren
kénnen, da sie solche Aufgaben bislang aus Interesse oder Spalt ohne Erwartung einer
Belohnung erledigt haben. Daraus wird der Schluss gezogen, dass interessante berufli-
che Aufgaben nicht mit monetarem Anreiz verknupft werden sollten, da sonst der Fo-

' Im Einzelnen handelt es sich um:

e Personliche Variablen: Ein Mangel an den notwendigen beruflichen Qualifikationen (skills)
schwacht die Beziehung zwischen durch Anreiz ausgeldster Anstrengung und darauf folgender
Leistung ab (Bonner, Sprinkle 2002, S. 313). Da hohe berufliche Qualifikationen durch das héhe-
re berufliche Selbstvertrauen zu mehr Leistung fiihren, wird angenommen, dass monetare An-
reizsysteme von Personen mit hohen Qualifikationen bevorzugt werden, da sie damit die Chance
sehen, mehr Geld zu verdienen, was auf der anderen Seite bedeutet, dass Anreizsysteme genau
aus diesem Grund funktionieren (a.a.O., S. 316). Personen mit hohem Leistungsmotiv reagieren
auf monetare Anreize weniger als Personen mit niedrigem Leistungsmotiv (a.a.O., S. 318).

e Aufgabenbezogene Variablen: Die Komplexitat oder Schwierigkeit der Aufgabe (task complexity)
ist eine Variable, die die Auswirkung monetarer Anreize auf die Leistung dampfen kann. Zwar
mag ein monetarer Anreiz die Anstrengung zur Leistung erhéhen, diese Anstrengung wird aber
unter Umstanden auch zum Erlernen neuer Strategien und Fertigkeiten verwendet, was nicht zu
einer kurzfristigen Leistungssteigerung fiihren muss (a.a.O., S. 321). Auch kann eine schwierige
Aufgabe zu einer Neubewertung des beruflichen Selbstvertrauens flhren, was sich wiederum auf
die Leistung auswirkt, d.h. in diese Verbindung greift der monetare Anreiz nicht ein (a.a.O., S.
320f.).

¢ Umfeldbezogene Variablen: hier finden sich beispielsweise Zeitdruck, Veranwortlichkeiten, ge-
setzte Ziele (vgl. Kapitel 7.3.), Feedback (a.a.O., S. 325).

e Anreizschematische Variablen: Hohe und Bedeutung der monetaren Belohnung, zeitliche Dimen-
sionen, Variabilitat, Auswirkungen auf interne Beziehungen (z.B. interner Wettbewerb) (a.a.O., S.
330f.).
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kus vom Arbeitsinhalt auf die Belohnung gelenkt wiirde'”® . Auf der anderen Seite
vermerkt Wiersma (1992), dass dieser Schluss trigerisch sei, da man sich in einer be-
ruflichen Situation nie ganzlich wie in einer Freizeit-Situation fuhlen kdnne: selbst mit
personlich sehr befriedigenden Arbeitsinhalten werde die Arbeitserledigung immer mit
nachfolgenden extrinsischen Belohnungen in Verbindung gebracht (a.a.O., S. 111).

Es gibt weiterhin Hinweise auf einen korrumpierenden Effekt: Manager, die sehr hohe
materielle Anreize geboten bekommen, urteilen Uber die damit verbundene Tatigkeit

negativ, ihre intrinsische Motivierung wird folglich beeintrachtigt (vgl. die Ergebnisse von
Deci, Ryan 1985; vgl. auch Hacker 1998, S. 342). In die gleiche Richtung geht das sen-
sible Gleichgewicht des 0.g. ,psychologischen Vertrags®, der auf gegenseitiger Achtung
der personlichen Motivation beruht: auf denjenigen, der glauben muss, nur ,gekauft® zu
sein, wirkt diese Einschatzung nicht motivierend (vgl. auch Wunderer 2003, S. 410).

Mitarbeiter lassen sich offensichtlich nur kurzfristig durch materielle Anreize motivie-
ren, dauerhafte Verhaltensanderungen werden damit nicht erreicht. Schlimmstenfalls
entstehe eine dauerhafte Verpflichtung auf einen Anreiz, damit der Mitarbeiter sich G-
berhaupt anstrengt, mit der Folge, dass bei Wegfall des Anreizes die Leistung des Mit-
arbeiters ebenfalls sinkt — und mit der weiteren kuriosen Folge, dass die Leistung aber

nach kurzer Zeit wieder auf das alte Niveau steigt (Kohn 1996, S. 16f.).

Erschwerend kommt bei der Betrachtung des kontrovers diskutierten Motivierungs-
Gefliges hinzu, dass Uber die Wirkungen verschiedener Anteile von extrinsischer und
intrinsischer Motivierung noch wenig bekannt ist'®. Zusammenfassend mit Hacker

(1998) formuliert, kdnnen extrinsische und intrinsische Motivierungen im Male der Ent-

7% ygl. Bonner, Sprinkle (2002, S. 324f.) und die dort angegebene Literatur und in Bezug auf die Ergeb-
nisse von Deci, Ryan (1985), weiterhin die Meta-Analyse von Deci, Koestner, Ryan (1999).

176 Wegen des geringen Wissens uber die tatsachlichen Wirkmechanismen der menschlichen Motivation

und des bedauerlichen Hangs zur Schwarz-Weil3-Polarisierung von extrinsisch und intrinsisch werden
neue Wege in der Personalforschung gefordert, die die Wechselwirkungen zwischen personlichen und
situativen Variablen untersuchen, wobei sie auf interaktive Dimensionen wie z.B. gegenseitige Erwartun-
gen, soziale Normen und unklar gehaltene Belohnungsstrukturen fokussieren sollten (Kunz, Pfaff 2002,
S. 292).

Vgl. zur Thematik ,Motivstrukturen® beispielhaft auch die bis zur Unibersichtlichkeit stark ineinander ver-
wobenen ,cognitive maps® bei Bagozzi, Bergami, Leone (2003, fig. 1- 4, S. 921f.), auf denen versucht
wird, Motivstrukturen von italienischen Armeeangehdrigen bei Zielsetzungen zu hierarchisieren, wobei
zuvor 43 Motive erhoben worden sind.

181



wicklung anforderungsreicher Arbeitsinhalte besser vereinbart werden, wenn darauf
geachtet wird, dass die
e organisatorischen Voraussetzungen fur das Realisieren intrinsisch motivie-
render Potenzen von Arbeitstatigkeiten optimiert’”” und

e Widerspriche zwischen intrinsischen und extrinsischen Motivierungs-
grundlagen vermieden werden (a.a.O., S. 341)""8,

Wunderer (2003) fordert in diesem Zusammenhang zielgruppengerechte Vergutungs-
systeme, die zwischen hoch unternehmerisch motivierten Mitarbeitern und beispiels-
weise motivierten, aber weniger qualifizierten oder mit Routinearbeiten beschaftigten
Mitarbeitern unterscheiden. Auf die jeweilige Motivstruktur und vor allem auf eventuell
bereits ausgebildete Demotivierungen sei gruppenspezifisch einzugehen (a.a.O., S. 413
- 415), was eine herausragende personalwirtschaftliche Unternehmensleistung bedeu-

ten wirde.

Was hingegen durch die Personalforschung bislang offensichtlich vernachlassigt wor-
den ist, sind die Implementierungsprobleme von leistungsorientierten Vergutungssys-
temen: Was Manager theoretisch wissen und begreifen, sei nicht unbedingt das, was
sie dann danach umzusetzen vermégen. Aullerdem hange ein Systemdesign nicht nur
von marktbedingten Notwendigkeiten ab, sondern auch von teilweise undurchsichtigen
Management-Entscheidungen: wie Manager tatsachlich tiber welche Uberzeugungs-
und Entscheidungsprozesse zu einem bestimmten System gelangen, ergebe noch ein
grol3es Forschungsfeld (Beer, Cannon 2004, S. 4f.).

Wenn man die Motivabstufungen abschlieend betrachtet, ist klar ersichtlich, dass Geld
als extrinsischer Faktor, als Folge des Ergebnisses der Aufgabe, der mittelbarste Fak-
tor Uberhaupt ist. Er ist am weitesten von der Aufgabe selbst entfernt. Wenn es sich
nun um eine sehr komplexe Aufgabe handelt, dirfte der Mitarbeiter bereits von dem
Anreiz Geld alleine schon dadurch abgelenkt sein, dass er die Aufgabe zerlegen muss.
Weiterhin hat er mit sich andernden Rahmenbedingungen zu tun, die seine weiter ent-

fernt liegenden Subziele noch starker gefahrden als das gerade zu erledigende Subziel.

""" wobei vor allem (siehe Sprenger!) an Freiraume, Entfaltung, Mitbestimmung und Verstandnis fiir Nut-
zen des eigenen Arbeitsergebnisses gedacht wird (a.a.0., S. 341; vgl. auch Fakesch 1991, S. 39)

178 Aufgrund der sehr schwer zu durchschauenden Wechselwirkungen zwischen intrinsischen und extrin-

sischen Motivatoren wird mitunter empfohlen, Zielvereinbarungssysteme von der variablen Vergiitungs-
idee zu trennen (Bohnisch, Freisler-Traub, Reber 2000, S. 41; Sprenger 2002, S. 176f.).
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Wenn dann noch das Gesamtergebnis erst im Rahmen der Jahresgesprache gewurdigt
und x Monate danach die Pramie ausgezahlt wird, ist fraglich, ob die 10 oder 15% Ge-
haltssteigerung uber das Jahr gesehen als Motivator im Bewusstsein gehalten werden
konnen. Wahrscheinlicher durfte sein, dass Zielerreichungen durch die klare Orientie-
rung und Ressourcenverteilung moglich werden und die Pramierung als ,gerechtes
Teilhaben® an einer leistungsorientierten Vergutung als Prinzip geschatzt wird. Dies
durfte wohl eher Richtung Verstarkung Unternehmenscommitment laufen denn als

echte Motivierung hinsichtlich eines Ziels.

In der Managerumfrage von Becker, Kramarsch (1998) wurden die Anforderungen an
ein Managementvergutungssystem wie folgt formuliert: Die Kriterien Leistungsorientie-
rung und Ergebnisorientierung standen neben Motivierung (und wurden auch in der Tat
relativ gesehen gleich haufig genannt (Becker, Kramarsch 1998, S. 50). Es ist fraglich,
warum diese Kriterien Uberhaupt getrennt formuliert wurden. Motivierung ist eine Vor-

stufe zur Leistungs- oder Ergebnisorientierung, keine paralleles Ergebnis.

Auffallend ist, dass in der Praxis Motivation oft mit ,,SpaR‘“ oder Enthusiasmus in Ver-
bindung gebracht wird; damit wird der in der Personalforschung mit ,intrinsische Moti-
vierung durch Arbeitsinhalte” bekannte Aspekt der Motivation umschrieben. Auch in den
gangigen psychologischen Motivationstheorien wird davon ausgegangen, dass Men-
schen nach dem Lustprinzip handeln, also bemuht sind, positive Zustande aufzusuchen
und negative Zustande zu vermeiden. Nun muss Motivierung nicht unbedingt einen
Spaldfaktor beinhalten: Eine Erwartung der so genannten zweiten Ebene, ergo der Ver-
such einer extrinsischen Motivierung (Lob als Fihrungsstil, hohes Einkommen als Ge-
haltspolitik), ist somit eine Motivation, die offensichtlich ,kein Spal} ist*, ihn aber not-
wendigerweise ersetzen muss, da er verloren ging. In der ausfihrlichen Diskussion um
die motivierende Gestaltung von Arbeitsinhalt und —umfeld, die in diesem Kapitel wider-
gespiegelt werden sollte, ist genau dies der zentrale Punkt. Die Fokussierung auf An-
reizsysteme beherbergt sicherlich die groRe Gefahr, von der wichtigsten Arbeits- und
Lebenserwartung eines jeden Menschen abzulenken: sich ein Arbeitsfeld zu schaffen,
das ihm Freude bereitet. Hier wird — egal von welcher Seite — ein Gebiet betreten, das
sich durch arbeitsethische Relevanz bis hin zu starker sozialpsychologischer und sozi-

alpolitischer Brisanz auszeichnet.
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7.2.3. Ein Erfahrungsbericht

Vor diesem Hintergrund komplexer Wechselwirkungen Iasst sich ein Erfahrungsbericht
Uber Anreizsysteme bei Hewlett-Packard an verschiedenen Standorten einordnen,

dessen Erwahnung rein exemplarischen Charakter hat:

Einleitend geben die Autoren Beer, Cannon (2004) eine kurze Ubersicht tber die jiings-
ten empirischen Forschungsergebnisse zu ,pay-for-performance®-Systemen: die Er-
folgswirkung sei mitunter erstaunlich hoch. Vor allem verweisen sie auf eine Untersu-
chung der Zeitschrift ,Economist® mit 500 Unternehmen aus dem Jahre 1998, bei denen
sich nach Implementierung solcher Systeme der Shareholder Value verdoppelte
(a.a.0., S. 4).

Im Gegenzug berichten die Autoren von den Erfahrungen des Unternehmens Hewlett-
Packard, in dem im Laufe der neunziger Jahre 12 von 13 bereits eingefiihrten variablen
Anreizsystemen nach relativer kurzer Zeit wieder abgeschafft worden sind: Die Mana-
ger hatten den Eindruck, die Kosten uberstiegen den Nutzen bzw. dass nicht einmal
gepruft worden ist, ob Giberhaupt ein Kosten-Nutzen-Vergleich statt fand'’®. Die
verantwortlichen Manager hielten Praktiken wie effektive Flihrung, Zielklarheit und Coa-
ching/ Weiterbildung fir ,a better investment” (a.a.O., S. 3). Den héheren Anteil an der
Leistung sehe man ohnehin bei den intrinsischen Motivationsfaktoren (Kommentar Ko-
chan, in Beer, Cannon 2004, S. 37). Auch wird die Notwendigkeit betont, dass man
daruber nachdenken musse, wie man Leistung generell belohnen kdnne, statt nur im-
mer Uber die Bezahlung zu gehen (Baron, Kommentar in Beer, Cannon 2004, S. 23).
Ohnehin motivierte Mitarbeiter wiirden weniger Uber den Anreiz fur Zielerreichung moti-
viert, sondern uber dessen implizite Aussage des Dankes, wenn auch ,.... in a highly

tangible way“ (Kochan, Kommentar in Beer, Cannon 2004, S. 37).
Fir das Scheitern der Hewlett-Packard-Systeme werden folgende Grinde benannt:

e mangelnde Sachkenntnis der Manager am Standort Uber Gestaltung und Einflh-
rung eines variablen Anreizsystems,

' |n der Tat fult ihre Entscheidung weniger auf echten Kosten-Nutzen-Kalkulationen, sondern auf per-

sonlicher Einschatzung.
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e eng an Leistung gekoppelte Anreize passen nicht zu Unternehmenskulturen mit ho-
hem Commitment, die zudem davor nicht mit Bonussystemen anderer Art gearbeitet
haben,

e Standort-Manager binden ihre Mitarbeiter zu wenig in die Entscheidungsprozesse
hinsichtlich System-Einfuhrung und -Gestaltung ein (Beer, Cannon 2004, S. 45f.),

¢ mangelnde Einbindung in sonstiges MalRnahmen-Bundel der Personalpolitik (Kom-
mentar Gerhart, in Beer, Cannon 2004, S. 31),

e in Unternehmen wie Hewlett-Packard verhindere der zu hohe technologisch be-
dingte Veranderungsdruck eine eventuelle Konstanz in Anreizsystemen (Ledford
Jr., Kommentar in Beer, Cannon 2004, S. 40).

Aus den zitierten, wenn auch aufgrund der geringen Zahl lediglich exemplarischen Erfahrun-
gen ist abzuleiten, dass offensichtlich besondere Sorgfalt auf Einbindung und Training so-
wohl der Fuhrungskrafte als auch der Mitarbeiter notwendig sind, aber auch hohes Augen-
merk auf verlassliche, konstante Leistungsstandards und gerecht empfundene, zugeordnete
Leistungsentlohnung (vgl. Locke, Kommentar in Beer, Cannon 2004, S. 41) — was wiederum
deutlich macht, wie problematisch die Festsetzung eines angemessenen Ziel — oder Leis-
tungsstandards und dessen Bewertung in einem Unternehmen mit vielen unterschiedlichen,
hochkomplexen Funktionen sein kénnen. Die HP-Erfahrungen zeugen von einer hohen
Uberforderung der Fiihrungskrafte vor Ort.

Edwin A. Locke, der als Mit-Begriinder der Goal Setting Theory einer der erfahrendsten Per-
sonalforscher auf dem Gebiet der Anreize in der Arbeitswelt sein dirfte, sieht sich durch die
HP-Erfahrung bestarkt:

,Beer and Cannon’s case study [...] reinforces my belief that successful incentive sys-
tems, especially ones that work for the long term, are very hard, though not impossible
[...] to construct.”

(Locke, Kommentar in Beer, Cannon 2004, S. 41).

185



7.3. Ausgewaéhlte empirische Befunde Uber die Erfolgsmessung von Zielve-
reinbarungs- und Anreizsystemen

Wie bereits in vorherigen Kapiteln (v.a. Kapitel 5.3.) ausgefuhrt, liegen Untersuchungen

uber die Wirksamkeit von personalwirtschaftlichen Mallnahmen entweder in ihrer Bln-

delung oder in relativ hoher Konzentration fur die Funktionen Personalbeschaffung und

Personalentwicklung vor.

Laut Bungard (2000) stehen wirklich solide Meta-Analysen Uber erfolgreiche Zielver-
einbarungskonzepte aus, was er durch den problematischen Charakter der Laborstu-
die erklart (a.a.0., S. 25). Vor allem in konstruierten Untersuchungen werde beispiels-
weise die Zielbindung als studienimmanent vorausgesetzt. In Unternehmen hingegen ist
die Zielbindung das Ergebnis der h6chst individuellen kognitiven Systeme der Mit-
arbeiter. Geld mag sehr wohl motivieren, aber die personliche Motivationsbasis relati-

viere u.a. diese Anreizstarke (a.a.0., S. 24f.).

Hinsichtlich der Messung der Erfolgswirkung von Zielvereinbarungssystemen (ohne An-
reizbetrachtung) wird haufig eine Meta-Studie von Rodgers, Hunter (1991) zitiert, die
von 70 untersuchten MbO-Systemen 68 als erfolgreich einstuft: Nach US-
amerikanischem Vorbild in Zahlen ausgedrickt, seien MbO-Systeme im Schnitt zu 56%
produktivitatssteigernd - falls das Top-Management aktiv die Systemeinfiihrung unter-
stutzt. Falls die Unterstutzung durch das Top-Management ausbleibt, sei die durch-
schnittliche Produktivitatssteigerung immerhin noch 6 % (Rodgers, Hunter 1991, S.
322). Die Steigerungsrate wurde durch Vergleich der Werte Produktivitat vor MbO und
Produktivitat nach MbO ermittelt, wobei weitere Aspekte — wie z.B. Einbindung des
Top-Managements — abgefragt worden sind. Die unterschiedlichen Produktivitats-
Definitionen mussten statistisch aneinander angeglichen werden, um vergleichbare Er-
gebnisse zu liefern (a.a.0., S. 325 — 328). Vor diesem Hintergrund ist die erhebliche
Streuung der Ergebnisse situativ zu relativieren: Es ist unerlasslich, die jeweils einmali-
gen Randbedingungen zu beachten (Gebert, v. Rosenstiel 2002°, S. 229). Grundsatz-
lich betonen Rodgers und Hunter, dass sowohl eine Unterstutzung als auch eine aktive
Teilnahme durch die Unternehmensleitung der wesentliche Erfolgsfaktor schlechthin fir
eine erfolgreiche Anwendung des MbO-Konzeptes darstellen. Sie nehmen eine Mono-

kausalitat zwischen MbO und den Produktivitatssteigerung an, betonen aber weitere
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Forschungsnotwendigkeiten hinsichtlich “extraneous factors® — deren Einfluss sie auf
lediglich 2% schatzen (a.a.O., S. 331f.).

Auch was reine Anreizsysteme angeht, fassen Hardes, Wickert (2000) es vorsichtig

wie folgt zusammen:

,Obwohl die direkten und indirekten Wirkungsmechanismen von betrieblichen Betei-
ligungsentgelten weder in theoretischer noch in empirischer Hinsicht geklart sind,
besteht doch eine tendenzielle Ubereinstimmung in der Literatur, dass eher positive
Produktivitatseffekte durch entsprechende am ,Erfolg’ von Unternehmen oder Unter-
nehmenseinheiten ausgerichtete Entgeltkomponenten mdglich sind.“

(a.a.0., S. 53f.)

Auch Jenkins, Mitra, Gupta, Shaw (1998) betonen die Komplexitat der empirischen Un-
tersuchungen aufgrund der groRen Anzahl an zu berlcksichtigenden Faktoren (vgl.
auch Bonner, Sprinkle 2002, bereits zitiert in Kapitel 7.2.), weshalb auch die vorder-
grundig widerspruchlichen Ergebnisse der ,proponents” und ,opponents® zustande
kommen (a.a.0., S. 777, mit der dort angegebenen Literatur). In ihrer Meta-Analyse
Uber 47 Incentive-Leistung-Beziehungen halten Jenkins et al. fest, dass die Beziehung

zwischen finanziellen Anreizen und qualitativer Leistung nicht signifikant'®°

ist, aller-
dings die Beziehung zwischen finanziellen Anreizen und quantitativer Leistung eine
EffektgroRe von 0.34 aufweist (a.a.0., S. 783). Dies zeigt nach Meinung der Autoren,
dass die Ansicht Kohns (und Sprengers), dass Geld nicht motiviere, nicht stimme, da

finanzielle Anreize einen systematischen Zusammenhang zu Leistung zeigen.

Ein weiteres interessantes Ergebnis ist, dass die Ansicht Decis, extrinsische Anreizset-
zung untergrabe intrinsische Motivierung, in dieser Meta-Analyse nicht bestatigt werden
konnte: Die Leistungssteigerung in extrinsisch gesteuerten Tatigkeiten war nicht gerin-
ger als die Leistungssteigerung in intrinsisch gesteuerten Aufgaben (a.a.O., S. 783). Die
Autoren geben der Hoffnung Ausdruck, den durch Deci angestof3enen ,Mythos* hin-
sichtlich ,extrinsisch zerstort intrinsisch® zu Fall bringen zu kénnen und verweisen auf

die Ergebnisse von Eisenberger, Cameron (1996, S. 1162, zitiert in a.a.0.): Die Situati-

180 die Autoren geben zu bedenken, dass dieses Ergebnis mit Vorsicht zu betrachten ist, da es lediglich

auf der Zusammenfassung von 6 Studien beruht (a.a.0., S. 783).
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on, in der intrinsische Motivierung durch extrinsische Anreize verringert werden kann,

sei so spezifisch'®', dass sie im Arbeitsalltag zu ,Extrembedingungen® zu rechnen wére.

Im Rahmen der langer zurtckliegenden Meta-Analyse von Guzzo, Jette, Katzell (1985)
uber die Auswirkungen monetarer Anreizsysteme auf die Produktivitat wird zwar uber
alle vorliegenden Studien hinweg ein betrachtlicher Effekt - vor allem auf den Output
selbst — nachgewiesen. Allerdings ist die Streuung der Ergebnisse so stark, dass das
durchschnittliche Ergebnis statistisch nicht signifikant ist (a.a.0O., S. 285). Die Autoren
betonen, Incentive-Systeme kdnnten einen sehr starken Einfluss haben, sich aber ge-
nauso schnell im Umkehrschluss bei schlechter Konzeption und falscher Anwendung
ein Misserfolg einstellen kdnnte (a.a.0., S. 289). Die EffektgroRe errechnet sich in die-
ser Meta-Analyse durch Vergleich der Experimentalgruppe zu einer Kontrollgruppe und
wurde Uber die zitierten Studien hinweg angepasst. Von Monokausalitat wird - wie im
Beispiel Rodgers, Hunter (1991) — auch hier ausgegangen.

Weitzman, Kruse (1990, S. 139, zitiert in Gerhart, Milkovich 1992, S. 526) untersuchen
die Auswirkung von Gewinnbeteiligung auf Produktivitdt und kommen zum Schluss,
dass die Verbindung zwischen den beiden Faktoren nicht nachhaltig bewiesen werden
kann und benennen den Einfluss des Anreizsystems auf die Produktivitat mit 7,4%. Be-
denken sind vor allem hinsichtlich der Messung der Entstehung der Produktivitatsstei-
gerung anzumelden, da — wie bereits diskutiert - sehr viele Faktoren einflieien. Milko-
vich, Boudreau (1998, zitiert in Harel, Tzafrir 1999, S. 194) berichten von einer breit an-
gelegten Studie, nach der eine 10%ige Bonus-Steigerung zu einer Steigerung des ,re-
turn on assets® um 1,5% im Folgejahr fuhrte. Auch Harel, Tzafrir (1999) betonen in die-
sem Zusammenhang die Notwendigkeit eines integrierten HRM-Systems hinsichtlich
der variablen Vergutungspolitik und bekraftigen:

~,Money is the most powerful motivator available to organizations.”
(a.a.0.).

Stellvertretend fur die deutsche Personalforschung sei eine Studie von Dressler
(2000) zitiert: Es wird ein variables Vergltungssystem im Einzelhandel betrachtet, wo-
bei von Zielvereinbarungen ausgegangen werden kann, die jedoch — wie im Handel ub-

lich — hauptsachlich auf Umsatzgréfien abstellen durften. In seiner Studie wird daher

81 Die Aufgabenerledigung musste in Freizeit erfolgen. Die dazu benétigte Dauer diirfte erst nach einma-

liger Vorstellung der erwarteten Belohnung bewertet werden. Die Qualitat der Leistung oder Aufgabener-
ledigung misste unberiicksichtigt bleiben (a.a.O.).
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mehr auf die Anreizfunktion der variablen Vergutung eingegangen: In 175 Warenhaus-
Filialen eines Einzelhandel-Konzern wird offensichtlich die Arbeitsmotivation durch das
bestehende variable Vergutungssystem beeinflusst, was wiederum linear positiv auf
den objektiven Erfolg - Bruttoumsatz pro Mitarbeiter, Tantieme - wirkt (a.a.0., S. 42).
Mittels einer Mitarbeiterbefragung erklare der Teil der Arbeitsmotivation, der durch das
Leistungsvergutungssystem beeinflusst wird, den objektiven Erfolg einer Filiale zu
durchschnittlich rund 27%'%,

Sprinkle (2000) untersucht den Zusammenhang zwischen Anreizvertragen und Leis-
tung, aber auch die Auswirkung von Anreizvertragen auf Lernprozesse. Es zeigt sich,
dass monetéare Anreize die Leistung erhdhen kdnnen, aber nur nach ausreichendem
Feedback und Erfahrung; auf der anderen Seite erhdhen monetare Anreize die Lernbe-
reitschaft, da Mitarbeiter bereit sind, innovative Strategien zu entwickeln und benutzen,
um die verlangte Leistung zu erbringen (a.a.O., S. 321f.)

Hinsichtlich der Koppelung von Zielsetzung und monetaren Anreizen existieren empiri-
sche Hinweise darauf, dass Ziele und monetare Anreize voneinander unabhangige, sich
addierende positive Effekte auf Arbeitsleistung haben (vgl. Bonner, Sprinkle 2002, S.
326 und die dort angegebene Literatur). Die Autoren empfehlen daher,

1...] that organizations should employ performance targets in conjunction with fi-
nancial incentives to best motivate their employees.”
(a.a.0.).

In diesem Zusammenhang stellt Wright (1989) fest, dass als Ergebnis seiner Untersu-
chung keine Verbindung zwischen finanziellem Anreiz und Leistung zu finden ist,
aber die finanziellen Anreize Uber Festsetzung des (h6heren) Zielniveaus und die

Zielbindung einen starken Einfluss auf die Leistung haben (a.a.O., S. 699).

182 Als die wichtigsten Sachverhalte, die die Wirksamkeit von Leistungsvergiitungssystemen beein-

flussen, erklarten die beteiligten Mitarbeiter in der folgenden Reihenfolge gewichtet: Leistungsbei-
tragsdenken, Kollegenvergleich, direkte Erwartung (Arbeitseinsatz-Arbeitsergebnis), indirekte Erwar-
tung (Arbeitsergebnis-Vergitung), Externen-Vergleich (Dressler 2000, S. 46). Dressler betont in sei-
ner Studie zwar die Funktionsfahigkeit von monetaren Anreizen, aber gerade der relativ schwache
Bedeutungsrang der ,Indirekten Erwartung“ zeugt nach Meinung der Autorin davon, dass es den Mit-
arbeitern viel mehr um das Bewusstsein einer leistungsgerechten Anerkennung geht als die zusatzli-
che Einkommensmaglichkeit. Das Geflihl, ein ,richtiges” Vergiitungssystem zu besitzen, zielt eher auf
Starkung des Commitment gegentiber dem Arbeitgeber. Wenn erwartete Systeme nicht vorhanden
sind, sinken Arbeitszufriedenheit und leistungssteigerndes Commitment.
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Auffallend ist, wie die Personalforschung den Kostenaspekt vernachlassigt (vgl. Beer,
Cannon 2004, S. 46). Es scheint geradezu, als ob alle untersuchten variablen Vergu-
tungssysteme dem Postulat von Zander (2001) folgten: ,keine zusatzlichen Verwal-
tungskosten!“ (a.a.0., S. 11). Es ist verwunderlich, wenn bei der Erfolgsmessung von
HR-Praktiken auf die Kostenseite verzichtet wird: gerade bei Malinahmen, die Mitarbei-
ter in groRer Zahl betreffen, konnen Kosten latenter Art alleine schon durch die damit
verbrachte Arbeitszeit eine erhebliche Summe darstellen. Fur variable Vergutungssys-
teme kommen die variablen Einkommensbestandteile hinzu: Fir die Initiatoren des in
Kapitel 5.2. bereits vorgestellten Profit-Sharing-Programms von Eastman Kodak gilt da-
her

»2human resource investments should be subject to the same financial cost of
capital or hurdle rate applied to investments in the division carrying a similar level
of risk.”

(Boudreau, Berman 1991, S. 402).

Mit dem entwickelten — einer Investitionsrechnung verwandten - Algorithmus kann das
Eastman-Kodak-Management den Break-Even-Point bestimmen: welche Gewinnent-
wicklung zu welcher vermuteten prozentualen Programm-Einwirkung vorliegen muss,
damit ,es sich noch lohnt, Teile vom Gewinn an die Mitarbeiter, die ihn verursacht ha-
ben, abzugeben (a.a.0., S.401). Der Ansatz ist insofern bemerkenswert, da er von der
starren Monokausalitat abweicht, aber dennoch simpel in der Berechnung bleibt. Die
Berechnung ist sowohl vor, als auch wahrend und nach der Systemanwendung geeig-
net; kurzfristig kann entschieden werden, ob das System aus finanzwirtschaftlicher
Sicht noch tauglich ist. Sein gro3en Vorteile liegen in seiner Einfachheit und Flexibilitat:
Wenn sein zu Grunde liegendes Argumentationsgefiige durch die involvierten Ent-
scheidungstrager akzeptiert ist, kann es trotz seiner Mangel eine praktikable Form

zur 6konomischen Kosten-Ertrags-Evaluation eines variablen Vergutungssystems sein.

Als Fazit ist festzuhalten, dass Untersuchungen hinsichtlich Zielmanagementsysteme
und Anreizsysteme sich weit Uberwiegend auf die Betrachtung einer eventuellen
Leistungs- bzw. Produktivitatssteigerung konzentrieren. Wenn ein entsprechendes Pro-
gramm allerdings zielgerichtet zur Leistungssteigerung eingesetzt wird, sollte es sich
einer detaillierten Kostenbetrachtung nicht entziehen kdnnen, wobei hier eine Kostenbe-

trachtung auch in Termini wie ,negativer Nutzen® erlaubt sein muss. Eine ex-post Be-
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trachtung eignet sich insofern besser als eine vorgeschaltete, traditionelle Investitions-
rechnung, da bei personalwirtschaftlichen MalRnahmen die Wirkungen mannigfaltiger

Natur sein konnen.
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8. Uberfilhrung zum empirischen Ansatz: Wie kann ein Zielmanagementsys-
tem'®® mit variabler Gehaltskomponente umfassend bewertet werden?

Zielvereinbarungs- oder Zielmanagementsysteme mit variabler Gehaltskomponente
verfolgen, wie bereits ausgefuhrt, nach der gangigen Literatur zwei Zielsetzungen:
e Verbessertes Unternehmensergebnis bzw. verbesserte Unternehmenszielerrei-

chung durch Transparenz und Orientierung durch kaskadierende Zielsetzungen
mittels Leistungskanalisierung.

e Erhohte Leistungserbringung der Mitarbeiter durch extrinsische Motivierung des
Faktors Geld.

Anhand eines empirischen Ansatzes soll in der vorliegenden Arbeit untersucht werden,
ob diese Zielsetzungen realistisch sind. Sie zielen auf die generelle Leistungserstel-
lung in umfassendster Art und Weise ab - und dies mit zwei unterschiedlichen Me-
chanismen. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, nicht nur zu Uberprifen, ob die postulier-
ten positiven Wirkungen eines Zielmanagementsystems mit variabler Gehaltskompo-
nente eintreten, sondern samtliche Einfluss- und OutputgréfRen zu ermitteln. Dazu ge-
horen auch die quantifizierbaren Kosten. Damit soll eine umfassende Bewertung ei-

nes komplexen personalpolitischen Instrumentes vorgestellt werden.

Wenn es um die Erfolgsfeststellung solcher Personalmallinahmen geht, werden haufig
vage Formulierungen gewahlt. Beispielsweise wird auf Arbeitszufriedenheit verwiesen,
aber auch auf die gesteigerte Produktivitat oder verbesserte Gesamtzahlen mit unter-
stellter Kausalitat. Es scheint in der Praxis vieles erlaubt zu sein: Wie bereits in Kapitel
4 ausgeflhrt, gibt es eine Fille von KenngrofRen, die als Erfolgsmal fir verschiedene
HR-Praktiken herangezogen werden kdnnen. Es steht durchaus im Ermessen jeder Un-
ternehmenspolitik, wie der Erfolg dieser ,soften“ MalRnahmen definiert wird: Reicht es
den Verantwortlichen, die Arbeitszufriedenheit zu erhéhen? Die Fluktuation zu verrin-
gern? Die Produktivitat der Produktionsstatten zu erhéhen? Selbst wenn sich intern auf
die fUr die Beteiligten Uberzeugenden Erfolgskennziffern geeignet wurde, bleiben die
Frage der Kausalitat und das Problem der Bewertung. In anderen Worten: Ist eine Ver-
anderung der betrachteten Kenngréfe wirklich Gberwiegend auf die Personalmal3nah-

me zurtckzuflhren, und sieht man sich Uberhaupt in der Lage, diese Kenngrdle gliltig

183 Nachdem beim untersuchten Unternehmen der Begriff ,Zielvereinbarung“ bewusst aufgrund enger

Vereinbarungsspielrdume vermieden wird, wird bevorzugt von Zielmanagementsystemen gesprochen.
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darzustellen? Allerdings scheint oft nicht mal dieser Versuch unternommen zu werden.

Beispielhaft sei die Systembewertung Carl Zeiss zitiert:

»INach der rund vierjghrigen Erfahrung mit dem System Zielvereinbarung/ Variable
Vergutung fallt das Fazit eindeutig positiv aus. Durch die klare Zielstruktur gelingt es
allen besser, ihre Aufgaben und MalRnahmen ganz konkret auf die Ziele auszurich-
ten. Die Tatigkeiten innerhalb und zwischen den Bereichen werden starken aufein-
ander abgestimmt und Synergieeffekte besser genutzt. In der Summe haben all die-
se Faktoren dazu beigetragen, dass sich wahrend dieser Zeit das Unternehmenser-
gebnis kontinuierlich verbessert hat. Der Aufwand fur die Einfuhrung und Implemen-
tierung des leistungs- und erfolgsorientierten Vergutungssystems haben sich ge-
lohnt.”

(Sold, Uepping 1999, S. 497).

In diesem Beispiel wurden weder die Kosten ermittelt, noch wurden sie dem Delta des
Unternehmensergebnisses gegeniibergestellt — wobei im Ubrigen von einer Monokau-

salitat ausgegangen worden ware.

In Kapitel 5 wurden bereits einige Evaluationsmethoden der Personalbeschaffung und —
entwicklung vorgestellt: Die Spannbreite reichte von reinen Effektivitatsuntersuchungen
mit ,Erreichungsgraden” bis hin zu den klassischen Investitionsrechnungen, die eine
Effizienzzahl unter dem Schlussstrich erwarten. Wie bereits angesprochen, leiden die
meisten Evaluationsmethoden von Personalprogrammen— neben den bereits angespro-
chenen Schwachen - an der Missachtung der Kostenseite. Im Fall der Effektivitatsbe-
trachtungen kénnte man beispielsweise den Schritt weiter gehen und die Kosten dem
Zielerreichungsgrad gegenuberstellen. Dann lautete z.B. die Frage: ,Ist dem Unterneh-
men eine Verringerung der Fluktuation der als High Performers eingestuften Mitarbeiter
um X % die Summe von Y Euro pro Jahr fir eine personalwirtschaftliche Mallnahme
wert, unter der Annahme, dass diese MalRnahme die Verringerung der Fluktuation we-

sentlich gesteuert hat?“

Die unbefriedigende ,Wert-Frage“: ,Was lassen wir uns das kosten?“ ergibt sich zwin-
gend aus der unzulanglichen Bewertung der Aufwand- und Nutzenseite komplexer Per-
sonalprogramme. Wie viel wert ist hohe Arbeitszufriedenheit? Was kostet ein schlech-
tes Betriebsklima? Was kosten suboptimierte Zielformulierungen bzw. kann man ihre

Suboptimierung Uberhaupt erkennen?
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Deswegen werden diesbezugliche Fragestellungen eher rhetorisch formuliert:

»l-..] und es stellt sich die Frage, ob dieser Aufwand [fUr Zielvereinbarungssysteme]
durch die erreichten Leistungssteigerungen kompensiert werden kann*
(Krause 2003, S. 46),

“The final conclusion is that pfp [pay for performance] programs may be unproduc-
tive instruments for influencing behavior and results due to their high “costs” of im-
plementation. Basically, these initiatives are perhaps too tough to manage.”

(Dailey, Kommentar in Beer, Cannon 2004, S. 27)

Es wird sehr deutlich, dass eine hohe Unsicherheit hinsichtlich Effektivitat und Effi-
zienz gefuhlt, aber gleichzeitig vor der extremen Beweis-Schwierigkeit kapituliert wird.
Es stellt sich die Frage, ob diese Uberlegungen hinsichtlich eines vertretbaren Auf-
wands lediglich aus einem kritischen Zeitgeist heraus gestellt werden. Es scheint in der
Tat unmoglich, exakt darzustellen, welcher Anteil ein solches System an einem eventu-
ell verbesserten Unternehmensergebnis hat, und welcher - vor allem nicht bezifferbarer

- Aufwand dem gegenuber steht.

In der vorliegenden Arbeit wird versucht darzulegen, wie weit der Blickwinkel zur Be-
trachtung komplexer personalpolitischer MalRnahmen sein kdnnte. Gleichzeitig wird der
Versuch unternommen zu begrinden, vor welchen Schlussfolgerungen hinsichtlich
der Auswirkungen von Personalpolitik man Abstand nehmen sollte. Empirisches
Untersuchungsobjekt ist ein Zielmanagementsystem mit variabler Vergutungskompo-
nente in einem Geschaftsbereich eines international tatigen Konzerns, anhand dessen
exemplarisch eine evaluierende Vorgehensweise auf Basis der Kosten-Wirksamkeits-

Analyse vorgestellt wird.
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9. Empirischer Ansatz

9.1. Ausgangspunkt

Wie in den vorhergehenden Kapiteln dargestellt, ist durch die Personalforschung und —
praxis bereits eine ganze Reihe von Personal-Controlling-Instrumenten entwickelt wor-
den, um die als ,soft“ eingeschatzten Personalmal3nahmen und —programme zu bewer-
ten. Es wurde bereits darauf eingegangen, dass diese Bewertungsmethoden in ihrer
Exaktheit umso einleuchtender erscheinen, je raumzeitlich begrenzter die Personal-
maflnahme gestaltet ist. Das personalpolitische Instrument der Leistungssteuerung
durch Zielvereinbarungssysteme mit angelagertem Vergutungssystem ist hinsichtlich
seiner Umfassendheit womoglich nicht zu Uberbieten. Zwar weisen die bisherigen em-
pirischen Ergebnisse nach, dass

e Zielvereinbarungssysteme und monetare Anreizsysteme getrennt angewendet zu

Produktivitatssteigerungen fihren kénnen,

e diese zwei Systemarten zusammen angewendet ihre jeweils produktivitatsstei-
gernde Wirkung addieren.

Ergebnisse dieser Art beeinflussen die Meinungsbildung innerhalb der Organisationen
und unterstitzen Trends. Wenn ein Unternehmen vor der Frage steht, ein System die-
ser Art einzuflihren, um die Erflllung bestimmter Leistungserwartungen sicherzustellen,
wird es seine Entscheidung womaoglich nicht zuletzt auf diese empirischen Ergebnisse
stutzen. Diese Ergebnisse drucken allerdings nichts anderes aus, als dass im allgemei-
nen bestimmte Einflisse eine bestimmte Wirkung auf ein erwlinschtes Ergebnis haben,
dass z.B. die Kenntnis des Unternehmenszieles eine moderierende Wirkung auf den
Unternehmenserfolg haben kann. Was davon ein einzelnes Unternehmen fur sich ablei-
ten kann, ist gering an Substanz. Daher wird in der vorliegenden Arbeit die Ansicht ver-
treten, dass sich die Bewertung eines derartigen Systems in seiner konkreten An-
wendung nicht als praktikabel darstellen konnte, d.h. dass die bisher entwickelten

Instrumente des Personal-Controllings nicht zu einem befriedigenden Ergebnis flihren.
Die Forderung Wunderers (2003):

L,Der Wert der zusétzlichen Leistung sollte mess- und zurechenbar sowie fir die Or-

ganisation grol3er sein als die Kosten der Bonuszahlung und die damit verbundenen
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Aufgaben.”
(a.a.0., S. 410)

ist hinsichtlich ihrer Erreichbarkeit erstaunlich. Die kritischen Punkte fur Management-

Positionen liegen sowohl in der Frage,

e ob eine Leistungssteigerung oder —bundelung darstellbar ist,
als auch

e 0b diese eventuell festgestellte Leistungssteigerung oder —bindelung durch
das System verursacht worden ist,

als auch

e o0b ein eventueller, finanzwirtschaftlich messbarer Unternenmenserfolg
durch diese Leistungssteigerung oder —bundelung verursacht worden ist.

Die den Zielvereinbarungssystemen zu Grunde liegenden Theoriekonzepte postulieren,
dass sowohl motivierungsbedingt als auch durch Verbesserung der Arbeitsorganisation
Leistungssteigerungen bzw- bundelungen hervorgerufen werden konnen. Es wird deut-
lich, dass bereits fur die personell bedingte Leistungsveranderung mehrere Komponen-
ten zutreffen: nach Hacker (1998, S. 311) sei beispielhaft gezeigt, welche verschiede-
nen, nicht unbedingt voneinander abgrenzbaren Ursachen personelle Leistungssteige-
rungen haben kénnen (Abb. 9-1). Dennoch sind davon immer noch unberthrt weitere
externe Einflussfaktoren auf die Verbesserung von Leistungskennziffern genereller

Art, wie z.B. konjunktureller Einfluss, Verhalten der Mitbewerber etc.

Es handelt sich somit um Probleme der Messbarkeit und der kausalen Erklarung.
Einschrankend ist zu sagen, dass diese Annahme vor allem fir hoch qualifizierte Mitar-
beiter qilt, die fur stark vernetzte verwaltende oder steuernde Tatigkeiten eingesetzt
werden. Auf der andere Seite werden genau fur diese Mitarbeitergruppe Zielvereinba-
rungssysteme und variable Gehaltssysteme angeboten, da sie flir GroBunternehmen
zum Standard gehdren und vor allem von qualifizierten Mitarbeitern eingefordert wer-

den.

Die Autorin mochte folglich die Uberlegung zur Diskussion stellen, ob eine Entschei-

dung, Zielmanagementsysteme mit variabler Gehaltskomponente einzuflhren, - so
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Mogliche Ansatzstellen von personell
bedingten Leistungssteigerungen

Verbesserung technisch- Verbesserung perso-
organisatorischer Vorausset- neller Leistungsvor-
zungen aussetzungen
. . Gewinnung von Steigerung
an Arbeitsmitteln | an Arbeitsver- Kenntnissen des Einsatzes
fahren bzw. Erfahrungen, bei veranderter
organisation Fertigkeiten, Motivierung
Trainiertheit

l

(mdgliche Auswirkungen auf
Personlichkeitsentwicklung)

einige charakte-

ristische Wech-
selwirkunaen
A
A 4 A 4
Steigerung von Einsatz (,geistige Einsatz fir be-
Kraft, Tempo Durchdringung®) fur wusstes Erlernen
oder Arbeitszeit- (intellektuell vermittel- besserer Leis-
ausnutzung te) Verbesserung ei- tungsvorausset-
gener Arbeitsmetho- zungen (Kénnen)
A den bzw. -mittel
| y T

Abb. 9-1: Ansatzstellen von Leistungssteigerungen (nach Hacker 1998, Abb. 14.2, S.
311)
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grundlich ihre Zielsetzung Uberlegt sein mag — Uberhaupt Uberprift werden kann. Es
werden dabei sowohl Zweifel an der Durchschaubarkeit der Funktionalitat der ,black
box" des Systems formuliert, als auch an der Feststellung des Outputs. Die empirische
Studie war in der Form angelegt, dass das Ergebnis erlauben sollte, daraus resultie-

rende Vermutungen als induktiv ermittelte Hypothesen zu formulieren.

9.2. Methodik: Eine ,,Tauglichkeitspriufung“
9.2.1. Einleitung

Es ist problematisch, wenn einer eindeutig zu beziffernden monetaren Kostengroflie
keine genauso klaren Ergebnisse auf der Nutzenseite gegenuber stehen. Dies bedeu-
tet namlich nur, dass die klaren Kosteninformationen genauso wertlos sein kdnnen wie
die nicht-monetaren, erst zu ,ubersetzenden” Nutzendimensionen, da die Vergleichbar-
keit fehlt. Ist der Betrag von 200.000 Euro zu viel fur die Unterhaltung einer betriebsei-
genen Kindertagesstatte, wenn sich alle Beschaftigten sehr zufrieden dartber zeigen,
sich die Fehlzeiten und die finanzwirtschaftlichen Erfolgsgréen aber nicht nennens-
wert verbessern? Der Vorteil der Kostentransparenz kann sich sogar zum Nachteil ver-
kehren, da es héchst unbefriedigend ist, keinen Vergleichswert heranziehen zu kénnen.
Auf der anderen Seite kann es einer generell akzeptierten Entscheidungsfindung die-
nen, wenn Kosten bis zu einer bestimmten Hohe als unternehmenspolitisch vertretbar
zur Finanzierung einer gewtinschten Mallinahme angesehen werden. Das wird stark
von der Finanzkraft einer Organisation abhangen: Man wird MaRnahmen ohne eindeu-
tig darstellbaren Nutzen eher kritisch hinsichtlich ihrer Notwendigkeit bzw. Beweiskraft
hinterfragen, wenn die Mittel knapp sind. Es kann davon ausgegangen werden, dass
man in finanzstarken Zeiten sicherlich groRztgiger mit ,Experimenten® umgeht und ih-

ren tatsachlichen Nutzen nicht hinterfragt.

Da die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit u.a. lautet, die Kosten des Zielmanage-
mentsystems mit variabler Verglitung darzustellen. Da es auf der anderen Seite mehr
als fraglich ist, ob der Nutzen in gleicher Form quantifiziert werden kann, ist fir den em-
pirischen Ansatz geprift worden, inwieweit die Kosten-Nutzen-Analyse anwendbar ist.

Dieses Konzept der Projektbewertung stammt, wie bereits im Kapitel 4 vorgestellt, der
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Nutzen- und Wohlfahrtsokonomie. Sie unterscheiden sich hauptsachlich in der Darstel-

lung der Nutzenseite — monetar und nicht-monetar — und in der Alternativen-Bewertung.

Die Kosten-Nutzen-Analyse i.e.S., so beachtenswert sie sich auch in den betriebsoko-
nomischen Bereich entwickelt hat (siehe die Arbeiten von Schmidt, Hunter und Kollegen
in Kapitel 4), ist fur die vorliegende Untersuchung nicht geeignet, da die geforderte mo-
netare Darstellung des Nutzens als Synthese zu eindimensionalen Entscheidungsma-
Ren aufgrund der Unterschiedlichkeit der Wirksamkeiten nicht darstellbar ist. Dartber
hinaus mochte sich die Autorin nicht wie Schmidt und Kollegen uber die hochproblema-
tische Kausalitatsfrage hinwegsetzen. Geeignet scheinen allerdings Komponenten der

Kosten-Wirksamkeits-Analyse.

9.2.2. Modifikation der Kosten-Wirksamkeits-Analyse: Die Tauglichkeitspru-
fung

Die Kosten-Wirksamkeits-Analyse (KWA) stellt ab auf eine ganzheitliche Zielplanung
und eine heuristische Wirkungsanalyse. Die Nutzenseite wird nicht monetar und — falls
nicht moglich — auch nicht einheitlich bewertet: Die KWA belasst die eventuell in unter-
schiedlichen MaReinheiten vorliegenden Outputeffekte als Einzelaussagen. Folgender
Aufbau der KWA ist in Anlehnung an Hanusch (19947 S. 160) zu beachten:
1. Zielanalyse: die Ziele missen vollstandig, widerspruchsfrei und operationali-
sierbar erfasst werden,

2. Erfassung von Nebenbedingungen: Ermittlung der relevanten Nebenbedingun-
gen,

3. Alternativenbestimmung: Konzipierung von Handlungsalternativen, die den
gesetzten Zielen dienen konnen,

4. Kostenanalyse: Ermittlung der Kosten in monetarer Form,

5. Wirksamkeitsanalyse: Quantifizierung der positiven und negativen Outputwir-
kungen im Hinblick auf das angestrebte Zielsystem anhand geeigneter Male
oder Indikatoren,

6. Zeitliche Homogenisierung,
7. Berlcksichtung von Risiko und Unsicherheit,

8. Zusammenfassung der Ergebnisse,

Die Kosten-Wirksamkeits-Analyse ist in der Vollstandigkeit ihrer Schritte fir den hier
vorgestellten empirischen Ansatz nicht abbildbar. Das im Folgenden zu beschrei-
bende Zielmanagementsystem mit gekoppelter variabler Vergutung ist im Fruhjahr

2005 hinsichtlich eines Unternehmensbereiches eines internationalen Konzerns un-
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tersucht worden. Da das Zielmanagementsystem bereits seit 4 Jahren eingefuhrt ist,
handelt es sich um den Status Quo; eine eventuelle Alternative ware somit die Nicht-
Existenz eines solchen Systems. Somit durfte Punkt 2, Darstellung der relevanten
Nebenbedingungen, vernachlassigbar sein. Auch der Schritt 6, die zeitliche Homo-
genisierung, wird hier nicht betrachtet, da der analysierte Zeitraum — aus Grinden,
die noch erlautert werden - nur ein Kalenderjahr umfasst. Schritt 7, Risiko und Unsi-
cherheit, wird ebenfalls nicht betrachtet.

Diejenigen Schritte, die sich fur die vorliegende empirische Studie noch als prinzipiell
geeignet erweisen, unterliegen aus folgenden Grunden der Notwendigkeit einer Mo-
difikation:

Schritt 1: Zielanalyse.

Die Pramissen dieses ersten Schrittes mussen im Hinblick auf die vermutete Mul-
tifunktionalitat von Zielmanagementsystemen bereits in Frage gestellt werden:
sind die Ziele wirklich vollstandig, widerspruchsfrei und operationalisierbar anzu-
fuhren? Es werden die Zielerwartungen zwar erfasst; es ist allerdings damit zu
rechnen, dass sie sich als widerspruchlich und nur als schwer operationalisierbar
herausstellen. Es wird hier also in Kauf genommen, bereits im ersten Schritt ge-
gen das ,Regelwerk” der KWA zu verstol3en. Statt dessen wird der Betrach-
tungsschwerpunkt auf die Komplexitat und Fille der Zielerwartungen gelegt.

Schritt 3: Alternativenbestimmung.

Obwohl grundsatzlich die Kosten-Wirksamkeits-Analyse die MalRnahme aus den Al-
ternativen ermitteln soll, die hinsichtlich der angestrebten Ziele die hdchsten Erful-
lungsgrade aufweist, kann die Anzahl der Alternativen auch nur eine einzige Alterna-
tive betragen bzw. den Status Quo betreffen. Fur die Empirie wurde ein konkretes
Zielmanagementsystem mit variabler Gehaltskomponente betrachtet; als ,Alternati-
ve“ kame die Nicht-Existenz des Systems in Betracht, was fir manche Bereiche des
Unternehmens die Fortfihrung von ublicherweise individuell entwickelten und nicht
flachendeckend nachgehaltenen, wenig formalisierten Zielfihrungsstrukturen be-
deutet hatte. Als echte Alternative ist diese je nach Abteilung variantenreiche Art der
Zielfihrung nicht zusammenfassend zu beurteilen. Aus diesen Griinden wurde auf

einen Vergleich zwischen Alternativen in diesem empirischen Beispiel verzichtet.
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Schritt 4: Kostenanalyse.

Es wird eine Ermittlung der angefallenen Systemkosten vorgenommen, wobei an

monetar quantifizierbare GrolRen gedacht wird.

Schritt 5: Wirksamkeitsanalyse:

Geeignetes Mess-Werkzeug fur die Darstellung von Interaktion, Kommunikation und
Leistung in leitenden und hoch qualifizierten Tatigkeiten zu finden, stellt eine psy-
chometrische Herausforderung dar, die die vorliegende empirische Studie aufgrund
der begrenzten Rahmenbedingungen nicht erfullen kann. Allerdings wird versucht,
eine Darstellung der Outputwirkungen zu liefern, wenn auch eine Quantifizierung

nicht vorgenommen werden kann.

Aus diesen Grunden ist die KWA vollstandig nicht anzuwenden. Das grofte Manko ist
die mangelnde vergleichende Gegenuberstellung von Kosten und Output. Fir den em-
pirischen Ansatz sind deshalb die 0.g. einzelnen Komponenten ausgewahlt und modifi-
ziert worden und sollen unter der Bezeichnung ,,Tauglichkeitspriifung“ weitergefihrt
werden. Damit wird gleichzeitig der Anspruch heruntergesetzt, den Output personalpoli-
tischer MalRnahmen ,geeignet operationalisiert” in der empirischen Studie darstellen zu
konnen. Die Zielsetzung dieser Vorgehensweise liegt darin, so breit wie moglich die
Einflussfaktoren auf den anvisierten Output und die Auswirkungen des hierzu einge-
setzten Systems zu bertcksichtigen.

9.3. Vorstellung des Untersuchungsdesigns

9.3.1. Das Unternehmen und das Performance Management System

Bei dem Unternehmen handelt es sich um einen Konzern der Textilindustrie mit Gber
30 Auslandstdchtern weltweit. Die Mitarbeiteranzahl betragt unter 10.000 Personen,
der Umsatz im Jahr 2004 ca. 1,5 Milliarde Euro. Dieser Bilanzwert und weitere Kenn-

zahlen werden flr die vorliegende Arbeit proportional verzerrt dargestellt.

Das Unternehmen ist in eine Sparten-Matrixorganisation aufgebaut. Die empirische
Studie wurde im Frihjahr 2005 ex post flr das Kalenderjahr 2003 in dem damals er-

folgreichsten Unternehmensbereich durchgefihrt.

Ab dem Jahr 2001 wurde schrittweise das so genannte Performance Management

System (PMS) fir Leitende Angestellte und aul3ertarifliche Mitarbeiter eingeflihrt, das
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aus drei Komponenten besteht: ,Zielmanagement®, ,Variable Vergutung“ und ,Kompe-
tenzmanagement®. Das Jahr 2002 ist noch als Einfuhrungsphase zu betrachten. Das
Kompetenzmanagement wurde als letztes Modul zeitlich deutlich versetzt installiert und
verfolgt das Ziel, Kompetenzprofile und weitere Instrumente flur Feedback und Potenzi-
alermittlung zu erstellen. Dieses Modul wird in der Studie nur am Rande betrachtet. Es

ist nicht an die variable Vergutung gekoppelt.
Generell wurden die Zielsetzung der drei Komponenten mit

e ,Orientierung,
e Motivation und

e Befahigung unserer Fihrungskrafte und Mitarbeiter*
umschrieben.

Die Unternehmensfuhrung formulierte spezifisch fur die Komponenten ,Zielmanage-
ment“ und ,Variable Vergutung® folgende Postulate:

e FOrderung von Zieltransparenz und Zielpriorisierung
e Verdeutlichung des Beitrags jedes Einzelnen zum Unternehmenserfolg
e Honorierung guter Zielerreichung

(aus der Praambel einer Gesamtbetriebsratsvereinbarung aus dem Jahr 2003)

Dabei sollen an die Vergutung diejenigen Messgrofien gekoppelt werden, die sich an
der Wertsteigerung orientieren, d.h. nachhaltig das Werttreiber-Konzept verfolgen.

Gehaltspolitisch war fur das Jahr 2003 bei den aulRertariflichen Angestellten vorgese-
hen, dass die Aufteilung 85% (fixes Gehalt) zu 15% (variables Gehalt) betrug. Der vari-
able Gehaltsbestandteil wurde erfolgsabhangig sowohl von der Erreichung der indivi-
duellen Ziele (zu 40%) als auch von der Erreichung der Unternehmensbereichsziele (zu
60%) bestimmt. Hinter der individuellen Zielsetzung stand die Werttreiber-Philosophie
und Projektarbeit, d.h. man war bestrebt, Aufgaben als Ziele zu erklaren, die - abgese-
hen von der taglichen Routine - tatsachlich als innovativ anzusehen sind. Das Ergebnis
des Unternehmensbereiches bemal} sich fir die Mitarbeiter am EBIT (Earnings before
Interests and Taxes): Ende 2002 wurde festgelegt, welche Planwerte des EBIT mit

50%, 100% und 150% als Zielerreichungsquoten gleichzusetzen waren.

Fir die Leitenden betrug die Fix-Variabel-Relation des Gehaltes 80% zu 20%. Fur die-

se Mitarbeitergruppe wurde der variable Gehaltsbestandteil zu 30% von der Zielerrei-
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chung der individuellen Ziele bestimmt, zu 20% vom Konzernergebnis als EBITDA
Marge (Earnings before Interests and Taxes, Depreciation and Amortisation) und zu
50% der EBIT des eigenen Unternehmensbereiches.

Auch der Zielerreichungsgrad der individuellen Ziele wurde mit 50%, 100% und 150%
gestaffelt, d.h. eine Mindestauszahlung von 50% des variablen Gehaltsbestandteils
wurde garantiert. Der Aufbau des variablen Anteils sollte aus bestehenden fixen Ein-
kommensbestandteilen oder Gehaltserhéhungen erfolgen, damit der Ubergang kosten-
neutral fir das Unternehmen resultierte: 100% des erfolgsabhangigen Anteils bedeute-
te somit, dass das bisherige Vollgehalt erreicht werden wiirde'®. Die Auszahlung er-

folgte im Mai des Folgejahres'®.

Um den variablen Gehaltsbestandteil zu schaffen, war es in der ersten Phase moglich,
freiwillig einen Teil, z.B. die Jahressonderzahlung, zu ,wandeln®. Weiterhin war vorge-
sehen, deutlich Uber die Halfte einer eventuellen Gehaltserhdéhung in den variablen Teil
flieBen zu lassen, bis die ZielgrolRe 85 — 15 bei den aulertariflichen Angestellten er-
reicht wurde, wobei die 12 monatlichen Gehaltszahlungen erhalten blieben. Die Bereit-
schaft war eher zdgerlich; vor allem in der freiwilligen Phase waren Vorbehalte spurbar.
Bei Neueinstellungen wurde die gewunschte Relation bereits arbeitsvertraglich veran-
kert.

Das Zielmanagementsystem orientierte sich an den Unternehmenszielen und deren
Kaskadierung. Nachdem die Unternehmensflihrung mittels eines ,internationalen Ziele-
kompendiums*® die Unternehmensziele formuliert hatte, wurden nach einer internationa-
len PMS-Integrationsrunde in den Unternehmensbereichen Ebene fir Ebene diese Zie-
le feinjustiert. Um konfliktare Ziele zu vermeiden, wurde Integrationsrunden gebildet.
Traten bei der Zielvereinbarung bereits Probleme der Art auf, dass keine Einigung er-
zielt werden konnte, war ein separates Schlichtungsprocedere vorgesehen. Die Anfor-

derungen an ein Zielmanagementsystem, insbesondere an die Zielformulierung und —

'8 Das PMS war also so konzipiert, dass der variable Anteil auch mit maximaler Erreichung der Indi-

vidualziele unter 100% lag, wenn die Unternehmensbereichs-Ziele nicht erreicht wurden. In anderen
Worten: Wenn das Unternehmen seine finanzwirtschaftlichen Ziele nicht erreicht, tragen dies die Mit-
arbeiter auf alle Falle insofern mit, dass es an den personlichen Besitzstand des Einkommens geht.
Von daher ist deutlich das ,Mit-Unternehmertum® vom arbeitsinhaltlichen Flhren durch Ziele als In-
tention zu trennen.

'8 Ein Beispiel zur Verdeutlichung: wenn das Unternehmensbereichs-Ergebnis zu 120% erreicht

worden ist (zu 60% gewichtet) und der Mitarbeiter seine individuellen Ziele zu 90% erreicht hat (zu
40% gewichtet), bekommt er ,variabler Anteil“ x 108% ausbezahlt.
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operationalisierung, wurden entsprechend uber TrainingsmalRnahmen und Informati-

onsveranstaltungen vermittelt. Feedbackrunden wurden zwingend vorgeschrieben.

Fir das Zielmanagement behielt sich der Vorstand von Anfang an das Recht vor, auf-
grund nicht vorhersehbarer Einflusse die Zielerreichungsgrade hinsichtlich des Unter-
nehmenserfolges oder Bereichserfolges um +/- 20% zu normieren. Fur das Jahr 2003
machte die Unternehmensfuhrung von diesem Recht Gebrauch: Es wurde fur alle Mit-
arbeiter die EBITDA Marge herangezogen und der Zielerreichungsgrad generell auf
einen einheitlichen Wert deutlich Gber 100% normiert — unabhangig davon, ob der Mit-
arbeiter Bereichsziele per EBIT oder Unternehmensziele per EBITDA Marge hatte. Da-

zu war dann noch der individuelle Zielerreichungsgrad gewichtet hinzuzufigen.

9.3.2. Untersuchungsdesign

Der betrachtete Zeitraum ist lediglich ein Kalenderjahr (2003). Die Jahre davor waren
Pilotphase, 2004 wurde durch eine Reorganisation verzerrt. Dies prasentiert eine si-
cherlich durchaus verbreitete Praxis: Das Andern der Rahmenbedingungen oder das
Andern des Systems selbst'®®, bzw. nicht beeinflusste Anderungen anderer Einflussfak-
toren. Es galt ergo, eine ,one shot* Studie durchzufiihren: Daflr war es allerdings mog-
lich, einen abgegrenzten Unternehmensbereich durchgangig tiefenanalytisch untersu-
chen zu kdonnen, an dem im Jahr 2003 tber 700 Millionen Euro Umsatz hingen. Dieser
Unternehmensbereich wird im Folgenden ,HB*“ genannt. Der interviewte Personenkreis
(n = 32) bildet samtliche Bereichsfunktionen ab: Produktion, Technische Produktent-
wicklung, Marketing, Personal/ Verwaltung, Controlling, Materialwirtschaft und Vertrieb.
Allerdings wurde davon Abstand genommen, den Auf3endienst zu befragen: Der unter-
suchte Unternehmensbereich ,entleiht” sich den Aul3endienst eines anderen Bereiches
fur den Produktvertrieb. Da es fiir einen Mitarbeiter schwer sein durfte, seine Einstel-
lungen zur Arbeitsanstrengung hinsichtlich verschiedener Produktgruppen zu differen-
zieren, wurde auf die Befragung des AufRendienstes und der Verkaufsleiter verzichtet

und lediglich die Vertriebsleitung befragt.

'8 Durchaus mit plausiblen Griinden: Kurz zuvor konzipierte und erprobte Systeme missen oft unmit-

telbar nach der Einfihrung der Realitat angepasst werden.
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Mit allen in das PMS involvierten Mitarbeitern des Bereiches HB (vgl. Organigramm
Abb. 9-2)"® wurde anhand eines Interview-Leitfadens ein halbstrukturiertes Interview
gefuhrt. Ein Teil der Fragen konnte offen beantwortet werden, aber auch die geschlos-
sen gestellten Fragen gaben stets Raum fur gesonderte Kommentare. Ein weiterer In-
terviewkreis umschloss drei Vertriebs-Fuhrungskrafte des Unternehmensbereiches, der
den HB-Vertrieb abdeckte. Weiterhin wurden die Personalexperten, die an der Entwick-
lung und Betreuung des PMS beteiligt waren, mehrere Vorstandsmitglieder und der

Betriebsratsvorsitzende interviewt.

Die Interviews wurden im Laufe von 10 Wochen durchgefuhrt und dauerten von ca.
einer Stunde bis 3 Stunden'®. Die Leitfaden (siehe Anlage A-1) unterschieden sich
hinsichtlich

e Vorstand,
¢ FUhrungskrafte HB,
e Mitarbeiter HB,

e Personalexperten.

Die Fragen fur die letzten drei Gruppen unterscheiden sich hauptsachlich in der per-
spektivischen Befragung. Samtliche Mitarbeiter, die in das PMS eingebunden sind, be-
finden sich mindestens auf aul3ertariflichem Gehaltsniveau mit Tatigkeiten, die einen
vergleichsweise hohen Standard an beruflichen Qualifikationen erfordern und sich

durch eine hohe Selbstandigkeit und Entscheidungsbefugnisse auszeichnen.

Zusammenfassend formuliert, lag die Befragung hinsichtlich der zu entwickelnden
Hypothesen auf folgenden Schwerpunkten:
e Abklaren der Erwartungen hinsichtlich des Zielmanagementsystems und seiner
variablen Gehaltskoppelung und deren Erflllung,
e der empfundene Nutzen,

e die Wirkmechanismen und Auswirkungen eines Zielmanagementsystems und
seiner variablen Gehaltskoppelung,

e Darstellung derjenigen Faktoren, die ebenfalls den Output beeinflussen, den das
Zielmanagementsystem anvisiert.

'87 Den Personen wurde eine Interview-Nummer zugeordnet. Die Personalexperten mit Betriebsrats-

vorsitzenden erhielten dartiber hinaus die Nummern 7, 11, 12, 17, 19, 22, 27. Sie sind im Organi-
gramm nicht dargestellt.

'8 Die Interview-Aussagen wurden ohne Mitschnitt mitgeschrieben und auf beigefligter CD transkri-

biert.
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Das Befragungsdesign ermoglichte ein sehr differenziertes Meinungsbild der Befragten.
Weil daruber hinaus stets freie Kommentare moglich waren, bestand Raum fur weitere
Interpretationen, die nicht direkt mit der Hypothesenuberprifung zu tun hatten. Es re-
sultierten auch Informationen hinsichtlich der Handhabung des Zielmanagementsys-
tems, was fur die vorliegende Arbeit nicht zentral war, aber Uber Informationswert fur
das Unternehmen verfugte. Es soll nochmals darauf hingewiesen werden, dass es
nicht das Anliegen der empirischen Studie war, ein Zielmanagementsystem hinsichtlich

der Konzipierung und Implementierung zu behandeln.
Ein weiteres Augenmerk lag auf der Output-Ermittlung:

Hinsichtlich der Kostenermittlung war zu beachten, dass die unterschiedlichen Arten der
direkten und indirekten monetaren Kosten berucksichtigt werden, die mit der Imple-
mentierung und Betreuung des PMS verbunden sind. Wichtig ist eine lickenlose Auf-
gliederung der Kosten, die mit der Implementierung und Betreuung des PMS verbunden
sind. Es muss davon ausgegangen werden, dass die hohen Einfuhrungskosten solcher
Systeme bei weitem unterbewertet sind (Hardes, Wickert 2000, S. 72). Es werden in der
Kategorie ,Quantifizierbare Kosten“ sowohl die auf 2003 ,abschreibbaren® Entwick-
lungskosten des Systems bericksichtigt als auch die laufenden Kosten fur das Jahr
2003. Es handelt sich hauptsachlich um anteilige Arbeitszeit und die ausbezahlten vari-
ablen Vergltungsanteile. Andere Kosten/Nutzenkategorien werden nicht quantifiziert
dargestellt. Wie bereits ausgefihrt, kdnnen die untersuchten ,Wirksamkeiten“ des Ziel-
managementsystems zwar dargestellt werden, werden aber nicht in eine Quantifizie-

rung Uberfuhrt.
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10. Empirische Ergebnisse zum Performance Management System (PMS)

Wie bereits im vorhergehenden Kapitel ausgefuhrt, konzentriert sich die empirische Un-
tersuchung auf:
e Abklaren der Erwartungen hinsichtlich des Zielmanagementsystems und seiner
variablen Gehaltskoppelung und deren Erfillung,
e den empfundenen Nutzen,

e die Wirkmechanismen und Auswirkungen eines Zielmanagementsystems und
seiner variablen Gehaltskoppelung,

e Darstellung derjenigen Faktoren, die den Output mit beeinflussen, den das
Zielmanagementsystem anvisiert.

Es sind ebenfalls flankierende Fragen gestellt worden, um die Betrachtung eines Ziel-

managementsystems abzurunden. Dazu gehdort abzuprifen,

e ob die Ziele den generell Ublichen Anforderungen entsprochen haben,

e inwieweit der Mitarbeiter besonderes Augenmerk auf die Zielerledigung gelegt
hat, d.h.ob das System im Alltag ,angenommen® worden ist.

Diese Fragen sind wesentlich fur die Einordnung des Systems. Wenn das System nam-
lich systemimmanent starke Fehler aufwiese, ware es fur eine Meta-Betrachtung seiner
Funktionalitat im generellen Sinne nicht brauchbar. Die Beantwortung einiger dieser
Fragen wird deshalb vorab betrachtet.

Bei der Gruppen-Bildung wird je nach relevanter Fragestellung unterschieden zwischen
der
e Gesamtgruppe (n = 32),

e Gruppe der in PMS involvierten Personen des HB (Fuhrungskrafte und ihre Mit-
arbeiter im HB, n = 22),

e Gruppe der Mitarbeiter HB (n = 12),
e Gruppe der Fuhrungskrafte HB (n = 10),
e Gruppe ,Vorstand, Personalexperten und Betriebsrat® (n = 10).

In Einzelfallen kdnnen die Gruppen zu Auswertungszwecken zusammengefasst wer-
den. Beispielsweise werden die ,Fuihrungskrafte HB“ mit der Gruppe ,Vorstand, Perso-
nalexperten und Betriebsrat zusammengefasst, um eine vermutete Polarisierung zu
der Gruppe ,Mitarbeiter HB* untersuchen zu kénnen. Wichtig ist die Unterscheidung
zwischen den gefuhrten ,Mitarbeiter HB“ (im Gegensatz zu ihren Vorgesetzten) und

den generellen Begriff ,Mitarbeiter” (ohne Zusatz) fur ,Beschaftigte®.
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10.1. Grundlegendes

Von den HB-Mitarbeitern und HB-Fuhrungskraften (n = 22), denen die Frage (Anhang
A-2)

L,Entsprachen die Ziele 2003 den allgemeinen Anforderungen, d.h. waren sie rele-
vant, spezifisch, erreichbar, motivierend, zuordenbar etc.?“

gestellt worden ist, geben 18 (81,8%) an, dass dies weitgehend so gewesen sei. Die
verbleibenden vier Personen empfinden die damals gestellten Ziele als zu wenig beein-
flussbar oder gar hinsichtlich der Zielerreichung gar als ,konstruiert".

Auf die Frage (Anhang A-3, Frage D):

Lnwieweit waren die Ziele fiir den Geschaftsverlauf 2003 aus Sicht Ende 2003 not-
wendig?“
antworten die Mitarbeiter (n = 22) auf einer Skala von 1 (Uberhaupt nicht) bis 6 (voll und
ganz) mit dem Mittelwert 4,9'%. Im GroRen und Ganzen sind die grundlegenden Anfor-
derungen an Ziele offensichtlich erfillt worden.

Als allgemeine Fragen wurden mit skalierter Antwortmdglichkeit'® formuliert, ob

e das PMS als verstandlich empfunden wurde (Frage G),

e sich die Mitarbeiter und FK aktiv und regelmaBig tber PMS"" informieren
(Frage H),

e die FUhrungskrafte regelmallig mit ihren Mitarbeitern iber PMS sprechen
(Frage I).
Die Verstandlichkeit wird als recht hoch eingeschétzt (Mittelwert 4,3'%?), allerdings fallt
die Informations- und Kommunikationsbereitschaft hinsichtlich PMS (Mittelwert 2,86
bzw. 2,7"%%) nicht hoch aus. Dies kdnnte sich damit erkldren, dass im Laufe des Jahres
wegen des ,daily business” wenig Notwendigkeit gesehen wird, Uber ein strategisches

Instrument zu reflektieren.

189 mit einer Standardabweichung von 0,84 und angegebenen Werten von 3,5 bis 6 (Anlage A-3)
199 yon 1 (Uberhaupt nicht) bis 6 (voll und ganz)

91 es geht um das System als Thema, nicht um Zielinhalte oder Zielerfillung

192 mit einer Standardabweichung von 1,38 und angegebenen Werten von 1 bis 6.

193 mit einer Standardabweichung von 1,32 und Werten von 1 bis 5 bzw. Standardabweichung von
1,25 und Werten von 2 bis 6.
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10.2. Erwartungen und Erwartungserfillung

Es bestand die Vermutung, dass die Zielsetzungen nicht konform von allen Beteiligten
getragen werden, d.h. eine heterogene Erwartungshaltung besteht. Deshalb wurden die
befragten Personen aufgefordert, die Erwartungen hinsichtlich der drei PMS-
Komponenten frei zu formulieren:

~Welche Erwartungen verbinden Sie mit jeder Komponente des Performance Ma-
nagement Systems?“

Die Aussagen sind nach zunachst top down und anschlieend bottom up gesichtet
worden', d.h. es sind nach erstem Einblick die Erwartungen grob geclustert worden.
Nach einer Inhaltsanalyse wurde diese Zuordnung uberpruft und durch Wegnehmen
redundanter oder Hinzufugen weiterer Erwartungskategorien korrigiert. Bei nicht deut-
lich trennscharfen Aussagen wurden Personalexperten des Unternehmens zu Rate ge-

zogen.
» Erwartungen zur Komponente ,,Zielmanagement®(n = 32):
Mehrere Befragte geben mehr als eine Erwartungshaltung an:

e 1 Erwartung: 11 Mitarbeiter (34,37% der Befragten),
e 2 Erwartungen: 12 Mitarbeiter (37,5%),

e 3 Erwartungen: 5 Mitarbeiter (15,62%),

e 4 Erwartungen: 4 Mitarbeiter (12,5%).

Die Erwartungen kénnen wie folgt kategorisiert werden (Mehrfachnennungen pro Per-
son madglich):

1. Transparenz, Priorisierung, Orientierung, Fokussierung: von 68,75% der Be-
fragten genannt (22 Nennungen),
Kaskadierung, Ableitung der Unternehmensziele: 37,5% (12 Nennungen),
Vermeidung kontrarer Ziele: 28,1% (9 Nennungen),
Effizienz, Ressourcenmanagement: 25% (8 Nennungen),

o b

Erleichterung in der Fihrungsarbeit; Form der Leistungsbeurteilung: 18,75%
(6 Nennungen),

Verbindlichkeit, Gultigkeit, Verantwortlichkeit: 15,6% (5 Nennungen),
7. Motivation durch Zielsetzung/-erreichung: 12,5% (4 Nennungen),

o

'% Siehe Anhang A-4 zu den Erwartungen hinsichtlich aller drei PMS-Komponenten
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Deutlich wird, dass die Hauptaussage der Goal Setting Theory in diesem Praxisbeispiel
nicht greift: Lediglich ein Achtel der befragten Personen zieht die Moglichkeit einer
Motivation durch ein gesetztes oder erreichtes Ziel in Betracht. Vielmehr wird der Fokus
weg von der individuellen Betrachtungsebene hin zur Unternehmensebene gelegt: Die
vier am meisten genannten Erwartungsgruppen beziehen sich auf die erhofften Vorteile
der ablauforientierten Fihrung einer Organisation durch Ziele. Dies bestatigt die
Beobachtung, dass das Personalfuhrungsinstrument ,Fuhren durch Ziele®, was die
Funktionalitét der Zielsetzung angeht, durch das Controllinginstrument MbO abgeldst
worden ist. Auf der anderen Seite ist die hohe Nennhaufigkeit auch dadurch erklarlich,
dass diese Erwartungshaltung zuvor bei der Einfuhrung des Systems als die fur das

Unternehmen wichtigste Zielsetzung intensiv kommuniziert worden ist.

Dass sich dennoch Elemente eines Personalfuhrungsinstrumentes erhalten haben,
zeigt die Nennung der Erwartungshaltung ,Erleichterung in der Fihrungsarbeit, Form
der Leistungsbeurteilung®. Immerhin ein Viertel der Befragten stellt das Verhaltnis der
Fuhrungskraft zum Mitarbeiter in den Mittelpunkt der Betrachtung. Man verspricht sich
sowohl eine Hilfe im Flihrungsalltag als auch eine gewisse Objektivitat in der Leis-

tungsbewertung in Form einer klar gemessenen Zielerreichung.

» Erwartungen zur Komponente ,,Variable Vergutung® (n = 32):
Hier konzentrieren sich die Befragten auf deutlich weniger Erwartungshaltungen:

e keine Erwartung: 2 Mitarbeiter (6,25% der Befragten),
e 1 Erwartung: 21 Mitarbeiter (65,56% der Befragten),
e 2 Erwartungen: 9 Mitarbeiter (28,1% der Befragten)

und benennen folgende Kategorien:

1. Motivation durch Aussicht auf variablen Vergitungsanteil: von 43,7% der Be-
fragten genannt (14 Nennungen),

2. Beteiligung der Mitarbeiter/ Férderung des unternehmerischen Denkens:
31,25% (10 Nennungen),

3. Nachvollziehbarkeit einer objektiven Leistungsentlohnung: 28,1% (9 Nennun-
gen),
4. Erhdhung der Verbindlichkeit: 12,5% (4 Nennungen),

5. Kostenmanagement: 6,25% (2 Nennungen).
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Von den 21 Mitarbeitern, die nur eine einzige Erwartungshaltung formulieren, nennen
acht Personen als grofRte Einzelgruppe ,Motivation durch Aussicht auf variablen Vergu-

tungsanteil®.

Dass vom Ziel allein keine motivierende Wirkung erwartet wird, zeigt die vorhergehende
Auswertung zu Zielmanagement. Die hier betrachtete Auswertung hat hingegen als
hochsten Auspragungswert die Erwartungshaltung, dass das daran gekoppelte Geld
eine motivierende Wirkung entfalten kann. Anzumerken ist, dass bei der Beantwor-
tung dieser Frage neben der Formulierung der Erwartungen haufig in freier Form Skep-
sis formuliert worden ist, ob Geld wirklich motiviert. 13 Personen, also ca. 40 % der Be-
fragten, geben explizit an, dass fur sie selbst die Aussicht auf eine erhdhte variable
Vergutung nicht motivierend wirkt. Gleichzeitig geben 8 dieser 13 Personen aus die-
sem Kreis an, dass sie — obwohl sie personlich davon Abstand nehmen — als Erwar-
tungshaltung an ein Variables Vergltungssystem durchaus den geldlichen Anreiz for-
mulieren: sie gehdren also zu der Gruppe der 14 Nennungen ,Motivation durch Aussicht
auf variablen Vergutungsanteil“. Es wird von diesen Personen weiterhin ausgefihrt,
dass fur bestimmte Mitarbeitergruppen wie Auliendienst- oder Produktionsmitarbeiter
Geld wichtiger sein mag als beispielsweise fur das Management. Dies lasst die Interpre-
tation zu, dass offensichtlich an ein Variables Verglitungssystem diese Erwartung als
genereller Standard gesetzt wird, qualifizierte Mitarbeiter mit komplexen, dispositiven
Tatigkeiten jedoch fur sich selbst und ihre Berufsgruppe sehr deutlich differenzieren
mochten. Es ware jetzt interessant zu untersuchen, bei welchem Leistungstypus der
extrinsische Motivator Geld seine Wirkung verfehlt. Wenn beispielsweise der Uberwie-
gende Teil der ,top performer* bei den hoch qualifizierten Mitarbeitern sich deutlich von
dieser Form der Vergutung distanziert, wird moglicherweise die falsche Gehaltspolitik
betrieben. Es wurde allerdings aus verschiedenen Griinden darauf verzichtet, die be-
fragten Mitarbeiter namentlich in ,top performer” und Nicht-,top performer” zu unter-
scheiden. Darlber hinaus ware aufgrund der kleinen Gruppe (dreizehn Personen) von

Befragten, die den geldlichen Anreiz von sich weisen, diese Zuordnung kaum zulassig.

Wir haben also abgesehen von der Berlicksichtigung von finf Erwartungskategorien
speziell bei dieser PMS-Komponente noch mit dem Paradoxon zu tun, dass bei der am

starksten formulierten Erwartung gleichzeitig betont worden ist, dass sie fur Gber die
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Halfte dieser so aussagenden Mitarbeiter in Wirklichkeit personlich gar keine Erwartung

darstellt.

» Erwartungen zur Komponente ,Kompetenzmanagement® (n = 32):

Das Kompetenzmanagement ist als der dritte Bestandteil des zu untersuchenden PMS
ein Instrument der Personalentwicklung zur Feststellung und kurz- und mittelfristigen
Entwicklung von Kompetenzen. Es ist, wie bereits ausgefuhrt, zeitlich versetzt einge-
fuhrt und nicht an die variable Vergutung gekoppelt. Es wird hier nicht nur wegen einer
vollstandigen Betrachtung des PMS einbezogen, sondern auch, weil die Positionierung
der Komponenten Zielmanagement und Variable Vergutung relativ bezogen bewertet
werden kann. Das Kompetenzmanagement wird lediglich dahingehend untersucht, in-
wieweit die Erwartungen diesbezuglich formuliert und erfullt worden sind:

e systematische, auf den einzelnen Mitarbeiter bezogene Entwicklung von Kom-

petenzen, damit er leisten kann, was von ihm hinsichtlich der gesetzten Ziele
erwartet wird: 68,75% (22 Nennungen),

e Ist-Profil, Standort-Analyse mit Ziel, Schwachen aufzudecken: 37,5% (12 Nen-
nungen),

e Fuhrungshilfe: Férderung Dialog und Feedback: 31,25% (10 Nennungen),
e Konkrete Karriereplanung fur den Mitarbeiter: 12,5% (4 Nennungen),

e Aufdeckung von Mitarbeiter-Potentialen fir das Unternehmen: 3,1% (1 Nen-
nung),

e Erhéhung der Mitarbeiterbindung und des Mitarbeiter-Commitments: 3,1,% (1
Nennung),

e Keine Erwartung: 3,1% (1 Nennung).

Das Kompetenzmanagement fallt von allen drei Komponenten am schwachsten aus:
bei der skalierten Beantwortung der generellen Erwartungserfillung ist der Mittelwert
2,7'%. Genereller Tenor ist, dass es das langfristigste und am meisten Erfolg verspre-
chende Tool des PMS darstellt, aber in der Realitat offensichtlich nicht gelebt worden
ist. Es liegt dartber hinaus der Schluss nahe, dass PMS unmittelbar mit den Kompo-
nenten ,Variable Vergitung“ und ,Zielmanagement® (in dieser Reihenfolge) verbunden
wird. Das Kompetenzmanagement wird nicht als integrierter Bestandteil wahrgenom-

men. Es |asst die Interpretation zu, dass Systeme, die zwingend an Termine und Zah-

198 Skalierung von 1 (liberhaupt nicht) und 6 (voll und ganz), Mittelwert 2,7 mit einer Standardabwei-
chung von 1,32 und Nennungen von 1 bis 6 (Anhang A-3, Frage C)
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lungen gebunden sind, (in welcher Qualitat auch immer) gelebt werden, sanktionsfreie

Empfehlungen hingegen im Alltag untergehen.

> Interpretation:

Insgesamt sind 7 + 5 + 6 Erwartungen hinsichtlich des gesamten Komplexes PMS for-
muliert worden: das sind 18 einzelne Erwartungen. Nimmt man die Komponente Kom-
petenzmanagement beiseite, handelt es sich um 12 Einzelkategorien an Erwartungen,

die mit dem System verbunden werden.

Wenn nun die in Kapitel 9 vorgestellten Zielsetzungen des Unternehmens ,Orientierung
und Motivation“'®® den Zielsetzungen der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter gegeniiberge-
stellt werden, zeigt sich, dass das Postulat der ,Orientierung“ sehr gut verstanden wor-
den, aber die Funktionalitat der ,Motivation® sehr umstritten ist. Auf der anderen Seite
ist bei der genaueren Formulierung der Unternehmens-Zielsetzungen'®” mit den Punk-

ten:

e FOrderung von Zieltransparenz und Zielpriorisierung,
e Verdeutlichung des Beitrags jedes Einzelnen zum Unternehmenserfolg,
und

e Honorierung guter Zielerreichung

die Motivation nicht mehr explizit angesprochen. Werden ,Zieltransparenz und Zielprio-
risierung“ als Erwartungen auch von Mitarbeiterseite in starkem Ausmal} empfunden,
gehen ,Verdeutlichung des Beitrags jedes Einzelnen® und ,Honorierung guter Zielerrei-
chung* offensichtlich unter bzw. sie werden zumindest nicht frei formuliert. An anderer
Stelle der Befragung werden eventuelle Auswirkungen diesbezlglich explizit von Seite

der Interviewerin angesprochen (vgl. Kapitel 10.3).

Um die Erwartungen zu konkretisieren, wurde gebeten, hinsichtlich der Bedeutung des
PMS fiir das Unternehmen und fir die Mitarbeiter zu unterscheiden:

~Welche der drei Komponenten des Performance Management Systems hat fur Sie
die unternehmerisch héchste Bedeutung?*

'%\Wenn nicht anderes vermerkt, bezieht sich die Auswertung nur noch auf das Zielmanagement und
die Variable Vergutung

97 aus der Gesamtbetriebsratsvereinbarung 2003, zitiert in Kapitel 9
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,Welche der drei Komponenten hat aus Ihrer Sicht fiir die durch PMS gefiihrten Mit-
arbeiter die héchste Bedeutung?*

Das Ergebnis ist eindeutig (Anhang A-3, Fragen A und B). Die Zahlen dricken die
Nennhaufigkeit der Antworten aus (n = 32; gleichrangige Benennung zweier Komponen-
ten moglich), wobei dartiber hinaus noch eine verbale Begrindung gegeben werden

konnte:
Unternehmerische | Bedeutung fur die
Bedeutung Mitarbeiter
Zielmanagement 24 11
Variable Vergltung 3 21
Kompetenzmanagement 8 1

Abb. 10-1: Einschatzung der Bedeutung der einzelnen PMS-Komponenten fur Unter-
nehmen und Mitarbeiter.

Die Einschatzung bestatigt die Resultate der Erwartungsabfrage: Zielmanagement mit
der Erwartung ,Orientierung“ und ,Blndelung der Ressourcen® ist offensichtlich eine
Angelegenheit der unternehmerischen Leitung. Hingegen die Moglichkeit, mehr Ein-
kommen zu erzielen, betrifft individuell jeden eingebundenen Mitarbeiter und wird ihm
folglich als wichtigste Komponente zugeordnet. Dies wird nicht nur mit “Motivation
durch Geld® begriindet, sondern auch mit der Tatsache, dass die eventuell erreichte
oder gar riskierte Einkommenshohe ein sensibles, personliches Thema fur die Mitarbei-
ter bedeutet. Hinsichtlich des Kompetenzmanagements wird wiederum ersichtlich, dass

es nicht als wesentlicher Teil wahrgenommen wird.

Da die detailllierte Abfrage der Erwartungserfiillung nicht unproblematisch war'®, wur-
den die Mitarbeiter gebeten, eine generelle Erfolgseinschatzung des Systems vor-

zunehmen (Anhang A-3, Frage C):

~Formulieren Sie bitte eine generelle Erfolgseinschétzung im Nachhinein (1 niedrigs-
ter Wert, 6 héchster Wert).“

Hinsichtlich der Erwartungserfullung liegen die Antworten sowohl bei der Komponente
Zielmanagement als auch Variable Vergltung in einem Mittelfeld (n = 32):

198 \/or allem die Mitarbeiter, die mehr als zwei Erwartungen formuliert hatten, hatten Schwierigkeiten

mit der Betrachtung einer getrennten Erwartungserfllung.
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e Zielmanagement: 3,72 bei einer Standardabweichung von 1,40 und Nennungen
von 1 bis 6,

e Variable Vergutung: 3,48 bei einer Standardabweichung von 1,49 und Nennun-
gen von 1 bis 6.

Das Streuungsmal ist bei diesen beiden Komponenten durchaus vergleichbar: die Mei-
nung geht folglich sowohl hinsichtlich ,Zielmanagement® als auch hinsichtlich ,Variabler
Vergutung®“ gleichermallen auseinander. Als Erfolgsmal} ist diese Information kaum ge-
eignet. Ihre geringe Aussagekraft Iasst sich nicht zuletzt dadurch erklaren, dass die
Vielzahl an Erwartungen zu einer schwammigen Einschatzung fuhren. Es konnte aller-
dings auch sein, dass in der Gruppe der Befragten verschiedene Interessensgruppen
vertreten sind und somit dezidierte Meinungen sich gegeneinander verrechnen. Rech-
net man die ,Anbieter des Systems, also Systemverantwortliche und beteiligte Vor-
stande (4 Personen) heraus, ist das Ergebnis'®® wie folgt (n = 28):

e Zielmanagement: 3,5 bei einer Standardabweichung von 1,27 und Nennungen

von 1 bis 6,

e Variable Vergutung: 3,34 bei einer Standardabweichung von 1,43 und Nennun-
gen von 1 bis 6.

Die Systemverantwortlichen selbst schatzen den Erfolg so ein (n = 4):
e Zielmanagement: 5,25 bei einer Standardabweichung von 1,5 und Nennungen
von 3 bis 6,

e Variable Vergutung: 4,50 bei einer Standardabweichung von 1,73 und Nennun-
gen von 2 bis 6.

Diese Gruppe der Entscheidungstrager hinsichtlich Einflihrung des PMS hat (verstand-
licherweise) eine deutlich positivere Meinung hinsichtlich des Erfolgs des Systems als
die PMS-beteiligten Mitarbeiter, aber auch als die in die Entwicklung und Betreuung des
Systems involvierten Personalexperten der zweiten Ebene, denen man womadglich mehr

Kontakt zur gelebten Umsetzung zusprechen kann.

Betrachtet man die Gruppe aller befragten Personen, die nicht in das PMS eingebunden
sind, d.h. Vorstand, systemverantwortliche Personalexperten und Betriebsrat, kommt
ein ebenfalls etwas positiveres, aber sehr heterogenes Bild zustande (n = 10):

e Zielmanagement: 4,25 bei einer Standardabweichung von 1,65 und Nennungen
von 1 bis 6,

' Die folgenden differenzierenden Ergebnisse befinden sich samtlich in Anhang A-3.
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e Variable Vergutung: 3,65 bei einer Standardabweichung von 1,60 und Nennun-
gen von 1 bis 6,

Vor allem innerhalb des Vorstandes gehen die Meinungen erheblich auseinander. Auf
eine statistische Darstellung wird aufgrund der sehr geringen Gruppengrof3e verzichtet.

Unterscheidet man nur die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter des Bereiches HB, fallen
keine deutlichen Unterschiede auf. Die Fuhrungskrafte HB schatzen den Systemerfolg
folgendermalien ein (n = 10):
e Zielmanagement: 3,30 bei einer Standardabweichung von 1,42 und Nennungen
von 1 bis 6,

e Variable Vergutung: 3,35 bei einer Standardabweichung von 1,47 und Nennun-
gen von 1 bis 6.

Die Mitarbeiter HB hingegen schatzen den Systemerfolg wie folgt ein (n = 12):
e Zielmanagement: 3,63 bei einer Standardabweichung von 1,11 und Nennungen
von 2 bis 5,
e Variable Vergutung: 3,46 bei einer Standardabweichung von 1,52 und Nennun-
gen von 1 bis 6.
Da die Unterschiede nur unwesentlich und die Gruppen nicht grol3 sind, soll auf die
leicht positive Tendenz bei den Mitarbeitern nicht interpretierend eingegangen werden.
Erwahnenswert mag aber sein, dass die Flhrungskrafte bei beiden PMS-Komponenten
gleichermal3en deutlich unterschiedlicher Meinung sind, d.h. die Gruppen-Aufgliederung
keinen hoheren Informationswert bringt. Es zeigt aber auch, dass das heterogene Mei-
nungsbild der Fihrungskrafte ein Abbild der Unmdglichkeit sein kann, den vielfaltigen

Erwartungen eine Erfullungsrealitat entgegenzuhalten.

Abgesehen von der Skalierung hinsichtlich der Erwartungserfillung wurde in frei formu-
lierten Aussagen Kritik an dem System gelibt, die die Interviewerin in Ubereinstimmung
mit den befragten Personen an anderer Stelle eingearbeitet hat. Dabei handelt es sich
zu stark Uberwiegendem Teil um als problematisch interpretierte Wirkungen des Sys-
tems, die als ,Outputkategorien® bzw. Wirksamkeiten in Kapitel 10.3. weiter behandelt

werden.
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10.3. Nutzen des PMS fir die Mitarbeiter

Hinsichtlich des Nutzens fir die in PMS involvierten Mitarbeiter wurden zwei Grup-
pen unterschieden: die mit PMS gefuhrten Mitarbeiter von HB (,Nutzen fir sich selbst®)
als auch eine zusammengefasste Gruppe Vorstand, Fuhrungskrafte HB, und Personal-

experten®®

wurden aus deren Perspektive mit vorgegebenen Items befragt. Bei den
insgesamt funf ltems mussten nur die zutreffenden ltems angegeben werden, wobei bei

mehr als einer Angabe ein Ranking notwendig wurde:

ltem 1: Sie werden klarer Uber die zu erreichenden Ziele des Bereiches und des
Unternehmens informiert und haben dadurch ein erhdhtes Ver-
standnis fur die Ziele und die zu erbringende Arbeitsleistung.

ltem 2: Sie fuhlen sich mit einem partizipativen (Beteiligung an der Zielformulie-
rung) Fuhrungsstil besser einbezogen. lhre Zufriedenheit mit dem Fih-
rungsstil steigt.

ltem 3: Sie sehen die Moglichkeit, eine hohere Leistung zu erbringen, was
sie/Sie mit Anerkennung verbinden.

ltem 4: Sie empfinden das System als gerecht. Ihre Zufriedenheit mit dem
Arbeitgeber steigt, da er sie/Sie am Ergebnis beteiligt.

ltem 5: Sie kénnen Uber den variablen Verglutungsanteil ihr/lhr Einkommen
erhdhen.
anderes

Abb. 10-2: Items fir ,Nutzen fur die Mitarbeiter”

Von der Moglichkeit, unter dem Punkt ,Anderes” weitere Nutzenkategorien zu generie-
ren, machen zwei der Mitarbeiter-Gruppe (n = 12) und vier der Gruppe Vorstand, Fuh-

rungskrafte, Personalexperten (n = 20) Gebrauch. Teilweise konnten diese Angaben in
andere Nutzenkategorien, die bereits genannt worden sind, Ubertragen werden, teilwei-

se sind sie als echte neue Nutzenkategorien aufgenommen worden.
Von den Mitarbeitern HB (n = 12) selbst sehen (Anhang A-5)

e drei Mitarbeiter keinen Nutzen,
e zwei Mitarbeiter eine Nutzenkategorie fir sie als zutreffend an,
e drei Mitarbeiter zwei Nutzenkategorien fur sie als zutreffend an,

e drei Mitarbeiter drei Nutzenkategorien fur sie als zutreffend an,

20\Wozu auch im folgenden — aus praktischen Griinden - der Betriebsratsvorsitzende gezahlt wird
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Als wichtigste Nutzenkategorien werden die zwei vorderen Platze benannt:

ein Mitarbeiter alle funf Nutzenkategorien fur sich als zutreffend an.

Nennhaufig-
keit
auf Platz 1

Nennhaufig-
keit
auf Platz 2

ltem 1:

Sie werden klarer Uber die zu erreichenden
Ziele des Bereiches und des Unternehmens in-
formiert und haben dadurch ein erhdhtes Ver-
standnis fur die Ziele und die zu erbringen-
de Arbeitsleistung.

5

1

ltem 2:

Sie fuhlen sich mit einem partizipativen
(Beteiligung an der Zielformulierung) Fuhr-
ungsstil besser einbezogen. Ihre Zufriedenheit
mit dem Fuhrungsstil steigt.

ltem 3:

Sie sehen die Moglichkeit, eine hohere Leis-
tung zu erbringen, was sie/Sie mit Aner-
kennung verbinden.

ltem 4:

friedenheit mit dem Arbeitgeber steigt, da er
sie/Sie am Ergebnis beteiligt.

Sie empfinden das System als gerecht. Ihre Zu-

ltem 5:

Sie konnen uber den variablen Vergutungs-
anteil ihr/lhr Einkommen erhéhen.

Anderes:

Vermeidung konfliktarer Ziele

Anderes:

sich mit anderen messen

Abb. 10-3: Ranking ,eigener Nutzen® Mitarbeiter HB

Der andere Befragten-Kreis (n = 20), bestehend aus Vorstand, Fuhrungskraften, Perso-

nalexperten, liefert folgende Angaben hinsichtlich des Nutzen fir die Mitarbeiter (An-
hang A-6):

ein Befragter halt die Frage fir seinen Mitarbeiterkreis nicht geeignet,

zwei Befragte sehen keinen Nutzen,

zwei Befragte sehen eine Nutzenkategorie als zutreffend an,

drei Befragte sehen zwei Nutzenkategorien als zutreffend an,

zwei Befragte sehen drei Nutzenkategorien als zutreffend an,

funf Befragte sehen vier Nutzenkategorien als zutreffend an,

vier Befragte sehen alle fiinf Nutzenkategorien als zutreffend an,

ein Befragter flgte Uber ,Anderes” eine sechste Nutzenkategorie hinzu und

nennt sechs Kategorien als zutreffend.

Die Einschatzung fir die beiden vorderen Ranking-Platze:
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Nennhaufig-
keit auf
Platz 1

Nennhaufig-
keit auf
Platz 2

ltem 1:

Sie werden klarer Uber die zu erreichenden Ziele
des Bereiches und des Unternehmens informiert
und haben dadurch ein erhdhtes Verstandnis
far die Ziele und die zu erbringende Arbeits-
leistung.

9

3

ltem 2:

Sie fuhlen sich mit einem partizipativen (Beteili-
gung an der Zielformulierung) Fihrungsstil
besser einbezogen. |hre Zufriedenheit mit dem
FUhrungsstil steigt.

ltem 3:

Sie sehen die Moglichkeit, eine hohere Leistung
zu erbringen, was sie/Sie mit Anerkennung
verbinden.

ltem 4:

Sie empfinden das System als gerecht. lhre
Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber steigt, da er
sie/Sie am Ergebnis beteiligt.

ltem 5:

Sie konnen uber den variablen Vergutungsanteil
ihr/lhr Einkommen erhdhen.

Anderes:

Vermeidung konfliktarer Ziele

Anderes:

sich mit anderen messen

1

Abb. 10-4: Ranking Nutzen fur Mitarbeiter, eingeschatzt durch Fuhrungskrafte, Vorstand

und Personalexperten

Im GrofRen und Ganzen werden die Nutzenkategorien tbereinstimmend wahrgenom-
men: Transparenz und Einkommensverbesserung werden als die wichtigsten Nutzen-
formen formuliert, wenn auch die Nennungshaufigkeit und die Streuung bei den Fuh-
rungskraften deutlich héher sind als bei den Mitarbeitern. Die Méglichkeit, angemessen
am Unternehmenserfolg beteiligt zu werden, wird im Schnitt als der am wenigsten
zutreffende Punkt interpretiert — was kontrar zu den formulierten Unternehmenszielen
fur PMS steht.

Da die Fuhrungskrafte mit dieser Frage einschatzen mussten, wie deren Mitarbeiter
ihren personlichen Nutzen interpretieren, wurden die konkreten Fihrungsdyaden be-
trachtet: Inwieweit sind Fremdeinschatzung und Selbsteinschatzung im einzelnen Fall

Ubereinstimmend?

Insgesamt sind 12 Flihrungsdyaden identifizierbar (Anhang A-7), von denen in keinem
einzigen Fall das Ranking Ubereinstimmt. Lediglich wird in zwei Dyaden die gleiche
Nutzenkategorie auf den Platz 1 gesetzt (Item 1), allerdings divergiert das restliche

Ranking. Grofltenteils bestehen sowohl starke Unterschiede in der Anzahl der gewahl-
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ten Nutzenkategorien (Fuhrungskrafte wahlen mehr), als auch in der Rangfolge der
Items. In sieben Dyaden beispielsweise war das Item auf dem Rangplatz 1 der Fih-
rungskrafte von den Mitarbeitern nicht genannt worden, tauchte also in deren Wertungs-
Ranking Uberhaupt nicht auf. Auf der anderen Seite wird das fur die Mitarbeiter wich-
tigste Item in sechs Dyaden von den Fiihrungskraften tiberhaupt nicht genannt. Uber
alle Befragten ist eine gewisse Tendenz zu zwei Nutzenkategorien erkennbar: Transpa-
renz und Einkommenserhdhung durch den variablen Vergutungsanteil. Die Dyaden-
Gegenuberstellung zeigt jedoch, dass die konkrete Nutzeneinschatzung sehr stark
streut: dies konnte in der FUhrungspraxis ein hohes Risiko an Missverstandnissen be-

deuten, mit welcher Wertigkeit die Mitarbeiter das System belegen.

Die hohe Streuung wird fur die vorliegende Arbeit insofern wesentlich, da die Auswir-
kungen in der zielorientierten Fuhrungsarbeit stark divergieren: Die Nutzenaspekte wer-
den hochst unterschiedlich wahrgenommen. Es fallt schwer, die Aussage zu treffen,
dass Transparenz beispielsweise den grofdten Nutzen darstellt: sie wird zwar von 5 von
12 Mitarbeitern als am wichtigsten eingestuft, auf der anderen Seite geben ebenfalls
funf Mitarbeiter diesem Item Uberhaupt keinen Platz in der Rangliste. Werden in der
»oinn und Nutzen stiftenden“ Anwendung eines personalpolitischen Instrumentes derart

kontrare Bewertungen vorgenommen, ist Vorsicht geboten.

Als weiterer Nutzen-Indikator, inwieweit das System von den Beteiligten angenom-
men worden ist, wird die Beantwortung der Frage gesehen, wie eine Zielsetzung ohne
PMS aussehen wirde (Anhang A-8):
<Wéren die Ziele ohne PMS-Zielmanagement und PMS-Variable Vergutung ange-
strebt worden?*

SWenn ja, wie wére der Zielfestsetzungs- oder Zielvereinbarungprozess mit Ziel-
Uberpriufung abgelaufen?”

,Wie geeignet bewerten Sie die von Ihnen angesprochene alternative Vorgehens-
weise auf einer 6-er Skala? Bitte nennen Sie Vor- und Nachteile.”

Von den 31%°" befragten Personen sagen 30 Personen (96,8%) aus, dass aus ihrer
Sicht die Ziele auch ohne PMS in dieser Art vereinbart worden waren. Allerdings wird
Ubereinstimmend festgestellt, dass PMS stark strukturierend mit hoher Verbindlichkeit in
die Ablaufe eingreife, was generell von Vorteil sei. Als Nachteil wurde an der Nicht-

PMS-Vorgehensweise daher eine gewisse Formlosigkeit und Unverbindlichkeit; als

21 Der Betriebsratsvorsitzende wurde zu diesem Punkt nicht befragt
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Vorteile hingegen eine hdhere Flexibilitat und geringere Burokratie. Als quantifizierte
Einstufung der Eignung der Nicht-PMS-Vorgehensweise sind auf der Skala von 1 (U-
berhaupt nicht) bis 6 (voll und ganz) hinsichtlich eines Zielmanagements folgende Wer-
te als Ergebnis festzuhalten: Der Mittelwert von 3,15 mit einer Standardabweichung von
1,20 (mit Nennungen von 1 bis 6) hat einen geringen Informationsgehalt.

Unterschieden zwischen der Gruppe der Mitarbeiter (n = 10) und der Gruppe ,Vorstand,
Fuhrungskrafte, Personalexperten® wird die Aussage kaum konkreter: Der Mittelwert bei
der Mitarbeiter-Gruppe liegt bei 3,21 (Standardabweichung 1,23), der Mittelwert bei der
anderen Gruppe bei 3,11 (Standardabweichung 1,22).

Moglicherweise ist diese aussageschwache Bewertung auch auf die Kritikpunkte am
PMS zuruckzufuhren, die bei dieser Gelegenheit formuliert werden: speziell in den
technischen und in den betrieblichen Abteilungen wird betont, dass auch zuvor Uber
exakte Ziele gefuhrt wurde. Als starker Nachteil des PMS werden der starke Formalis-
mus, die spate Auszahlung des variablen Anteils und die Gefahr kontrarer Ziele ge-

nannt.

Ebenfalls skaliert wurde die abschlieRende Beantwortung der Fragen nach ,,Unterstiit-
zung durch PMS“ verlangt. Folgende Frage wurde den Fiuhrungskraften des HB ge-
stellt (Anhang A-3, Fragen E und F):

»Das PMS-Zielmanagement und PMS-Variable Vergltung ist ein Unternehmens-
steuerungsinstrument, aber gleichzeitig auch ein Fihrungsinstrument. Abschlie-
Rend formuliert: inwieweit hat es Sie bei Ihrer Fihrungsarbeit im Jahr 2003 unter-
stitzt?*

Den Mitarbeitern des HB hingegen wurde die folgende Frage gestellt:

,Haben Sie den Eindruck, dass PMS Sie in der Abwicklung lhrer Aufgaben im Jahr
2003 unterstiitzt hat?*

e Die Gesamtaussage fur die Fihrungskrafte des HB (n = 10), inwieweit sie sich in
ihrer Fihrungsaufgabe mit Mitarbeitern, die in das PMS eingebunden sind, un-
tersttzt fuhlen, lautet:

Mittelwert 3,6 mit Standardabweichung von 1,35 und Werten zwischen 2 und 6,

e Die Gesamtaussage flr die Mitarbeiter des HB (n = 12), inwieweit sie sich in ihrer
Aufgabenabwicklung durch PMS unterstitzt fihlten, lautet:

Mittelwert 2,87 mit einer Standardabweichung von 1,51 und Werten zwischen 1
und 5.
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Die unterschiedliche Betrachtungsweise erlaubt die Interpretation, dass PMS als Fuh-
rungshilfe Uber Zielorientierung eher wahrgenommen und akzeptiert wird denn als Un-

terstiitzung fiir alltigliche Arbeitssituationen®*?,

Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse wird ersichtlich, dass der Mitarbeiter-Nutzen ein
erstes Indiz sein konnte: Ein ,positiver® Output ist in den Kategorien ,erh6hte Transpa-
renz“, ,starkere Strukturierung”, ,,bessere Einbindung” und ,,Aussicht auf variab-
le Vergutung® aus Mitarbeitersicht identifiziert worden. Ein Indiz fur ,Negativhutzen®
koénnten der ,hohe biirokratische Aufwand“ und die ,,mangelnde Flexibilitat“ sein.
Ob sich dies tatsachlich auch in den dem System unterstellten Wirkmechanismen wi-

derspiegelt, wird weiterhin untersucht.

10.4. Wirkmechanismen

Ebenfalls mit vorgegebenen Items wurde die Frage:

LAUf welche Art wirken PMS-Zielmanagement und PMS-Variable Vergutung lhrer
Meinung nach am starksten im Unternehmen?*

gestellt.

ltem 1: Transparenz durch klare Zielsetzung: Bliindelung der Ressourcen
auf Zielerreichung

ltem 2: Starkere Zielorientierung durch Transparenz der Zielkaskadierung:
Blundelung der Ressourcen auf Zielerreichung durch Gbergeordnetes
Zieldenken

ltem 3: Motivation mittels Identifikation mit dem eigenen Ziel

ltem 4: Motivation mittels Identifikation mit den Zielen des Arbeitgebers

ltem 5: Motivation mittels Sichtbarmachung des eigenen Beitrags am Un-
ternehmenserfolg

ltem 6: Motivation mittels Aussicht auf variable Vergitung

ltem 7: Motivation mittels ,,Gerechtigkeits-Empfinden“: der eigene Beitrag
zum Unternehmenserfolg wird angemessen und gerecht entlohnt.

Abb. 10-5: Items Wirkmechanismen PMS

Die Iltems ahneln den Items der Frage nach dem Mitarbeiter-Nutzen, zielen aber auf die
Funktionalitat in einer Organisation ab, die die Zielorientierung anvisiert. Auch bei dieser

202 |y Kapitel 10.5. werden beobachtete Auswirkungen auf unterschiedliche Paradigmen, u.a. Arbeits-

verhalten, betrachtet. Dort wird die kritische Einstellung hinsichtlich der Umsetzung im Arbeitsalltag
wieder aufgegriffen.
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Frage konnten eines oder mehr Items angekreuzt werden; bei mehr als einem ltem

wurde ein Ranking verlangt.

Grundlage fur die Entwicklung der ltems (Abb. 10-5) waren Inhalte aus der Motivations-
psychologie und der Zielsetzungstheorie (vgl. Kapitel 7), aber auch die Unternehmens-
leitlinien hinsichtlich PMS (vgl. Kapitel 9).

Bei der Unterscheidung zwischen den Gruppen Mitarbeiter und Vorstand, Fuhrungskraf-
te, Personalexperten ergibt sich eine ahnliche Verteilung wie bei der zuvor gestellten
Frage nach dem Nutzen (Anhang A-9). Innerhalb der Gruppe der Vorstand, Fihrungs-
krafte, Personalexperten ergibt sich eine weitaus hohere Streuung der Ansichten, wel-
che Wirkmechanismen dem PMS innewohnen, als in der Gruppe der Mitarbeiter.

Nennhaufig-| Nennhaufig-
keit auf keit auf
Platz 1 Platz 2

ltem 1: Transparenz durch klare Zielsetzung: Buindel- 4 3
ung der Ressourcen auf Zielerreichung

ltem 2: Starkere Zielorientierung durch Transparenz der 5 2
Zielkaskadierung: Bundelung der Ressourcen
auf Zielerreichung durch tGibergeordnetes Ziel-
denken

ltem 3: Motivation mittels Identifikation mit dem -— 2
eigenen Ziel

ltem 4: Motivation mittels Identifikation mit den Zielen _— —
des Arbeitgebers

Item 5: Motivation mittels Sichtbarmachung des _— —
eigenen Beitrags am Unternehmenserfolg

Item 6: Motivation mittels Aussicht auf variable 1 —
Vergutung

ltem 7: Motivation mittels ,,Gerechtigkeits-Empfinden*: _— 2
der eigene Beitrag zum Unternehmenserfolg
wird angemessen und gerecht entlohnt.

Anderes: _— —

Abb. 10-6: Ranking Wirkmechanismen Gruppe Mitarbeiter HB
Von der Gruppe der Mitarbeiter (n = 12)

e kann es ein Mitarbeiter nicht einschatzen,

e nennen zwei Mitarbeiter keinen Wirkmechanismus, d.h. flr sie wirkt das System
nicht Uber die angegebenen Mechanismen auf das anvisierte Ziel,

e nennen zwei Mitarbeiter zwei Wirkmechanismen,

e nennen zwei Mitarbeiter drei Wirkmechanismen,
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nennen zwei Mitarbeiter vier Wirkmechanismen,
nennen zwei Mitarbeiter sechs Wirkmechanismen,

nennt ein Mitarbeiter sieben Wirkmechanismen.

Das Ranking der durch die Mitarbeiter eingeschatzten Wirkmechanismen wird in Abb.
10-6 ersichtlich.

Nennhaufigkeit | Nennhaufigkeit
auf Platz 1 auf Platz 2

ltem 1:

Transparenz durch klare Zielsetzung: 8 3
Bundelung der Ressourcen auf
Zielerreichung

ltem 2:

Starkere Zielorientierung durch 5 1
Transparenz der Zielkaskadierung:
Bindelung der Ressourcen auf Zieler-
reichung durch tbergeordnetes Ziel-
denken

ltem 3:

Motivation mittels Identifikation mit 2 11
dem eigenen Ziel

ltem 4:

Motivation mittels Identifikation mit -— 1
den Zielen des Arbeitgebers

ltem 5:

Motivation mittels Sichtbarmachung 2 1
des eigenen Beitrags am Unterneh-
menserfolg

ltem 6:

Motivation mittels Aussicht auf variab- 3 1
le Vergltung

ltem 7:

Motivation mittels ,,Gerechtigkeits- _— _—
Empfinden“: der eigene Beitrag zum
Unternehmenserfolg wird angemes-
sen und gerecht entlohnt.

Anderes: _— —

Abb. 10-7: Ranking Wirkmechanismen Gruppe ,Vorstand, Flihrungskrafte, Personalex-
perten®

Von der Gruppe ,Vorstand, Fihrungskrafte, Personalexperten® (n = 20)

ist ein Befragter der Ansicht, dass das das System nicht Uber die angegebenen
Mechanismen auf das anvisierte Ziel wirkt,

nennen zwei Personen zwei Wirkmechanismen,
nennen zwei Personen drei Wirkmechanismen,
nennen drei Personen vier Wirkmechanismen,

nennt eine Person finf Wirkmechanismen,
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e nennen acht Personen sechs Wirkmechanismen,

e nennen drei Personen sieben Wirkmechanismen,

d.h. in dieser Gruppe sind bereits Uber die Halfte der Befragten der Ansicht, dass das
PMS Uber fiinf und mehr Wirkmechanismen verfligt. Uber das Ranking dieser Gruppe
gibt Abb. 10-7 Auskunft.

Es liegt der Schwerpunkt fur beide Gruppen auf der Transparenz und Kaskadierung der
Ziele, wobei die Kenntnis der Ziele als wichtigster Faktor herangezogen wird. Die Moti-
vation mittels der Zielsetzung scheint wiederum vor allem fur die Mitarbeiter selbst nicht
so bedeutsam zu sein, wird aber von der Gruppe der FUhrungskrafte viel positiver ein-
geschatzt. Die Kraft durch Goal Setting wird offensichtlich kontrar wahrgenommen, v.a.
die Mitarbeiter selbst, die sich ja durch das Ziel motiviert fuhlen sollten, nehmen dies

nur untergeordnet so an.

Im Dyaden-Abgleich ergibt sich ein etwas anderes Bild als bei der Nutzenbefragung
(Anhang A-10): In immerhin sieben von zwolf Fihrungsdyaden stimmen die ersten bei-
den Platze teilweise miteinander Gberein oder differieren maximal um einen Rangplatz.
Man konnte hier die Interpretation wagen, dass, wenn es um die Einschatzung generel-
ler Wirkmechanismen geht, mehr Abstand zur Sache gewahrt wird als wenn man zum
eigenen Nutzen befragt wird. Es werden vorab kommunizierte Leitideen vermutlich

leichter wiedergegeben.

10.5. Auswirkungen

Mit einer ahnlich konzipierten Fragestellung sind die wahrgenommenen Auswirkun-
gen des Systems — ob intendiert oder nicht-intendiert — erfasst worden. Es wurde um
eine verbale Formulierung des eventuell Beobachteten hinsichtlich vorgeschlagener
Kategorien gebeten:

,Welche Auswirkungen zeigte das PMS — Zielmanagement und welche Auswirkungen
das PMS- Variable Vergttung?

auf den Fuhrungsstil

auf das Arbeitsverhalten

auf das Arbeitsklima

auf die Unternehmenskultur

auf die interne Kommunikation

auf das Unternehmensimage nach aul3en
auf das Unternehmensimage nach innen
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anderes.”

» Auswirkungen durch PMS-Zielmanagement:

Zunachst wurden die Auswirkungen®® darauf untersucht, wie haufig sie in welcher Wer-

tung (positiv/ negativ) genannt sind: von den 32 befragten Personen geben

24 Personen, 75% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf den Fih-
rungsstil erlebt haben (17 positiver Art, 2 negativer Art, 5 beides),

20 Personen, 62,5% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf das Arbeits-
verhalten erlebt haben (12 positiver Art, 8 negativer Art),

12 Personen, 37,5% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf das Arbeits-
klima erlebt haben (7 positiver Art, 5 negativer Art),

16 Personen, 50% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf die Unter-
nehmenskultur erlebt haben (16 positiver Art),

13 Personen, 40,6% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf die interne
Kommunikation erlebt haben (12 positiver Art, 1 negativer Art),

10 Personen, 31,25% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf das Unter-
nehmensimage nach auf3en erlebt haben (10 positiver Art),

13 Personen, 40,6% der Befragten an, dass sie Auswirkungen auf das Unter-
nehmensimage nach innen erlebt haben (9 positiver Art, 2 negativer Art, 1 bei-
des),

9 Personen, 28,12% der Befragten unter ,Anderes” an, dass sie aufwandige
Burokratie (7 Nennungen) und Nicht-Ausrdumung kontréarer Ziele (3 Nennun-
gen) erlebt haben (9 bzw. 10 negativer Art).

Die Auswirkungen werden im Schnitt GUberwiegend positiv erlebt. Vor allem hinsichtlich

der Unternehmenskultur (100% derer, die eine Veranderung erlebt haben, se-
hen sie positiv),

des Unternehmensimages nach auf3en (100% derer, die eine Veranderung er-
lebt haben, sehen sie positiv),

der internen Kommunikation (92,3% derer, die eine Veranderung erlebt haben,
sehen sie positiv),

des Unternehmensimages nach innen (75% derer, die eine Veranderung er-
lebt haben, sehen sie positiv)

werden klare Wertungen getroffen. Die wesentlichen Aussagen sind, dass mittels Fo-

kussierung und Verbindlichkeit ein neuartiges Denken der Ziel- und Leistungsorien-

tierung installiert und eine effizientere Zusammenarbeit ermdglicht wurde. Vor allem

293 Sjehe Anhang A-11
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hinsichtlich des Unternehmensimages wird vermerkt, dass es sich um einen wun-
schenswerten Standard der Managementfuhrung im Benchmarking mit anderen Arbeit-

gebern handele.

Die meisten Auswirkungen wurden hinsichtlich des Flihrungsstils beobachtet: generell
wird begruft, dass die Fuhrungsarbeit mehr Struktur und Verbindlichkeit bekomme

und der Dialog zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem verstarkt werde. Allerdings wa-
re es — entgegen der vielleicht gehegten Hoffnung - keine echte Hilfe fur schwache Vor-

gesetzte.

Kritikpunkte betreffen hauptsachlich das Mitarbeiterverhalten bzw. Aufgabenerledi-
gung, das Arbeitsklima und das Procedere: Die gewunschte Fokussierung auf Ziele
kann offensichtlich ins Gegenteil umschlagen. Der Begriff des ,PMS-Optimierers® wird
in diesem Zusammenhang gepragt: Es handelt sich hierbei um den Personenkreis, der
sich auf die Ziele konzentriert und dabei ,legitimiert* die notwendige Alltags-Arbeit ver-
nachlassigt. Weiterhin werden der hohe Formalismus, der birokratische Aufwand und
,Nach-Korrekturen“ von Seiten der Unternehmensleitung bemangelt.

Generell ist festzuhalten, dass die Intentionen des Systems offensichtlich als anerken-
nenswert angenommen, andererseits Systemfehler identifiziert werden: Fraglich ist, ob
die Anwender der Meinung sind, ob es sich um Konzeptions- oder Anwenderfehler

handle. Der Tenor geht eher in die Richtung, dass die Burokratie vielleicht ausraumbar

ware, aber die Gefahr kontrarer Ziele sehr hoch sei.

Wenn man zwischen der Gruppe ,Mitarbeiter HB“ und der Gruppe ,Vorstand, Fih-
rungskrafte, Personalexperten” unterscheidet (Abb. 10-8), sind aufschlussreiche Unter-
schiede zwischen diesen beiden Gruppen ersichtlich: sie betreffen Unternehmenskul-

tur, Aufgabenerledigung und Arbeitsklima.
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Auswirkungen des
Zielmanagements auf
auf

Mitarbeiter HB (n = 12)

Vorstand, Fuhrungskréfte,
Personalexperten (n = 20)

Fuhrungsstil

8 Personen (66,7%), davon 5
positiv, 3 beides

16 Personen (80%), davon 12
positiv, 2 negativ, 2 beides

Mitarbeiterverhalten,
Arbeitserledigung

6 Personen (50%), davon 1
positiv, 5 negativ

14 Personen (70%), davon 11
positiv, 3 negativ

Arbeitsklima

6 Personen (50%), davon 5
positiv, 1 negativ

6 Personen (30%), davon 2
positiv, 4 negativ

Interne Kommunikati-
on

3 Personen (25%), davon 2
positiv, 1 negativ

10 Personen (50%), davon 10
positiv

Unternehmenskultur

2 Personen (16,7%), davon 2
positiv

14 Personen (70%), davon 14
positiv

Unternehmensimage
nach aul3en

1 Person (8,3%), davon 1 posi-
tiv

9 Personen (45%), davon 9
positiv

Unternehmensimage
nach innen

3 Personen (25%), davon 2
positiv, 1 negativ

10 Personen (50%), davon 8
positiv, 1 negativ, 1 beides

Anderes:

3 Personen (25%), davon 3
negativ

6 Personen (30%), davon 6
negativ

Abb. 10-8: Einschatzung Auswirkungen PMS-Zielmanagement

Die Gruppe ,Vorstand, Fluhrungskrafte, Personalexperten® ist nur zu einem knappen

Drittel der Meinung, dass sich hinsichtlich des Arbeitsklimas etwas (Uberwiegend Ten-

denz zur Verschlechterung) getan hat. Offensichtlich ist ,Arbeitsklima“ eher ein Mitarbei-

ter-Thema. Andererseits nehmen nur sehr wenige Mitarbeiter hinsichtlich der Unter-

nehmenskultur und des Unternehmensimages eine Veranderung wahr. Was das Mitar-

beiterverhalten hinsichtlich der Aufgabenerledigung angeht, sehen die Mitarbeiter selbst

die Auswirkung deutlich negativer als die Gruppe ,Vorstand, Fihrungskrafte, Personal-

experten®. Dies gestaltet das Meinungsbild sehr viel heterogener, als auf den ersten

Blick vermutet.

» Auswirkungen durch PMS-Variable Vergutung:

Von den 32 befragten Personen geben/ gibt?®*

e zwei Personen an, dass sie keine Auswirkungen wahrgenommen haben,

24 siehe Anhang A-12
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e 3 Personen, 9,4% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf den Fiih-
rungsstil erlebt haben (1 positiver Art, 2 negativer Art),

e 21 Personen, 65,6% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf das Arbeits-
verhalten erlebt haben (2 positiver Art, 19 negativer Art)

e 19 Personen, 59,4% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf das Arbeits-
klima erlebt haben (19 negativer Art),

e 5 Personen, 15,6% der Befragten, an dass sie Auswirkungen auf die Unter-
nehmenskultur erlebt haben (2 positiver Art, 3 negativer Art),

e keine Person an, dass sie Auswirkungen auf die interne Kommunikation erlebt
hat,

e 3 Personen, 9,4% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf das Unter-
nehmensimage nach aul3en erlebt haben (3 positiver Art)

e 2 Personen, 6,25% der Befragten, an, dass sie Auswirkungen auf das Unter-
nehmensimage nach innen erlebt haben (1 positiver Art, 1 negativer Art)

e 3 Personen, 9,4% der Befragten unter ,Anderes” (3 negativer Art) an, dass sie
das Abrechnungsprocedere extrem aufwandig (1 Nennung) und eine Aus-
hohlung der Gehaltssteuerung erlebt (2 Nennungen) haben.

Das deutlichste Ergebnis liegt fur die beobachteten Auswirkungen auf
e dem Arbeitsklima (100% derer, die eine Veranderung erlebt haben, sehen sie
negativ),
e dem Arbeitsverhalten (90,5% derer, die eine Veranderung erlebt haben, sehen
sie negativ),
vor. Hinsichtlich des Arbeitsklimas werden hauptsachlich Neid, Akzeptanzproblematik
und Unzufriedenheit genannt. In diesem Zusammenhang ist zu wiederholen, dass die
Bereichsziel-Erreichung Ende 2003 durch die Unternehmensleitung nivelliert wurde:
d.h. alle Unternehmensbereiche bekamen die gleiche Bereichsziel-Erreichung zuge-
sprochen. Diese Entscheidung ist von den Mitarbeitern als Aushéhlung des Systems
und Bruch der Glaubwurdigkeit empfunden worden.

Hinsichtlich des Arbeitsverhaltens wird als nachteilige Auswirkung vor allem eine zu
stark fokussierte Ziel-Abarbeitung betont, die durch den monetaren Anreiz noch starker
gefordert werde. Die Aussicht auf den maximal auszuzahlenden variablen Anteil (hin-
sichtlich der individuellen Zielerreichung) lenke zu sehr von den betrieblichen Notwen-
digkeiten ab.

Weiterhin aufschlussreich ist, dass Auswirkungen auf das Unternehmensimage — ver-

glichen zum Zielmanagement — nicht wahrgenommen werden.
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Wenn man zwischen der Gruppe ,Mitarbeiter HB“ und der Gruppe ,Vorstand, Fuh-

rungskrafte, Personalexperten® unterscheidet, ist die Verteilung wie folgt:

Auswirkungen der Kom-
ponente ,Variable Ver-
gutung® auf

Mitarbeiter (n = 12)

Vorstand, Fuhrungskréafte,
Personalexperten (n = 20)

Fuhrungsstil

2 Personen (16,7%),
davon 1 negativ, 1 positiv

1 Person (5%), davon 1 negativ

Mitarbeiterverhalten, Ar-
beitserledigung

7 Personen (58,3%),
davon 1 positiv, 6 negativ

14 Personen (70%), davon 1
positiv, 13 negativ

Arbeitsklima

9 Personen (75%), davon
9 negativ

10 Personen (50%), davon 10
negativ

Interne Kommunikation

Unternehmenskultur

1 Person (8,3%), 1 negativ

4 Personen (20%), davon 2
positiv, 2 negativ

Unternehmensimage

3 Personen (15%), davon 3

nach auf3en positiv
Unternehmensimage 2 Personen (10%), davon 1
nach innen positiv, 1 negativ

Anderes: 3 Personen (15%), davon 3

negativ

Abb. 10-9: Einschatzung Auswirkungen PMS-Variable Vergutung

Die Unterscheidung in die beiden Gruppen bringt keinen wesentlichen Erkenntnisge-

winn. Allerdings ist Uber beide Auswertungen (Auswirkungen der Komponente Zielma-

nagement und Auswirkungen der Komponente Variable Vergutung) hinweg auffallend,

dass Aussagen zur Unternehmenskultur und zum Unternehmensimage Uberwie-

gend von der Gruppe ,,Vorstand, Flihrungskrafte, Personalexperten® getatigt worden

sind. Es scheint sich hier also um einen unternenmensumfassenden Meta-Blick zu han-

deln, der zur ,Chefsache” gehort.

Zusammenfassend sind die Aussagen wie folgt:

e Die Komponente ,,Zielmanagement® fordert positiv die interne Kommunikati-

on und teilweise Arbeitsverhalten und Fuhrungsstil, verbessert nachhaltig die

Unternehmenskultur und das Unternehmensimage, birgt auf der anderen Sei-

te die Gefahr der zu starken Zielfokussierung zu Lasten der Alltagsarbeit.

e Die Komponente ,,Variable Vergiitung“ scheint kaum Einfluss auf die Punkte

zu haben, die das Zielmanagement fordert (wie z.B. interne Kommunikation oder

Unternehmensimage), aber greift negativ Bereiche an, die das Zielmanagement
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nur schwach positiv beeinflusst: Arbeitsklima und Arbeitsverhalten. Es wird
eine deutlich negative Tendenz zu Vernachlassigung der ,Basics®, zu Bereichs-

egoismen und aufwandiger Burokratie bescheinigt.

Um den Komplex ,Auswirkungen“ umfassender zu betrachten, wurde die Gruppe ,Vor-
stand, Fuhrungskrafte, Personalexperten® zu einer eventuell beobachteten Leistungs-
veranderung befragt (Anhang A-13), um der wesentlichen Zielsetzung einer Perfor-
mance Management Systems naher zu kommen:

»,Glauben Sie einschétzen zu kénnen, ob eine Veradnderung im Leistungsverhal-

ten der HB-/ Ihrer Mitarbeiter im Jahr 2003 eingetreten ist? Wenn ja, wie sehr? Wes-
halb? Woran messen Sie dies?*

»,Glauben Sie einschétzen zu kénnen, ob eine Verdnderung im Leistungsverhalten
der HB-/ Ihrer Mitarbeiter im Jahr 2003 auf PMS-Zielmanagement und PMS-
Variable Vergutung zurtckzufiihren ist? Wenn ja, wie sehr?*

,Wie war diesbeziiglich die MeinungsaulRerung der HB-/ lhrer Mitarbeiter?*

Von den befragten Personen (n = 19%%°) antworten

e 11 Personen (57,9%), dass sie nicht glauben einschatzen zu kdnnen, ob eine
Leistungsveranderung eingetreten ist,

e 8 Personen (42,1%), dass sie glauben, eine Leistungssteigerung oder —
bindelung (im Sinne einer Krafte-Ausrichtung) beobachtet zu haben.

Weiterhin denken

e 15 Personen (78,9%), dass sie nicht glauben einschatzen zu kénnen, dass —
wenn eine Leistungsveranderung eingetreten sein sollte — sie durch PMS verur-
sacht worden ist,

e 4 Personen (21,1%), dass sie glauben einschatzen zu kénnen, dass eine
Leistungsteigerung oder -biindelung durch PMS stattgefunden hat, was sie
hauptsachlich auf das veranderte, zielorientierte Leistungsverhalten zurtickfih-
ren.

Im Allgemeinen werden also deutliche Bedenken dahingehend geadulert, Gber eine
eventuelle Leistungssteigerung bzw. gar die Starke des Einflusses von PMS auf
die Leistung der Mitarbeiter eine klare Aussage treffen zu wollen. Dies mag hauptsach-
lich darauf zurtickzufiihren sein, dass die Tatigkeiten der in PMS eingebundenen Mitar-
beiter keinen Uberwiegend operativen Charakter haben. Vor diesem Hintergrund ist ver-
standlich, dass sich beispielsweise die Betriebsleiter des HB, die intensiv mit Key Per-

25 der BR-Vorsitzende wurde hierzu nicht befragt, also lediglich 19 Personen in dieser Gruppe.

232



formance Indicators arbeiten, zu den Personen gehoren, die sich eine Einschatzung

zutrauen und eine Leistungssteigerung feststellen®*®.

Hinsichtlich der Frage, ob von den Mitarbeitern eine Meinung zur eventuellen Leis-
tungsveranderung geauliert wurde, geben 97,4% (18 von 19 Personen) der Gruppe der
,vorstand, Fihrungskrafte, Personalexperten® an, es hatte diesbezlglich kein Mei-
nungsaustausch stattgefunden. Dies lasst den Schluss zu, dass Uber den grundlegen-
den Mechanismus des PMS — dass die Leistung entweder gesteigert oder besser kana-
lisiert wird — keine Kommunikation stattfindet, es somit als Thema nicht existieren konn-

te.

So sehr also mehrere deutliche Wirkungsformen des PMS deutlich werden, so sehr hal-
ten die Befragten aber auch Abstand hinsichtlich einer Schatzung der konkreten Leis-
tungsveranderung. Es scheint eine gewisse Problematik in der Verbindung zwischen
»Auswirkung auf Arbeitsverhalten*“ und ,Leistungsveranderung® zu liegen. Diese

Verbindung darzustellen scheint schwer moglich.

Um weiter differenzieren zu kdnnen, wie PMS durch die mit PMS geflihrten Mitarbeiter
angenommen bzw. umgesetzt wird, wurde die bereit erwahnte Unterscheidung207 ZWi-
schen ,top performer” und Nicht-,top performer” von den Fihrungskrafte erbeten (An-
hang A-14):
,Wie reagierten lhre ,top performer®, und wie reagierten die Mitarbeiter, die nicht zu
Ihren ,top performer” zéhlen?*
Die Vorgesetzten nennen die Reaktion zwiespaltig: 4 Nennungen sind positiver, 3 Nen-
nungen neutraler, 3 Nennungen negativer Auspragung. Sie geben an, dass einerseits
Top Performer einerseits konstruktiv und offen (4 Nennungen) oder indifferent (3 Nen-
nungen) reagieren, andererseits sie sich von der Notwendigkeit distanzieren, fur sich
selbst ein solches System haben zu mussen (3 Nennungen). Etwas klarer gestaltet sich
die Einschatzung der Reaktion der Mitarbeiter, die nicht zu den Top Performer gezahit

werden: Von 10 Nennungen werden 6 dergestalt formuliert, dass dieser Mitarbeiterkreis

206 vgl. Interviews Nr. 8 und Nr. 9

27 Hier soll nochmals auf die Versuche der US-amerikanischen Personalforschung hingewiesen wer-

den, den Unterschied zwischem einem Hochleistungs- und Durchschnittsleistungs-Mitarbeiter mit
Hilfe der Standardabweichung der geschatzten Arbeitsleistung auszudriicken (vgl. Kapitel 4.4.1.).
Diese Standardabweichung diente dann der Output-Berechnung bei Nutzenanalysen. Bei selbstandi-
gen, hoch qualifizierten Tatigkeiten, die stark im unternehmerischen Netzwerk verflochten sind,
scheint dies ein ausgesprochen ehrgeiziges Unterfangen zu sein.
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sich an den Zielen festhielte, zu ,zielorientierten PMS-Optimierern® werde und die Dis-
kussion um die Zielerreichung uberhand nehme. Das PMS konnte somit nicht unbe-
dingt eine Fiihrungshilfe bei weniger leistungsstarken Mitarbeitern darstellen®.

Da von Unternehmensseite bei EinflUhrung des Zielmanagement-Systems kommuniziert
worden ist, dass mit den Zielen vor allem (beispielsweise projektkonzipierte) ,Werttrei-
ber” unterstutzt werden sollten, wurde weiterhin versucht festzustellen, ob diesem An-
spruch in der Realitat entsprochen werden konnte. Die Gruppe der Fuhrungskrafte HB
(n =10) und die Gruppe der Mitarbeiter HB (n= 12) sind dafiir zusammengefasst:
~Welcher Anteil an den Zielen war aus Ihrem Routine-Aufgabenspektrum/ dem Rou-
tine-Aufgabenspektrum lhrer Mitarbeiter abgeleitet?*
~Welcher Anteil an den Zielen war Ausdruck eines echten Projektes?*“

Die Auswertung (siehe Anhang A-15) zeigt ein hdchst uneinheitliches Bild?®

, wenn
auch auf den zweiten Blick fur den Vertrieb und die Produktionsbetriebe ein deutlicher
Uberhang Richtung ,Alltagsarbeit” ersichtlich wird. Fir die anderen Bereiche ist jedoch
eine hohe Heterogenitat feststellbar. Um es weiter vertiefen zu kénnen, wurden die Fuh-
rungsdyaden (siehe Anhang A-16) untersucht, inwieweit die Einschatzung der Flh-
rungskrafte mit der der Mitarbeiter hinsichtlich der Qualitat des Zieles als ,werttreiben-
des Projekt” bzw. ,add on® Ubereinstimmt. Die Antworten in Abb. 10-10 beziehen sich

auf den wahrgenommenen prozentualen Anteil der Ziele als Projektziele.

Die Wahrnehmung differiert innerhalb der Dyaden erheblich. Lediglich in drei Dyaden
(3, 5 und 10) ist eine, teilweise zumindest weitgehende, Ubereinstimmung feststellbar.
Die unterschiedliche Wahrnehmung konnte zwar lediglich die Vermutung stutzen, dass

e sich die Personen nicht mehr an ihre konkrete Zielformulierung erinnern kénnen,
aber auch

e die Zielinhalte mit den Inhalten der alltaglichen Arbeit nicht trennscharf abzu-
grenzen sind.

208 vgl. hierzu auch die in Kapitel 7 zitierten Ergebnisse von Bonner, Sprinkle (2002), dass leistungs-
motivierte Mitarbeiter auf monetare Anreize nicht so deutlich reagieren wie weniger stark leistungs-
motivierte Mitarbeiter.

2% Ein interessantes Neben-Ergebnis war, dass es v.a. im Marketing-Bereich hinsichtlich der Terminolo-

gie ,Routine” und ,Projekte“ erhebliche gegensatzliche Aussagen formuliert wurden, da im Produktmana-
gement der alltégliche Arbeitsablauf mit ziel- und terminorientierten Projekten definiert wurde. Offensicht-
lich ist es problematisch, aus der ,Routine-Serie* an Projekten ein echtes, werttreibendes Innovationspro-
jekt im Sinne des PMS herauszufiltern.
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Dyaden Vorgesetzter Mitarbeiter
Dyade 1 (Interview Nr. 31 und Interview 90% uber 50%
g;a?é 2 (Nr. 23 + Nr. 6)’ 100% 20%
Dyade 3 (Nr. 9 + Nr. 5): 25% 20%
Dyade 4 (Nr. 9 + Nr. 21): 25% 0%
Dyade 5 (Nr. 8 + Nr. 15): 50% 50%
Dyade 6 (Nr. 28 + Nr. 29): 80% 33%
Dyade 7 (Nr. 20 + Nr. 30): 0% 100%
Dyade 8 (Nr. 25 + Nr. 13): 20% 70%
Dyade 9 (Nr. 25 + Nr. 26): 20% 33%
Dyade 10 (Nr. 25 + Nr. 16): 20% 25%
Dyade 11 (Nr. 25 + Nr. 18): 20% 67%
Dyade 12 (Nr. 20 + Nr. 14): 0% 90%

Abb. 10-10: Abgleich Fuhrungsdyaden: Einschatzung Anteil Ziele als Projektziele

Wenn dem so sein sollte, wird dies bei der Beantwortung der Anschlussfrage noch
deutlicher (Anhang A-16):

»,Im Verhéltnis zu den (blichen Arbeitsinhalten: wie wurden Ihrer Meinung nach die
Ziele positioniert? Fuhlen Sie sich in der Lage, prozentual den Anteil der Ziele an
Ihrer Arbeitsleistung/ der Arbeitsleistung Ihrer Mitarbeiter anzugeben?*

Lediglich bei 50% der Befragten (11 Nennungen) fallt die Antwort auf diese Frage kon-
kret aus: die andere Halfte fuhlt sich nicht in der Lage anzugeben, wie viel Zeit bzw.

Arbeitsleistung sie fur die Ziele verwendet hat. 7 Personen (31,8%) sagen aus, dass
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eine ausgewogene, angemessene Aufteilung zwischen Zielen und ,Basics® nicht einzu-
halten war. Das lag einerseits daran, dass die ,PMS-Optimierer die Ziele in den Vor-
dergrund stellten, oder andererseits, dass die drangende Alltagsarbeit die Ziele zur Sei-
te schob. Ohne die Mitarbeiter in diesem konkreten Fall in ,top performer” oder Nicht-
~lop performer® einteilen zu kdnnen, wird auch hier deutlich, dass bei Arbeitsiberhang
zwischen zwei Strategien gewahlt wird. Fur den Arbeitgeber ware es wichtig zu wissen,
ob tatsachlich die Top Performer diejenige Strategie bevorzugen, die bei Qual der Wahl
zu Zielvernachlassigung fuhrt. Dies wurde namlich das Paradoxon bedeuten, dass die
Top Performer letztendlich nicht Uber die Zielhierarchie die Unternehmensziel-
Erreichung anstreben, weil sie sich aufgrund ihrer Einstellung zur Arbeitserledigung e-
her dadurch gehindert fihlen. Provokativ formuliert: Die Unternehmensziel-Erreichung
obliegt dem Mittelmaf3. Ob diesem Umstand nur durch immer wieder sorgfaltig Uberprif-
te Ziele (vor allem Notwendigkeit und Machbarkeit) abgeholfen werden kann, musste im
Einzelfall geklart werden. Die Starrheit eines Zielmanagementsystems durfte nur ein,

wenn auch ein wesentlicher, Grund dafir sein.

Im vorliegenden Fall wurde, wie bereits angesprochen, aufgrund der geringen Zahl der
Befragten auf vorab festgesetzte Typisierung zwischen Top Performer bzw. durch-
schnittlichen Leistungstragern verzichtet. Es wurde jedoch wahrend der Interviewreihe
immer wieder artikuliert, dass von den Fuhrungskraften diejenigen als Top Performer
angesehen werden, die nicht auf ihre Ziele pochen, sondern sie im Zweifelsfalle zu-
gunsten von unternehmerischen Notwendigkeiten hinten anstellen. Damit stelle sich
aber das Problem, dass mittels des reduzierten variablen Gehaltsanteils genau diese
geschatzten Mitarbeiter nicht das Einkommen erhielten, das sie eigentlich verdienten.
Hier wurde offen formuliert, dass eine gewisse ,Flexibilitat* des Systems genutzt wurde,

um diesen Mitarbeitern dennoch eine hohe Zielerreichung zu bestatigen.

Wie bereits erwahnt, sind diese Aussagen reine ,Akzente”, da eine reprasentative Aus-
wertung mangels Masse nicht moglich ist. Hier besteht unbedingt noch weiterer For-
schungsbedarf, aber auch Klarungsnotwendigkeit innerhalb des Unternehmens. In die-

se Vermutung fugt sich die Aussage Gerharts, Kommentar in Beer, Cannon (2004) ein:

“Companies already having strong employee relations may have the most to lose (or
most at risk) in “experimenting” with the types of PFP programs they describe.”
(a.a.0., S. 29)
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Generell kann man die Schlussfolgerung ziehen, dass eine starke Bandbreite von
Funktionalitaten und Auswirkungen des eingesetzten Systems wahrgenommen
wurde. Nicht nur die grol3e Streuung, sondern auch die mitunter anzutreffende Polari-
sierung zwischen den Gruppen bezeugen hinsichtlich einiger Wirkmechanismen ein
sehr uneinheitliches Wahrnehmungsbild. Dies gilt vor allem dann, wenn man die beiden
Komponenten ,Zielmanagement® und ,Variabel Vergutung“ zusammen betrachtet. Die
Vermutung, dass sich manche Effekte moglicherweise durch diese Kombination der
beiden Komponenten aufheben, liegt auf der einen Seite nahe: Beispielsweise konnte
die (durch das Zielmanagement) verbesserte interne Kommunikation durch die (mittels
Variabler Verglitung) entstandenen Bereichsegoismen aufgehoben werden. Allerdings
wird hier das Feld der Spekulation betreten, da aufgrund der von den Befragten formu-
lierten Unsicherheit, diese Effekte zu konkretisieren, von einer Darstellung der Effekt-
starken v.a. in einer one shot Studie Abstand zu nehmen ist. Es ist mit dieser ,Tauglich-
keitspriufung“ nicht mdéglich, durch Quantifizierung der Auswirkungen, d.h. Outputkate-
gorien, eine Vergleichsmdglichkeit mit den ermittelten Systemkosten zu schaffen.
Selbstverstandlich kénnte man versuchen, durch weitere Untersuchungen, Kreierung
von bestimmten Personalkennziffern®'® und einer mit der Unternehmensleitung abge-
stimmten Punktebewertung einer Quantifizierung naher zu kommen. Der Aufwand durf-
te allerdings erheblich und nur in den wenigsten Praxisfallen umsetzbar oder erwiinscht
sein — wenn auch die Praxispublikationen der letzten Jahre erhebliche Versuche in die-
se Richtung berichten (vgl. auch Kapitel 4). AbschlielRend sei mit Beer, Cannon (2004)

eine weitere kritische Stimme zitiert:

“1...] in many instances the cost (time and money) of designing and redesigning
PFP systems, low morale, employee focus on pay rather than the competitive task,
loss of flexibility, and reduced teamwork make PFP?** a far less universal answer to
management’s search for high performance than normally assumed”

(a.a.0., S. 46).

210 Arbeitszufriedenheits-Index, Anzahl der erfolgreich abgeschlossenen Projekte zwischen den Be-

reichen, Fehlzeiten, Fluktuation, Anzahl der Zustimmungen nach Ziel-Integrationsrunden etc.pp.

21" pay for performance (erlauternde Fussnote von der Autorin)
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10.6. Einflussfaktoren auf Mitarbeiter- und Bereichsleistung

Wenn davon ausgegangen wird, dass PMS die Mitarbeiter- bzw. Bereichsleistung in der
Form steuern konnte, dass schlieBlich ein positiver Output hinsichtlich des Unterneh-
mensergebnisses zu Stande kommt, stellt sich vor dem Hintergrund der komplexen
Kausalitatszusammenhange die Frage, welche weiteren Einflussfaktoren das ge-
wunschte Ziel mit beeinflussen. Diese Frage wurde offen gestellt:
,Welche positiven — internen wie externen — Einflussfaktoren gab es lhrer An-
sicht nach neben PMS-Zielmanagement und PMS-Variable Vergttung auf Mitarbei-

ter- bzw. HB-Leistung im Jahr 2003? Schatzen Sie ihren Einfluss starker als PMS
ein?”

,Welche negativen Einflisse auf auf die Mitarbeiter- bzw. HB-Leistung gab es lhrer
Ansicht nach im Jahr 2003? Wie stark schatzen Sie ihren Einfluss ein?
Der befragte Personenkreis umfasste 31 Personen (ohne Betriebsratsvorsitzender): von
diesen 31 Personen macht ein Befragter keine Angaben. Des Weiteren (siehe Anhang
A-17)
e geben 30 Befragte (96,8%) an, dass sie positive Einflussfaktoren auf die Un-
ternehmensbereichsleistung getrennt von PMS erlebt haben,

e geben 10 Befragte (32,3%) an, dass sie negative Einflussfaktoren?'? auf die
Unternehmensbereichs-Leistung getrennt von PMS erlebt haben, die Halfte da-
von schwacht allerdings gleichzeitig die Starke des Einflusses als nicht wesent-
lich ab.

Der Unternehmensbereich HB war im Jahr 2003 der erfolgreichste Unternehmensbe-
reich, was sicherlich dazu beitragt, dass deutlich mehr positive Einflussfaktoren emp-
funden worden sind.
Insgesamt konnen 11 positive Einflussfaktoren kategorisiert werden:
e kooperativ offener Fihrungsstil und Anerkennung (19 Nennungen bzw. von
61,3% der Befragten)
e sehr gutes Arbeitsklima (17 Nennungen bzw. 54,8%)

e hoch motiviertes, qualifiziertes Team mit Gemeinschaftsgefuhl (14 Nennun-
gen bzw. 45,2%)

e Erfolgswelle, ,,spirit of success* (11 Nennungen bzw. 35,5%)

22 Die Einzelnennungen der negativen Einflussfaktoren verteilen sich gleichmaflig auf Marktgesche-

hen, fehlende Effizienz, schlecht umgesetzte Strategie und Fihrungskultur. Es ist keine Haufung
hinsichtlich eines Themas feststellbar. Aufgrund der formulierten schwachen Auspragung dieser ne-
gativen Einflussfaktoren werden sie hier nicht weiter vertieft.
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anerkannte Unternehmenskultur und -vision (10 Nennungen bzw. 32,3%)

positive Marktentwicklung (8 Nennungen bzw. 25,8%)

richtige Produktpolitik und —strategie (7 Nennungen bzw. 22,6%)

herausfordernde Arbeitsinhalte (6 Nennungen bzw. 19,3%)

Qualitat der internen Kommunikation, Zusammenarbeit zwischen den Berei-
chen (4 Nennungen bzw. 12,9%)

e gute Entwicklungsmaoglichkeiten (3 Nennungen bzw. 9,7%)

e Erlos aus Verkauf einer Produktmarke (1 Nennung bzw. 3,2%).

In der Summe werden die positiven Einflussfaktoren

von 20 Personen (66,7 %) als einflussreicher als PMS auf die Unternehmens-
bereichs-Leistung gesehen,

von 5 Personen (16,7%) als ergdnzende Faktoren zu PMS gesehen,

von 4 Personen (13,3%) in ihrer Einflussstarke nicht beurteilt, und

von 1 Person (3,3%) als einflussarmer als PMS auf die Unternehmensbereichs-
Leistung gesehen.

Betrachtet man die als am wichtigsten erachteten Einflussfaktoren ,Fuhrungsstil®,
,Arbeitsklima“ und ,,Team“, kann eine Querverbindung zu dem Ergebnis hinsichtlich
der Auswirkungen auf den Flhrungsstil (vgl. Kapitel 10.4) gezogen werden: wenn die
festgestellte Tendenz generalisierbar ist, dass PMS fur schwache Flhrungskrafte und
Mitarbeiter eher keine Leistungshilfe darstellt, ist die Interpretation denkbar, dass be-
reits als effektiv empfundene Mitarbeiter und Strukturen nétig sind, damit PMS seine
intendierten Krafte GUberhaupt entfalten kann. Aus diesem Gesichtspunkt ist die Ein-
schatzung von PMS als ,Erganzung“ verstandlich, da es — wie in Kapitel 10.4. beschrie-
ben — in die unmittelbare Zusammenarbeit und Aufgabenerledigung eingreift und beste-

hende kommunikative Strukturen nicht ersetzt.

Die Funktionalitat des PMS konkurriert und/ oder erganzt sich in nicht darstellbaren
Wechselwirkungen mit anderen EinflussgréRen. Es scheint vor diesem Hintergrund eine

Darstellung der Kausalitat dieses Zielmanagementsystems nicht moglich.
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10.7. Hypothesen

Die Ergebnisse der Empirie veranlassen zu folgender Hypothesenformulierung:

Hypothese 1:

Um den Erfolg einer Zielerwartung festzustellen, muss diese Zielerwartung von allen
Beteiligten getragen sein. Ein Zielmanagementsystem mit variabler Gehaltskomponente
ist von mehreren Zielerwartungen gepragt, die sich auf die Beteiligten verteilen und eine
nicht konforme Multifunktionalitat abbilden.

Existieren parallele Zielerwartungen multipler Art, ist die Erwartungserfillung als
Bewertungsschlussel fur Effektivitat nicht mehr einzuordnen und zusammenfas-

send darzustellen.

Hypothese 2:

Unabhangig von den als ,Zwischenzielen® formulierten Erwartungen wie , Transparenz®
oder ,Priorisierung®, die als Wirkmechanismen eingesetzt werden, ist das finale Ziel ei-
nes jeden Performance Management Systems die Leistungssteigerung oder —
bindelung. Nicht trennscharf davon kdnnen weitere Wirkungen eines derartigen Sys-
tems auftreten. Es kann der Versuch unternommen werden, diese Wirkungen in positive
und negative Nutzenkategorien zu formulieren und somit den Begriff der Wirksamkeit
und das Feld der Wirkungen zu erweitern. Hier wird vor allem an Nutzenkategorien psy-
chosozialer Ausrichtung gedacht, z.B. ,verbesserte Fuhrungskultur® oder ,Enttduschung
durch nicht beeinflussbare Ziele®. Mittels Ranking ware eine quantifizierte Nutzenbewer-
tung ohne weiteres mdglich, aber eine weitere Uberfiihrung zu Vergleichszwecken mit

der monetaren Kostenseite scheint in vertretbarem Aufwand kaum moglich.

Die Darstellung entsprechender Nutzenkategorien ist unzureichend, um Uber das
Nutzendelta (,,Nettonutzen“) des betreffenden Systems zu entscheiden.
Hypothesen 3 und 4:

Die vereinfachte Ursache-Wirkung-Kette besteht aus zwei Abschnitten:

1. Auswirkung des Systems auf die Arbeitsleistung (Leistungssteigerung oder —
bindelung)

2. Umsetzung der Arbeitsleistung in das Unternehmensergebnis
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Hypothese 3:

Die Darstellung der Auswirkung des Systems auf Mitarbeiterleistung ist fur qualifizierte
Tatigkeiten aufgrund der unterschiedlich wahrgenommenen Wirkmechanismen und
Nutzenkategorien offensichtlich problematisch. Die Fuhrungskrafte trauen sich diesbe-

zuglich keine klare Aussage zu.

Der Einfluss des Systems auf die Arbeitsleistung ist in seiner Starke und Funkti-

onalitat in vertretbarem Aufwand nicht darstellbar.

Hypothese 4:

Was die Wirkungskette ,Auswirkung der Arbeitsleistung auf das Unternehmensergeb-
nis“, angeht, sind weitere Einflussfaktoren abgefragt worden. Eine Ergebnissteigerung
kann verschiedene Ursachen haben: eine personell bedingte Leistungssteigerung, eine
konjunkturell bedingte Ergebnisverbesserung, produkttechnischer Vorsprung vor Kon-
kurrenzprodukten, marktspezifische Entwicklungen zugunsten des Unternehmens etc.
Bei dispositiven und stark von beruflichen Qualifikationen und Interaktionen gepragten
Tatigkeiten ist der zweite Abschnitt der Ursache-Wirkung-Kette zwischen Arbeitsleis-
tung und Unternehmensergebnis nicht aufrecht zu erhalten. Die Ursache-Wirkung-
Kette ist aber wiederum die Voraussetzung fir die Bewertung der Wirksamkeit einer

MaRnahme.

Der Umfang des wertschopfenden Mitarbeiter-Beitrages am Unternehmensergeb-

nis ist nicht ursachlich nachvollziehbar und quantifiziert darstellbar.

Im ersten Kapitel der vorliegenden Arbeit ist die Zielsetzung angesprochen worden: Ist
es sinnvoll, Rentabilitatsforderungen an personalpolitische und personalwirt-
schaftliche Systeme und Instrumente zu stellen? Wenn ein personalpolitisches Sys-
tem von einer hohen Komplexitat, von einer hohen strategischen Ausrichtung und Be-
deutung und daruber hinaus von unterschiedlich wahrgenommener Funktionalitatin der
Praxis ist, mUssen starke Zweifel angemeldet werden. Die 0.g. Hypothesen sind Pro-
dukt dieser Uberlegungen und griinden sich auf die im Laufe dieser Arbeit behandelten
theoretischen und praktischen Erkenntnisse. Da das empirische Beispiel allerdings nur
einen kleinen Ausschnitt der moglichen Funktionalismen darstellt, sollte es auch so po-

sitioniert werden und nicht die Uberpriifung dieser Hypothesen flr sich in Anspruch
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nehmen. Dennoch soll der Versuch unternommen werden, das Untersuchungsobjekt

strukturiert abschlieRend zu evaluieren.

10.8. AbschlieBende Betrachtung als ,,Tauglichkeitspriufung®

Wenn man dem fur diese Arbeit (vgl. Kapitel 9) erstellte Ablaufplan der ,Tauglichkeits-
prufung” folgt, ergibt sich folgendes Ergebnis:

Zielanalyse:

Es sind 12 Erwartungen — wenn auch in unterschiedlicher Starke - als Ziele des PMS
formuliert worden, die eine deutliche Uberfrachtung des PMS vermuten lassen:

o Transparenz, Priorisierung, Orientierung, Fokussierung,

. Kaskadierung, Ableitung der Unternehmensziele,

o Vermeidung kontrarer Ziele,

o Effizienz, Ressourcenmanagement,

o Erleichterung in der Fihrungsarbeit; Form der Leistungsbeurteilung,
o Verbindlichkeit, Gultigkeit, Verantwortlichkeit,

. Motivation durch Zielsetzung/-erreichung,

o Motivation durch Aussicht auf variablen Vergutungsanteil,

o Beteiligung der Mitarbeiter/ Férderung des unternehmerischen Denkens,
o Nachvollziehbarkeit einer objektiven Leistungsentlohnung,

o Erhohung der Verbindlichkeit,

. Kostenmanagement.

Die hohe Anzahl an Erwartungen resultiert zum einen daraus, dass das PMS hinsicht-
lich Zielmanagement und Variable Vergutung getrennt untersucht wurde, aber auch,
dass die Ziele fur das Zielmanagement zweierlei Art sind: individuelle Ziele und Unter-
nehmensbereichsziele. Die Erwartungen hinsichtlich der ergebnisorientierten Leis-
tungsbewertung differieren naturgemaf von den Erwartungen hinsichtlich des Beteili-
gungsgedankens. Die Zielerwartungen sind vor dem Hintergrund der Machbarkeit der
empirischen Studie auf Widerspriichlichkeit?™® nicht explizit gepriift worden. Die Zieler-

213 Obwohl widersprichliche Aussagen hinsichtlich der ,Motivation durch Aussicht auf variablen Ver-
gltungsanteil geduliert worden sind (vgl. Kapitel 10.2): einerseits sehen Mitarbeiter diese Erwar-
tungshaltung durchaus, halten sie aber bei sich und/oder ihrer zugehérigen ,Kaste* als verfehit.
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wartungen der Mitarbeiter decken sich jedoch nicht unbedingt mit denen, die seitens

des Unternehmens formuliert worden sind:

e Forderung von Zieltransparenz und Zielpriorisierung,
e Verdeutlichung des Beitrags jedes Einzelnen zum Unternehmenserfolg,

e Honorierung guter Zielerreichung.

Vor allem die beiden letztgenannten Punkte werden von Mitarbeiterseite nicht stark
gespiegelt. Das Unternehmen musste sich vor einer weiteren Evaluation mit den Ziel-
erwartungen der System-Anwender auseinandersetzen, sie auf Widerspruchlichkeit
und Operationalisierbarkeit prufen.

Alternativenbestimmung:

Der Ansatz, eine Alternative zu PMS zu finden, ist — wie vermutet - nicht gegluckt: eine
formlose Darstellung eines PMS-ahnlichen Zielvereinbarungsprozesses ist zwar erfolgt,
die notwendige Vergleichbarkeit fehlt jedoch. Allerdings war es mdglich, durch den kon-
struierten Vergleich Nutzenkategorien fur das aktuelle System zu bestimmen.

Kostenanalyse:

Fur die Kostenanalyse wurden Entwicklungskosten System PMS und Laufende Kosten
2003 unterschieden:

Unter Entwicklungskosten fallen:

¢ Die Arbeitszeiten der involvierten Personalwesen-Mitarbeiter,
e Beraterkosten, Honorare externe Trainer,

e Kosten interner Trainer, hausinterne Verrechnung von Mitarbeitern anderer
Fachbereiche,

e Sachkosten (Materialen etc.), Software-Entwicklung.

Die Gesamtkosten dieser Kategorie schlugen mit 529.984 Euro®™ zu Buche. Intern
wurde vorgeschlagen, die PMS-Kosten auf drei Jahre abzuschreiben, d.h. fir das Jahr
2003 fallen fur alle PMS-involvierten Mitarbeiter 176.661 Euro an. Auf die im HB be-
schaftigten PMS-involvierten Mitarbeiter entfallen rechnerisch 56.432 Euro.

Unter ,Laufende Kosten® fallen:

214 \wie bereits erwahnt, sind die Euro-Betrage nicht real, sondern proportional verzerrt.
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o die anteilige Arbeitszeit der involvierten Mitarbeiter des Personalwesens und an-
derer Fachbereiche fur das Jahr 2003 (ausgedruckt in Gehalt zzgl. Personalne-
benkosten),

e die anteilige Arbeitszeit der PMS-involvierten Fuhrungskrafte und Mitarbeiter HB
(ausgedrickt in Gehalt zzgl. Personalnebenkosten),

e die ausbezahlte variable Gehaltsbestandteile fir die PMS-involvierten Mitarbeiter
fur das Jahr 2003 (die das Gehalt von 100% Uberschreiten).

Die Summe fur diese Kategorie belauft sich auf 432.793 Euro.

Insgesamt belaufen sich dann die Kosten PMS fur den Zeitraum 2003 fur den Bereich
HB auf 489.225 Euro.

Wirksamkeitsanalyse:

Es ist wiederholt zu erwahnen, dass das angestrebte Endziel einer jeden unternehmeri-
schen MalRnahme eine positive Veranderung des Unternehmensergebnisses ist. Im
Vergleich zu 2002 ist der EBIT im Jahr 2003 des HB um 7,14 Mio Euro auf 66,2 Mio.
Euro gesunken, allerdings stieg der Umsatz um 30,24 Euro auf 712 Mio Euro. Da hin-
sichtlich dieser finanzwirtschaftlichen Zahlen nur zwei Jahre verglichen werden und dar-
uber hinaus die Ursache-Wirkung-Ketten von den Beteiligten als hochst komplex wahr-

genommen werden, miissen diese Zahlen nicht unbedingt weiter betrachtet werden?'°.
Als die wichtigsten Outputkategorien kénnten generiert werden:

»  als positiver Nutzen formuliert:
o Transparenz, erhohtes Verstandnis,
o Einkommensverbesserung,

o Einbindung in Zielformulierung.

»  als negativer Nutzen bzw. negativer Output formuliert:
o starker Formalismus,
o spate Auszahlung des variablen Anteils,
e  Gefahr kontrarer Ziele.

15 Obwohl eine Verbesserung dieser Kennziffern im Fokus jeder Manahmen-Ergreifung stehen sollte!
Interessant ist nur, dass, obwohl die die BezugsgréRe EBIT um 7 Mio. Euro gefallen ist, die Bereichsziel-
Erreichung mit einem Betrag von weit tber 100% fir die Mitarbeiter aller Unternehmensbereiche festge-
setzt worden ist. Hinsichtlich des Anspruchs der Zielsetzung ,Honorierung des eigenen Beitrags® ist die
Erflllung fraglich.
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»  als weitgehend positiver Output (,Auswirkungen®) formuliert:
e  verbesserter FUhrungsstil,
e  verbesserte Unternehmenskultur,
e  verbessertes Unternehmensimage,

° verbesserte interne Kommunikation.

»  als weitgehend negativer Nutzen/ negativer Output (,Auswirkungen®)formuliert:

beeintrachtigtes Arbeitsklima,

Hindernisse bei Aufgabenerledigung bzw. beeintrachtigtes Mitarbeiterverhalten.

Denkbar ist es in einem folgenden Schritt, die Unternehmensleitung in eine Gewichtung
der Wertigkeit der Konstrukte einzubeziehen und nochmals unter diesem Aspekt die
Mitarbeiter gezielt zu befragen und bewerten zu lassen. Zwar gabe dies auch noch kei-
nen Hinweis auf die Kausalitat zwischen PMS und dem Unternehmensbereichsergeb-

nis?'®, aber die sonstigen Reaktionen waren transparenter.

Als abschlieRende Erkenntnis gilt nun, dass sich das Unternehmen angesichts des
festgestellten, schwer zu operationalisierenden Outputs die Frage stellen muss, ob dem
System das Pradikat ,tauglich zu geben ist. Weiterhin ist zu entscheiden, ob dieses
Ergebnis fir das Jahr 2003 die Summe von 489.225 Euro ,wert waren®.

Es ist denkbar, in einem Folgeschritt bestimmte Themen, die fir die Unternehmenslei-
tung von besonderem Interesse sind, durch weitere Untersuchungen zu vertiefen. Bei-
spielsweise wurde von Personalwesen-Seite mehrmals bei dem Punkt ,Auswirkungen®
formuliert, dass endlich ein softes HR-Thema stark positioniert und als elementarer Be-
standteil in die Unternehmenskultur worden ist. Wenn ein starkes Standing des innerbe-
trieblichen Personalwesens unternehmenspolitisch gewunscht ist, mag dies die o.g.
Summe rechtfertigen. Das bedeutet jedoch, dass der Entscheidungstrager dieser ,Wert-
Schatzung“ ebenso politisch eingebunden ist. Damit verlasst die Evaluation die 6kono-

mische Dimension. Weiterflihrende Betrachtungsweisen mussen erlaubt sein.

218 Die Untersuchung war darauf angelegt zu zeigen, welch komplexes wechselwirkendes Geflige ein

personalpolitisches Instrument darstellen kann. Dies ist auch fiir lediglich ein Kalenderjahr darstellbar,
aber flr die echte Bewertung einer personalstrategischen Sichtweise ist die Ein-Jahres-Betrachtung
eindeutig zu kurzfristig. Wenn allerdings eine langfristige Betrachtungsweise, z.B. fir ca. fiinf Jahre oder
mehr, fur ein Zielmanagementsystem gewahlt werden soll, ist auf der anderen Seite eine jahrlich wach-
sende Anzahl von unerwarteten, nicht einschatzbaren weiteren Einflussfaktoren zu erwarten, d.h. die
Hoffnung, Ursache-Wirkungs-Relationen festzumachen, mag auch unter dem langfristigen Aspekt schei-
tern.
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11. Weiterfihrende Betrachtungsweisen: Der ,,Rumpelstilzchen“-Effekt und
Blinde Flecken
Die empirischen Ergebnisse haben gezeigt, dass fir dieses spezifische strategische
personalpolitische Instrument ein klares, evaluationsgestitztes Fazit mangels Grundla-
ge ausbleiben muss. Das konnte einerseits den Schluss nahe legen, dass die Wir-
kungskraft des PMS mehr als fraglich ist. Andererseits, vorsichtig formuliert, bedeutet
dies, dass die Konzeption und Einfihrung von PMS eine unternehmenspolitische Ent-
scheidung darstellen, deren weitergehende Konsequenzen im Dunkeln bleiben. Da a-
ber eine gewisse Funktionalitat des Systems von Unternehmensseite aus vor Einfuh-
rung postuliert wurde, wird eine erhebliche Diskrepanz deutlich. Ublicherweise verlan-
gen Diskrepanzen nach dem so genannten ,gesunden Menschenverstand“ nach Aufl6-
sung. Ob man diese Diskrepanz auflésen muss, ist um der politisch stabilisierenden

Wirkung des Systems willens mdglicherweise nicht unbedingt sinnvoll.

Im Folgenden wird versucht, in Kirze die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit unter

drei Blickwinkeln aus einer Meta-Ebene zu betrachten:

e Systemtheorie
e Symbolische Fihrung
e Mikropolitik

Die nicht zu Uberschauende Komplexitat sozialer Systeme wird durch systemtheoreti-

217

sche Ansétze“ ' thematisiert: die Systemtheorie verweigert vereinfachende, so ge-

nannte ,trivialisierende” Sichtweisen. Folgt man dieser Denkhaltung und akzeptiert die

218 tatsachlich

nicht fassbare Komplexitat, bestehen héchste Zweifel, ob man Systeme
zielgerichtet einsetzen, d.h. lenken kann. Es scheint auch unmdglich, Systeme ,sys-
temkonform® einzusetzen, da jeder Anwender seine eigene Sichtweise, seine eigene
Interpretation ansetzt, aber auch noch zusétzlich seinen eigenen Stempel aufdriickt,
um seine individuellen Vorstellungen hineinzubringen. Struktur entsteht aus Erwartun-

gen der Beteiligten. Bereits die personliche Sichtweise ist unvollstandig: sie weist ,Blin

2 ygl. hierzu Neuberger 2002°, S. 460ff. und Nehrkorn (2001),
www.humboldtgesellschaft.de/inhalt.php?name=luhmann, Vortrag abgerufen am 30.06.2005

218

Hier ist nicht das System als Unternehmen gemeint, sondern ein Personalsystem im System Un-
ternehmen.

246


www.humboldtgesellschaft.de/inhalt.php?name=luhmann

de Flecken® auf. Dieser gefilterte Restbestand an individueller Wahrnehmung wird in-
terpretiert, und aufgrund der Wertung der Interpretation werden eigene Vorstellungen
entwickelt, die in die Systemanwendung eingearbeitet werden. Die Interview-
Ergebnisse stiutzen diese Sicht aufgrund der hohen Streuung und Vielfalt der qualitativ
formulierten Antworten und Ergebnisse. Fihrungskréafte sind im Sinne der Systemtheo-
rie ,Beobachter”, die mit ihren ,blinden Flecken® ihr Umfeld selektiv wahrnehmen und
interpretieren. Die Schlussfolgerung daraus musste sein, dass PMS in ,Wirklichkeit"
(die in der Systemtheorie allerdings nicht abbildbar existiert) kein System ist, mit dem
man etwas anderes, z.B. Mitarbeiterleistung oder Unternehmensgeschicke, zielgerich-
tet lenken kann. Dass die Unternehmensleistung davon beeinflusst wird, ist unbestrit-

ten; allein die Zielrichtung und das Ausmaf kénnen nicht festgestellt werden?®.

Aus der Systemtheorie sei eine Besonderheit herausgegriffen: soziale Systeme®? be-
stehen nach dem wichtigsten Vertreter dieser Theorie, Luhmann, aus Kommunikation.
Mit ihr werden in den Stufen Information, Ubermittiung/ Selektion und Verstehen/ Inter-
pretation fur ein soziales System zulassige sprachliche Codes entwickelt. Damit grenzt
sich das soziale System von der Umwelt ab. Man spricht dabei auch von einem ,bina-
ren Code“, damit Unterscheidungen zu anderen Systemen in ihren Funktionsweisen
deutlich werden. Beispielsweise fur die Wissenschaft gilt der Code ,wahr/ nicht wahr",
damit wissenschaftliche Erkenntnisse ,gewonnen® werden kdnnen, oder fir Recht
.recht/ unrecht”, damit die gesellschaftliche Konflikt-Kontrolle funktionieren kann. Auf
PMS Ubertragen kénnte dies bedeuten, dass der Code ,Ziele erreicht vs. Ziele nicht
erreicht‘ folgende Bedeutung hat: ,erfolgreich mit uns vs. Blockierer des richtigen We-
ges”. Zielerreichung muss ein erstrebenswertes Ziel an sich sein, um die Funktionswei-
se des Systems aufrechtzuerhalten. Soziale Systeme reduzieren in ihrem Operieren

Komplexitat. Es wird ,trivialisiert®, damit die Beteiligten folgen kénnen.

219 Als Vertreter der Systemtheorie pragte von Foerster (1984) den Terminus der ,nicht-trivialen Maschi-

ne“: Der Wunsch nach Ubersichtlichkeit fiihrt dazu, dass der Mensch die Funktion einer ,trivialen®, in
ihrer Kausalitat transparenten Maschine (z.B. eines Lichtschalters) auf komplexe Situationen Ubertragt.
Durch Simplifizierung der nicht durchschaubaren komplexen Zusammenhange wird eine Art Zwangs-
Trivialisierung in Gang gesetzt: d.h. in Unternehmen wird der ,Macher” gerufen, der dem Wunsch nach
Erklarbarkeit und Kausalitat entspricht. Dass viele Facetten und nicht erklarbare Umstande vernachlés-
sigt werden, wird nicht nur in Kauf genommen, sondern sogar gewiinscht (von Foerster 1984, zitiert in
Neuberger 2002°, S. 612f.).

% |m Gegensatz zu psychischen Systemen (Menschen) sind soziale Systeme z.B. Organisationen

oder Unternehmen
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Aus der Sicht der Systemtheorie ist ein ,Fuhrungs-Controlling” ein vollkommen unzu-
langlicher Versuch, steuernd einzuwirken. Nur weil eine komplexitats-reduzierende
Wirkung eintritt, damit die (durch blinde Flecken beeintrachtigte) Wahrnehmung ermag-
licht wird, wird noch lange nicht das Hauptziel erreicht: eine gewisse, von Unterneh-

mensseite erwtinschte Qualitat der Fiihrung sicherzustellen.

Fuhrungskrafte werden - wie der Konig durch den Thron - durch Symbole zu Fih-
rungskraften: das konnen Titel, Positionen, aber auch AuRerlichkeiten wie die Dienst-
wagenklasse sein. In ausgefeilterem Mal3e gilt dies fur ein Filhrungsinstrument wie das
PMS, da es durch das Gestatten von Kompetenzen Macht verteilt: Die Fuhrungskraft
gibt Ziele weiter und nimmt sich das Recht, deren Zielerreichung zu bewerten. Es ist
unabdingbar, dass die Symbolkraft von allen Mitgliedern der Organisation akzeptiert
wird, damit ihre Funktionalitat eintritt. Sobald die Symbolkraft abgesprochen wird, bleibt
ein in seiner Wirkung umstrittenes Konzept als Hille zuriick, das nicht mehr akzeptiert
und nicht mehr gelebt wird. Es verliert seine Kraft in dem Moment, in dem offen dartber
gesprochen wird, dass es seinen Zweck verfehlt und Zweifel an seiner Funktionalitat
tiberhand nehmen. Ahnliches gilt fir die Akzeptanz von Papiergeld. Wenn seine Sym-
bolkraft in Geldwert negiert wird, ist es maximal ,nur noch das Papier wert, auf dem es
gedruckt ist".

Die Theorie der Symbolisierten Fihrung geht davon aus: ,Man kann nicht nicht
symbolisch filhren* (Neuberger 2002°, S. 663). Vergitungssysteme, Aufgabeninhalte,
Kontrollpraktiken etc. sind ,Sinn“-stiftende Steuerungsmittel und Strukturhilfen und da-

mit FUhrungssubstitute, die vor allem in gro3en Organisationen ,Sinn“ machen.

Hinter jedem System stecken Machtpromotoren, die sich tUber das System definieren,
damit Kontrolle und Einfluss austiben wollen, und fur die es unabdingbar ist, dass das
System nicht angezweifelt wird. In der Theorie der Mikropolitik existiert eine Metapher
aus der Marchenwelt: wenn ein Phanomen mit seinem Namen benannt wird, ver-
liert es seine Kraft (Rumpelstilzchen) (vgl. Neuberger 2002°, S. 712). Auf das vorlie-
gende System Ubertragen, heil3t dies, dass

e PMS von Unternehmensseite bestimmte Wirkungen voraus gesagt worden

sind,

e PMS diese Wirkungen zwar nicht nach- oder beweisen kann,
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e PMS jedoch fur seine symbolische Kraft diese Wirkungen weiterhin fiir sich in
Anspruch nehmen darf, d.h. sie nicht 6ffentlich diskutiert.

Falls im Unternehmen offen thematisiert wird, dass das Zielmanagementsystem eine
rein unternehmenspolitische Entscheidung war, weil es im Trend der Zeit lag, weil sich
jemand damit profilieren oder verewigen wollte etc., es aber in seiner technizistischen
Funktionalitat mehr als umstritten ist, ist das System zum Scheitern verurteilt. Seine
Anwendung wirde blockiert werden, da kein Organisationsmitglied mehr bereit wére,
das ,Spiel mitzumachen®. Der Symbolkraft beraubt, ware es lediglich ein Gedanken-
konstrukt, an das man - versteckt vielleicht schon lange nicht mehr - nun offen auch

nicht mehr glauben muss.

Es scheint folglich abwegig, einem Unternehmen zu raten offen zuzugeben, dass be-
stimmte Systeme und Ordnungen ihren Zweck verfehlen kdnnten, aber aus Grinden
der ,Struktur-Gebung"” beibehalten werden. Zweifelsohne bendtigt der Mensch Struktu-
ren, um seine wahrgenommene Welt zu ordnen, und moglicherweise sind schlechte
Strukturen besser als gar keine. Dazu gehdren auch Rituale und ,abgesegnete” Ablau-
fe, die mit bestimmten Zauberwortern wie ,Effizienz*, ,Zukunftsorientierung®, ,Kompe-
tenzausbau® versehen werden, damit ihnre Notwendigkeit anerkannt wird. Dazu zahlen
auch manifestierte Formen der Machtausiibung wie elitare Meetings mit dem Nimbus
der Problemldsung (,Integrationsrunden®, ,Strategische Jahresgesprache®). |hre tat-

sachliche Funktion liegt allerdings darin, dass sie

e bestimmten Personengruppen die Insignien der Macht bestatigen,
e den involvierten Personen Orientierung geben,

e Anarchie vermeiden.

Fur die Organisationsmitglieder bedeutet dies, dass sie ihre versteckte Kritik an dem
hoch angesiedelten und dadurch geschiitzten System anders umsetzen: sie kreieren
ein system-immanentes und gleichzeitig system-konterkarierendes Subsystem, damit
das offizielle System funktionieren kann. Sie modellieren durch Boykott und Neuschaf-
fung ihre personliche Version, die bis zur Aushdhlung des offiziellen Systems flihren
kann, damit beide Seiten damit leben kénnen. Die Vorteile fir die Organisationsmitglie-
der liegen darin, dass sie a) offene, moglicherweise gefahrliche Kritik an dem System

vermeiden, und b) fur sich in Anspruch nehmen kénnen, einem komplexen System und
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seinen hochkompetenten Entwicklern intellektuell ein Schnippchen geschlagen zu ha-

ben.
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Anhang

Die Aussagen der Interview-Teilnehmer sind den Interview-Nummern zugeordnet.
Die Interview-Nummern der verschiedenen Gruppenmitglieder sind:

A-1:
A-1-1:
A-1-2:
A-1-3:
A-1-4:
A-2:

A-3:
A-4:
A-5:

A-6:

A-7:
A-8:

A-9:

A-10:
A-11:
A-12:
A-13:

A-14:
A-15:
A-16:
A-17:

fur PMS-gefuhrte Mitarbeiter: Nr. 4, 5, 6, 13, 14, 15,16, 18, 21, 26, 29, 30;

fur FUhrungskrafte HB: Nr. 1, 2, 3, 8, 9, 20, 23, 25, 28, 31;

fur Vorstand, Personalexperten, Betriebsrat: Nr. 7, 10, 11, 12, 17, 19, 22,

24,27, 32

Interview-Leitfaden
Interview-Leitfaden Vorstand
Interview-Leitfaden Fuhrungskrafte
Interview-Leitfaden Mitarbeiter
Interview-Leitfaden Personalexperten

Auswertung: Entsprachen die Ziele 2003 den allgemeinen Anfor-

derungen?
Fragen mit ausschlieRlich skalierter Beantwortung
Erwartungen an die drei PMS-Komponenten

Mitarbeiter-Nutzen aus Mitarbeiter-Sicht: Welchen Nutzen emp-
fanden Sie fur sich selbst?

Mitarbeiter-Nutzen aus Sicht Fihrungskrafte und Personalexper-

ten
Abgleich Fuhrungsdyaden Nutzeneinschatzung

Bewertung einer eventuellen alternativen Vorgehensweise zum
PMS

Auswertung: Ranking Wirkmechanismen PMS
Abgleich Fihrungsdyaden Wirkmechanismen PMS
Auswirkungen des PMS-Zielmanagements
Auswirkungen des PMS-Variable Vergltung

Einschatzung, ob sich Leistungsverhalten der HB-Mitarbeiter
durch PMS verandert hat

Reaktion der ,top performer‘und Nicht-,top performer® auf PMS
Anteil der Ziele an Routine-Zielen und Projekt-Zielen
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Anhang A-1-1:

Interview-Leitfaden Vorstand

A. Generelles

1.

Welche Erwartungen verbinden Sie mit jeder Komponente des Performance Ma-
nagement Systems (PMS)?

PMS - Zielmanagement:
PMS — Variable Vergutung:

PMS — Kompetenzmanagement:

. Welche der drei Komponenten des Performance Management Systems hat fur

Sie die unternehmerisch hochste Bedeutung?

O PMS - Zielmanagement
O PMS — Variable Vergitung
O PMS - Kompetenzmanagement

Bitte geben Sie eine kurze Begriindung.

Welche der drei Komponenten hat aus |hrer Sicht fir die durch PMS gefihrten
Mitarbeiter die hdchste Bedeutung?

O PMS - Zielmanagement
@) PMS — Variable Vergutung
@) PMS - Kompetenzmanagement

Bitte geben Sie eine kurze Begriindung.

. Halten Sie es fur denkbar, dass lhre Kollegen der Unternehmensleitung/ Mitglie-

der des Vorstandes andere Zielsetzungen bzw. eine andere Gewichtung der Ziel-
setzungen vornehmen? Wenn ja, welche?

Formulieren Sie bitte eine generelle Erfolgseinschatzung im Nachhinein (1 nied-
rigster Wert, 6 hochster Wert):
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PMS - Zielmanagement:

PMS — Variable Vergutung:

PMS — Kompetenzmanagement:

B. Ziele und Zielerreichung

Wir betrachten die Komponenten PMS - Zielmanagement und PMS - Variable Vergu-
tung fur den Zeitraum 2003 flr den Bereich HB.

6. Waren die Ziele ohne PMS - Zielmanagement und PMS — Variable Verglitung
angestrebt worden?

7. Wenn ja, wie ware der Zielfestsetzungs- oder Zielvereinbarungsprozess mit Ziel-
Uberprifung abgelaufen?

8. Wie geeignet bewerten Sie die von lhnen angesprochene alternative Vorge-
hensweise auf einer 6-er Skala? Bitte nennen Sie Vor- und Nachteile.

C. Einflussfaktoren und Wirkungen

9. Welche positiven —internen wie externen - Einflussfaktoren gab es lhrer An-
sicht nach neben PMS — Zielmanagement und PMS - Variable Vergttung auf Mit-
arbeiter- bzw. HB-Leistung im Jahre 20037 Schatzen Sie ihren Einfluss starker
als PMS ein?
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10.Welche negativen Einflisse auf die Mitarbeiter- bzw. HB-Leistung gab es lhrer
Ansicht nach im Jahre 20037 Wie stark schatzen Sie ihren Einfluss ein?

11.Welcher Nutzen entspringt Ihrer Meinung nach fur lhre Mitarbeiter:

(0]

Sie werden klarer Uber die zu erreichenden Ziele des Bereiches und des Un-
ternehmens informiert und haben dadurch ein erhdhtes Verstandnis fir die
Ziele und die zu erbringende Arbeitsleistung,

Sie sind mit einem partizipativen Fuhrungsstil (Beteiligung an der Zielformu-
lierung) besser einbezogen. lhre Zufriedenheit (mit dem Fuhrungsstil) steigt,

Sie sehen die Moglichkeit, eine hohere Leistung zu erbringen, was sie mit
Anerkennung verbinden,

Sie empfinden das System als gerecht. lhre Zufriedenheit (mit ihrem Arbeit-
geber) steigt, da er sie am Erfolg beteiligt,

Sie konnen uber den variablen Vergutungsanteil inr Einkommen erhdhen,

anderes:

Bitte ordnen Sie die von Ihnen angekreuzten Formen des Nutzens nach der von |h-
nen empfundenen Wichtigkeit.

12.Auf welche Art wirken PMS — Zielmanagement und PMS - Variable Vergttung
Ihrer Meinung nach am starksten im Unternehmen?

(0]

durch Transparenz durch klare Zielsetzung: Biindelung der Ressourcen auf
Zielerreichung,

starkere Zielorientierung durch Transparenz der Zielkaskadierung: Bundelung
der Ressourcen auf Zielerreichung durch Ubergeordnetes Zieldenken,

durch Motivation mittels Identifikation mit dem eigenen Ziel,
durch Motivation mittels Identifikation mit den Zielen des Arbeitgebers,

durch Motivation mittels Sichtbarmachung des eigenen Beitrags am Unter-
nehmenserfolg,

durch Motivation mittels Aussicht auf variable Vergutung,

durch Motivation mittels ,Gerechtigkeits-Empfinden®: der eigene Beitrag zum
Unternehmenserfolg wird angemessen und gerecht entlohnt,

anderes:

Bitte ordnen Sie die von Ihnen angekreuzten Wirkungsformen nach der von Ihnen
empfundenen Wichtigkeit.
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13.Welche Auswirkungen zeigte das PMS — Zielmanagement und welche Auswir-
kungen das PMS- Variable Vergutung?

PMS-Ziele PMS-Var. Vergutung

auf den Fuhrungsstil

auf das Mitarbeiterver-
halten, auf Aufgabener-
ledigung

auf das Betriebsklima

auf die Unternehmens-
kultur

auf die interne Kommu-
nikation

auf das Unternehmens-
image nach auf3en

auf das Unternehmens-
image nach innen

anderes:

14.Glauben Sie einschatzen zu kénnen, ob eine Verdnderung im Leistungsverhal-
ten der Mitarbeiter im Jahr 2003 eingetreten ist? Wenn ja, wie sehr? Und wes-
halb? Woran messen Sie dies?

15.Glauben Sie einschatzen zu kénnen, ob eine Veranderung im Leistungsverhalten
der Mitarbeiter im Jahr 2003 auf PMS - Zielmanagement und PMS- Variable
Vergltung zuriackzufihren ist? Wenn ja, wie sehr?

Ende des Interviews
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Anhang A-1-2:

Interview-Leitfaden Fluhrungskrafte

A. Generelles

1.

Welche Erwartungen verbinden Sie mit jeder Komponente des Performance Ma-
nagement Systems (PMS)?

PMS - Zielmanagement:
PMS — Variable Vergutung:

PMS — Kompetenzmanagement:

. Welche der drei Komponenten des Performance Management Systems hat fur

Sie die unternehmerisch hochste Bedeutung?

0] PMS - Zielmanagement
O PMS — Variable Vergltung
O PMS - Kompetenzmanagement

Bitte geben Sie eine kurze Begrindung.

Welche der drei Komponenten hat aus |hrer Sicht fir die durch PMS gefihrten
Mitarbeiter die hdchste Bedeutung?

O PMS - Zielmanagement
@) PMS — Variable Vergutung
@) PMS - Kompetenzmanagement

Bitte geben Sie eine kurze Begriindung.

. Formulieren Sie bitte eine generelle Erfolgseinschatzung im Nachhinein (1 nied-

rigster Wert, 6 hochster Wert):

PMS - Zielmanagement:
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PMS — Variable Vergutung:

PMS — Kompetenzmanagement:

B. Ziele und Zielerreichung

Wir betrachten die Komponenten PMS - Zielmanagement und PMS - Variable Vergu-
tung fur den Zeitraum 2003.

5. Die Kriterien der vereinbarten Ziele wurden abgepruft und dartber hinaus in einer
Mitarbeiterumfrage abgefragt. Aus heutiger Sicht: Entsprachen die Ziele den all-
gemeinen Anforderungen, d.h. waren sie relevant, spezifisch, erreichbar, moti-
vierend, zuordenbar etc.? Was wirden Sie heute anders machen?

6. Inwieweit waren die Ziele 2003 aus der Sicht Ende 2003 notwendig fur den Ge-
schaftsverlauf 20037

uberhaupt nicht voll und ganz

eventuelle Begrundung:

7. Waren die Ziele ohne PMS - Zielmanagement und PMS — Variable Verglitung
angestrebt worden?

8. Wenn ja, wie ware der Zielfestsetzungs- oder Zielvereinbarungsprozess mit Ziel-
Uberprifung abgelaufen?

9. Wie geeignet bewerten Sie die von lhnen angesprochene alternative Vorge-
hensweise auf einer 6-er Skala? Bitte nennen Sie Vor- und Nachteile.

10.Welcher Anteil an den Zielen war aus dem Routine-Aufgabenspektrum abgelei-
tet?
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11.Welcher Anteil an den Zielen war Ausdruck eines echten Projektes?

12.1m Verhaltnis zu den Ublichen Arbeitsinhalten: wie wurden Ihrer Meinung nach die
Ziele positioniert? Fuhlen Sie sich in der Lage, prozentual den Anteil der Ziele
an der Leistung lhrer Mitarbeiter anzugeben?

C. Einflussfaktoren und Wirkungen

13.Welche positiven — internen wie externen - Einflussfaktoren gab es lhrer An-
sicht nach neben PMS — Zielmanagement und PMS - Variable Vergutung auf Mit-
arbeiter- bzw. HB-Leistung im Jahre 20037 Schatzen Sie ihren Einfluss starker
als PMS ein?

14.Welche negativen Einflisse auf die Mitarbeiter- bzw. HB-Leistung gab es lhrer
Ansicht nach im Jahre 20037 Wie stark schatzen Sie ihren Einfluss ein?

15.Wie reagierten lhre ,top performer® auf PMS — Zielmanagement und PMS - Vari-
able Vergutung?

16.Welcher Nutzen entspringt lhrer Meinung nach fur lhre Mitarbeiter:

o Sie werden klarer Uber die zu erreichenden Ziele des Bereiches und des Un-
ternehmens informiert und haben dadurch ein erhohtes Verstandnis fir die
Ziele und die zu erbringende Arbeitsleistung,

o Sie sind mit einem partizipativen Fuhrungsstil (Beteiligung an der Zielformu-
lierung) besser einbezogen. lhre Zufriedenheit (mit dem Flhrungsstil) steigt,

o Sie sehen die Mdglichkeit, eine hthere Leistung zu erbringen, was sie mit
Anerkennung verbinden,

o Sie empfinden das System als gerecht. lhre Zufriedenheit (mit ihrem Arbeit-
geber) steigt, da er sie am Erfolg beteiligt,

o Sie kdnnen Uber den variablen Vergltungsanteil ihnr Einkommen erhdhen,

0 anderes:

Bitte ordnen Sie die von Ihnen angekreuzten Formen des Nutzens nach der von |h-
nen empfundenen Wichtigkeit.
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17.Auf welche Art wirken PMS — Zielmanagement und PMS - Variable Vergutung
Ihrer Meinung nach am starksten im Unternehmen?

0]

durch Transparenz durch klare Zielsetzung: Bundelung der Ressourcen auf
Zielerreichung,

starkere Zielorientierung durch Transparenz der Zielkaskadierung: Bindelung
der Ressourcen auf Zielerreichung durch Ubergeordnetes Zieldenken,

durch Motivation mittels Identifikation mit dem eigenen Ziel,
durch Motivation mittels Identifikation mit den Zielen des Arbeitgebers,

durch Motivation mittels Sichtbarmachung des eigenen Beitrags am Unter-
nehmenserfolg,

durch Motivation mittels Aussicht auf variable Vergutung,

durch Motivation mittels ,Gerechtigkeits-Empfinden®: der eigene Beitrag zum
Unternehmenserfolg wird angemessen und gerecht entlohnt,

anderes:

Bitte ordnen Sie die von Ihnen angekreuzten Wirkungsformen nach der von lhnen
empfundenen Wichtigkeit.

18.Glauben Sie einschatzen zu kénnen, ob eine Verdnderung im Leistungsverhal-
ten lhrer Mitarbeiter im Jahr 2003 eingetreten ist? Wenn ja, wie sehr? Und wes-
halb? Woran messen Sie dies?

19.Glauben Sie einschatzen zu kénnen, ob eine Veranderung im Leistungsverhalten
Ihrer Mitarbeiter im Jahr 2003 auf PMS - Zielmanagement und PMS- Variable
Vergltung zurickzufiahren ist? Wenn ja, wie sehr?

20.Wie war diesbezlglich die Meinungsauflerung Ihrer Mitarbeiter?
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21.Welche Auswirkungen zeigte das PMS — Zielmanagement und welche Auswir-
kungen das PMS- Variable Vergutung?

PMS-Ziele PMS-Var. Vergutung

auf den Fuhrungsstil

auf das Mitarbeiterverhal-
ten, auf Aufgabenerledi-

gung

auf das Betriebsklima

auf die Unternehmenskul-
tur

auf die interne Kommuni-
kation

auf das Unternehmens-
image nach auf3en

auf das Unternehmens-
image nach innen

anderes:

D. Allgemeine Fragen:

22.Wie viel Zeit, schatzen Sie, widmeten Sie PMS — Zielmanagement und PMS-
Variable Vergutung im Jahr 20037 Bitten geben Sie die ungefahre durchschnitt-
liche Stundenanzahl pro Monat/ pro Jahr an

Vorbereitung der Gesprache:

Gesprache (Zielvereinbarung; Feedback; Abklarung mit anderen Bereichen; gene-
relle Kommunikation mit Mitarbeitern/ Kollegen/ Vorgesetzten tiber PMS):

sich auf dem Laufenden halten (Lesen von Informationen, Informationsveranstal-
tungen):
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23.Inwieweit empfinden Sie PMS - Zielmanagement und PMS- Variable Vergutung
generell als verstandlich?

uberhaupt nicht voll und ganz

24 . Inwieweit informieren Sie sich aktiv und regelmalig tiber PMS — Zielmanagement
und PMS- Variable Vergutung?

Uberhaupt nicht sehr stark

25.Inwieweit sprechen Sie regelmaldig mit Ihren Mitarbeitern tber PMS — Zielmana-
gement und PMS- Variable Vergutung?

Uberhaupt nicht sehr oft

26.Das PMS - Zielmanagement und PMS- Variable Vergutung ist ein Unterneh-
menssteuerungsinstrument, aber gleichzeitig auch ein Fiihrungsinstrument.
Abschliefiend formuliert: inwieweit hat es Sie bei Ihrer Fihrungsarbeit im Jahr
2003 unterstutzt?

uberhaupt nicht sehr gut

Ende des Interviews
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Anhang A-1-3:

Interview-Leitfaden Mitarbeiter

A. Generelles

1.

Welche Erwartungen verbinden Sie mit jeder Komponente des Performance Ma-
nagement Systems (PMS)?

PMS - Zielmanagement:
PMS — Variable Vergutung:

PMS — Kompetenzmanagement:

. Welche der drei Komponenten des Performance Management Systems hat fur

Sie die unternehmerisch héchste Bedeutung?

O PMS - Zielmanagement
O PMS — Variable Vergitung
O PMS - Kompetenzmanagement

Bitte geben Sie eine kurze Begrindung.

Welche der drei Komponenten hat aus |hrer Sicht fir die durch PMS gefihrten
Mitarbeiter die hdchste Bedeutung?

O PMS - Zielmanagement
O PMS — Variable Vergutung
@) PMS - Kompetenzmanagement

Bitte geben Sie eine kurze Begriindung.

. Formulieren Sie bitte eine generelle Erfolgseinschatzung im Nachhinein (1 nied-

rigster Wert, 6 hochster Wert):

PMS - Zielmanagement:
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PMS — Variable Vergutung:

PMS — Kompetenzmanagement:

B. Ziele und Zielerreichung

Wir betrachten die Komponenten PMS - Zielmanagement und PMS - Variable Vergu-
tung fur den Zeitraum 2003 fur HB.

5. Die Kriterien der vereinbarten Ziele wurden abgepruft und daruber hinaus in einer
Mitarbeiterumfrage abgefragt. Aus heutiger Sicht: Entsprachen die Ziele den all-
gemeinen Anforderungen, d.h. waren sie relevant, spezifisch, erreichbar, moti-
vierend, zuordenbar etc.? Was wirden Sie heute anders machen?

6. Inwieweit waren lhre Ziele 2003 aus der Sicht Ende 2003 notwendig fur den Ge-
schaftsverlauf 20037

uberhaupt nicht voll und ganz

eventuelle Begrundung:

7. Waren die Ziele ohne PMS - Zielmanagement und PMS — Variable Vergtitung
angestrebt worden?

8. Wenn ja, wie ware der Zielfestsetzungs- oder Zielvereinbarungsprozess mit Ziel-
Uberprifung abgelaufen?

9. Wie geeignet bewerten Sie die von lhnen angesprochene alternative Vorge-
hensweise auf einer 6-er Skala? Bitte nennen Sie Vor- und Nachteile.

10.Welcher Anteil an den Zielen war aus Ilhrem Routine-Aufgabenspektrum abgelei-
tet?

11.Welcher Anteil an den Zielen war Ausdruck eines echten Projektes?
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12.1m Verhaltnis zu den Ublichen Arbeitsinhalten: wie wurden lhrer Meinung nach die
Ziele positioniert? Fuhlen Sie sich in der Lage, prozentual den Anteil der Ziele
an der Ihrer Arbeitsleistung anzugeben?

C. Einflussfaktoren und Wirkungen

13.Welche positiven — internen wie externen - Einflussfaktoren gab es lhrer An-
sicht nach neben PMS — Zielmanagement und PMS - Variable Vergutung auf Mit-
arbeiter- bzw. HB-Leistung im Jahre 20037 Schatzen Sie ihren Einfluss starker
als PMS ein?

14.Welche negativen Einflisse auf die Mitarbeiter- bzw. HB-Leistung gab es lhrer
Ansicht nach im Jahre 20037 Wie stark schatzen Sie ihren Einfluss ein?

15.Welchen Nutzen empfanden Sie fur sich selbst?

o Sie werden klarer Uber die zu erreichenden Ziele des Bereiches und des Un-
ternehmens informiert und haben dadurch ein erhdhtes Verstandnis fir die
Ziele und die zu erbringende Arbeitsleistung,

o Sie sind mit einem partizipativen Fuhrungsstil (Beteiligung an der Zielformu-
lierung) besser einbezogen. lhre Zufriedenheit (mit dem Flhrungsstil) steigt,

o Sie sehen die Mdglichkeit, eine hdohere Leistung zu erbringen, was Sie mit
Anerkennung verbinden,

o Sie empfinden das System als gerecht. lhre Zufriedenheit (mit ihrem Arbeit-
geber) steigt, da er Sie am Erfolg beteiligt,

o Sie kdnnen Uber den variablen Vergltungsanteil lnr Einkommen erhéhen,
0 anderes:

Bitte ordnen Sie die von Ihnen angekreuzten Formen des Nutzens nach der von |h-
nen empfundenen Wichtigkeit.

16. Auf welche Art wirken PMS — Zielmanagement und PMS - Variable Vergutung
Ihrer Meinung nach am starksten im Unternehmen?

o0 durch Transparenz durch klare Zielsetzung: Biindelung der Ressourcen auf
Zielerreichung,

o0 starkere Zielorientierung durch Transparenz der Zielkaskadierung: Bundelung
der Ressourcen auf Zielerreichung durch Ubergeordnetes Zieldenken,

0 durch Motivation mittels Identifikation mit dem eigenen Ziel,
0 durch Motivation mittels Identifikation mit den Zielen des Arbeitgebers,

0 durch Motivation mittels Sichtbarmachung des eigenen Beitrags am Unter-
nehmenserfolg,
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0 durch Motivation mittels Aussicht auf variable Vergutung,

o durch Motivation mittels ,Gerechtigkeits-Empfinden®: der eigene Beitrag zum
Unternehmenserfolg wird angemessen und gerecht entlohnt,

0 anderes:

Bitte ordnen Sie die von Ihnen angekreuzten Wirkungsformen nach der von Ihnen

empfundenen Wichtigkeit.

17.Welche Auswirkungen zeigte das PMS — Zielmanagement und welche Auswir-
kungen das PMS- Variable Vergutung?

PMS-Ziele

PMS-Var. Vergutung

auf den Fuhrungsstil

auf das Mitarbeiterverhal-
ten, auf Aufgabenerledi-

gung

auf das Betriebsklima

auf die Unternehmenskul-
tur

auf die interne Kommuni-
kation

auf das Unternehmens-
image nach auf3en

auf das Unternehmens-
image nach innen

anderes:

D. Allgemeine Fragen:

18.Wie viel Zeit, schatzen Sie, widmeten Sie PMS — Zielmanagement und PMS-
Variable Vergutung im Jahr 20037 Bitten geben Sie die ungefahre durchschnitt-

liche Stundenanzahl pro Monat/ pro Jahr an

Vorbereitung der Gesprache:

Gesprache (Zielvereinbarung; Feedback; Abklarung mit anderen Bereichen; gene-
relle Kommunikation mit Mitarbeitern/ Kollegen/ Vorgesetzten tiber PMS):
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sich auf dem Laufenden halten (Lesen von Informationen, Informationsveranstal-
tungen):

19. Inwieweit empfinden Sie PMS — Zielmanagement und PMS- Variable Vergitung
generell als verstandlich?

uberhaupt nicht voll und ganz

20. Inwieweit informieren Sie sich aktiv und regelmaldig iber PMS — Zielmanagement
und PMS- Variable Vergutung?

Uberhaupt nicht sehr stark

21. Inwieweit haben Sie den Eindruck, dass PMS Sie in der Abwicklung |hrer Auf-
gaben im Jahr 2003 unterstutzt hat?

uberhaupt nicht sehr gut

kurze Begrundung:

Ende des Interviews
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Anhang A-1-4:

Interview-Leitfaden Personalexperten

A. Generelles

1.

Welche Erwartungen verbinden Sie mit jeder Komponente des Performance Ma-
nagement Systems (PMS)?

PMS - Zielmanagement:
PMS — Variable Vergutung:
PMS — Kompetenzmanagement:

Welche der drei Komponenten des Performance Management Systems hat fur
Sie die unternehmerisch héchste Bedeutung?

O PMS - Zielmanagement
O PMS — Variable Vergitung
@) PMS - Kompetenzmanagement

Bitte geben Sie eine kurze Begrindung.

Welche der drei Komponenten hat aus |hrer Sicht fir die durch PMS gefihrten
Mitarbeiter die hdchste Bedeutung?

O PMS - Zielmanagement
O PMS — Variable Vergutung
@) PMS - Kompetenzmanagement

Bitte geben Sie eine kurze Begriindung.

. Formulieren Sie bitte eine generelle Erfolgseinschatzung im Nachhinein (1 nied-

rigster Wert, 6 hochster Wert):

PMS - Zielmanagement:
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PMS — Variable Vergutung:

PMS — Kompetenzmanagement:

B. Ziele und Zielerreichung

Wir betrachten die Komponenten PMS - Zielmanagement und PMS - Variable Vergu-
tung fur den Zeitraum 2003 fur HB.

5. Waren die Ziele ohne PMS - Zielmanagement und PMS — Variable Vergutung

angestrebt worden?

. Wenn ja, wie ware der Zielfestsetzungs- oder Zielvereinbarungsprozess mit Ziel-
Uberprifung abgelaufen?

. Wie geeignet bewerten Sie die von Ihnen angesprochene alternative Vorge-
hensweise auf einer 6-er Skala? Bitte nennen Sie Vor- und Nachteile.

. Einflussfaktoren und Wirkungen

. Welche positiven — internen wie externen - Einflussfaktoren gab es lhrer An-
sicht nach neben PMS — Zielmanagement und PMS - Variable Vergttung auf Mit-
arbeiter- bzw. HB-Leistung im Jahre 20037 Schatzen Sie ihren Einfluss starker
als PMS ein?

. Welche negativen Einflisse auf die Mitarbeiter- bzw. HB-Leistung gab es lhrer
Ansicht nach im Jahre 20037 Wie stark schatzen Sie ihren Einfluss ein?

10. Welcher Nutzen entspringt Ihrer Meinung nach fur die Mitarbeiter:

o Sie werden klarer Uber die zu erreichenden Ziele des Bereiches und des Un-
ternehmens informiert und haben dadurch ein erhohtes Verstandnis fur die
Ziele und die zu erbringende Arbeitsleistung,

o Sie sind mit einem partizipativen Fuhrungsstil (Beteiligung an der Zielformu-
lierung) besser einbezogen. lhre Zufriedenheit (mit dem Fuhrungsstil) steigt,
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Sie sehen die Moglichkeit, eine hohere Leistung zu erbringen, was sie/ Sie
mit Anerkennung verbinden,

Sie empfinden das System als gerecht. Ihre Zufriedenheit (mit ihrem Arbeit-
geber) steigt, da er sie am Erfolg beteiligt,

Sie konnen uber den variablen Vergutungsanteil inr Einkommen erhdhen,

anderes:

Bitte ordnen Sie die von Ihnen angekreuzten Formen des Nutzens nach der von |h-
nen empfundenen Wichtigkeit.

11.Auf welche Art wirken PMS — Zielmanagement und PMS - Variable Vergutung
Ihrer Meinung nach am starksten im Unternehmen?

(0]

durch Transparenz durch klare Zielsetzung: Biindelung der Ressourcen auf
Zielerreichung,

starkere Zielorientierung durch Transparenz der Zielkaskadierung: Bindelung
der Ressourcen auf Zielerreichung durch Ubergeordnetes Zieldenken,

durch Motivation mittels Identifikation mit dem eigenen Ziel,
durch Motivation mittels Identifikation mit den Zielen des Arbeitgebers,

durch Motivation mittels Sichtbarmachung des eigenen Beitrags am Unter-
nehmenserfolg,

durch Motivation mittels Aussicht auf variable Vergutung,

durch Motivation mittels ,Gerechtigkeits-Empfinden®: der eigene Beitrag zum
Unternehmenserfolg wird angemessen und gerecht entlohnt,

anderes:

Bitte ordnen Sie die von Ihnen angekreuzten Wirkungsformen nach der von lhnen
empfundenen Wichtigkeit.
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12.Welche Auswirkungen zeigte das PMS — Zielmanagement und welche Auswir-
kungen das PMS- Variable Vergutung?

PMS-Ziele PMS-Var. Vergutung

auf den Fuhrungsstil

auf das Mitarbeiterver-
halten, auf Aufgabener-
ledigung

auf das Betriebsklima

auf die Unternehmens-
kultur

auf die interne Kommu-
nikation

auf das Unternehmens-
image nach aul3en

auf das Unternehmens-
image nach innen

anderes:

13.Glauben Sie einschatzen zu kénnen, ob eine Verdnderung im Leistungsverhal-
ten der HB-Mitarbeiter im Jahr 2003 eingetreten ist? Wenn ja, wie sehr? Und
weshalb? Woran messen Sie dies?

14.Glauben Sie einschatzen zu kénnen, ob eine Veranderung im Leistungsverhalten
der HB-Mitarbeiter im Jahr 2003 auf PMS - Zielmanagement und PMS- Vari-
able Vergutung zurickzufihren ist? Wenn ja, wie sehr?

Ende des Interviews
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Anhang A-2: Auswertung:

Entsprachen die Ziele 2003 den allgemeinen Anforderungen?

(FK = FUhrungskrafte; MA = Mitarbeiter)

1. ja

2. | Ziele teilweise zu global, nicht beeinflussbar; ErJreichung personlicher Ziele blieb unbericksichtigt

3. Es sind oft Ziele vereinbart worden, die weit auRerhalb des Einflussbereiches des MAs lagen;
nicht adaquate Ziele festgelegt; qualitative Ziele falsch operationalisiert; FK alleine gelassen;
Problem der Vergleichbarkeit hoch; jetzt neues variables Entlohnungssystem: groRere Transpa-
renz durch rein quantitative Ziele; qualitative Ziele nur noch weiterhin hinsichtlich Kompetenzma-
nagement

4, ja

5. ja

6. Ja, in hohem Male, aber Beeinflussbarkeit hohes Manko

7. Frage nicht gestellt

8. Ja, gemeinsame MeRlatten-Formulierung

9. ja

10. Frage nicht gestellt

11. Frage nicht gestellt

12. Frage nicht gestellt

13. | Ja, aber unterjahrige Veranderung wg. Abstimmung Marketing/ Einkauf; zu detailliert (Steuerung
bei Anderungen problematisch), besser: Ziele mit Spielraum; wenn Weg offen steht, Zielerrei-
chung leichter, da sich Ziel, aber auch Weg unterjahrig geandert haben

14. Eher ja

15. | Ja, o.k., gemeinsame Messorientierung, gemeinsame Akzeptanz

16. ja

17. Frage nicht gestellt

18. | Ja, es gibt allerdings Bereiche, in denen Ziele ,nur so formuliert sind®, die Qualitat gering ist.

19. Frage nicht gestellt

20. ja

21. | Ziele und Zielerreichung waren nicht immer der Person zuordenbar; aber generell evil. zu allge-
mein gehalten, zu viele Einflussfaktoren

22. Frage nicht gestellt

23. | Ja (HB war Vorreiter, jedes Jahr Verbesserung; viel Mihe und Engagement)

24. Frage nicht gestellt

25. | Ja, keine Diskussion im nachhinein; es war maglich, Ubereinstimmung bei qualitative Zielen zu
erreichen

26. | Zwei von drei Zielen waren o.k.; Nr. 3 kritisch; im allg. in Ordnung, kontrare Ziele sind gar nicht
zu vermeiden; hart messbare Ziele sind oft Einflissen und Storfaktoren ausgeliefert!

27. Frage nicht gestellt

28. ja

29. ja

30. Ja

31. | Eher nein, Zielerreichung gemauschelt, indirekt fiir fehlende Gehaltsdeckelung

32. Frage nicht gestellt
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Anhang A-3: Auswertung

Skalierung: 1 niedrigster Wert, 6 héchster Wert.

Frage A: Welche der drei Komponenten des Performance Management Systems hat fur Sie die unternehmerisch héchste Bedeutung?
Frage B: Welche der drei Komponenten hat aus lhrer Sicht fir die durch PMS gefiihrten Mitarbeiter die héchste Bedeutung?

Frage C: Formulieren Sie bitte eine generelle Erfolgseinschatzung im Nachhinein.A39

Frage D: Inwieweit waren die Ziele 2003 aus der Sicht Ende 2003 notwendig fir den Geschéaftsverlauf 20037

Frage E: Das PMS-Zielmanagement und PMS-Variable Vergltung ist ein Unternehmenssteuerungsinstrument, aber gleichzeitig auch ein
Fihrungsinstrument. AbschlieBend formuliert: Inwieweit hat es Sie bei lhrer Fihrungsarbeit im Jahr 2003 unterstitzt?

Frage F: Inwieweit haben Sie den Eindruck, dass PMS Sie bei der Abwicklung lhrer Aufgaben im Jahr 2003 unterstitzt hat?

Frage G: Inwieweit empfinden Sie PMS-Zielmanagement und PMS-Variable Vergiitung generell als verstandlich?

Frage H: Inwieweit informieren Sie sich aktiv und regelmafig iber PMS-Zielmanagement und PMS-Variable Vergltung?

Frage I: Inwieweit sprechen Sie regelmaRig mit lhren Mitarbeitern iber PMS-Zielmanagement und PMS-Variable Vergiitung?

Interviews Nr.: [ 1] 2] 3| 4] s| 6 7| s o 10| 11| 12| 13| 14| 15[ 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23] 24| 25| 26| 27| 28] 20] 30| 31| 32

Frage A: a
Zielmanagement 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 1] 1 1| 11 11 1] 1 1] 1] 1] 1 1] 1 1 24
Variable Vergltung 1 1 1 3
Komp.management. 1 1 1 1 1 1 1 1 8
Frage B:

Zielmanagement 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
Variable Vergitung 1 1 1 1 1 1 1] 1 1 1| 11 1] 1] 1 1 1 1 1 1 1 1 21
Komp.management. 1 1
Frage C: b ©
Zielmanagement 3] 2| 2| 4 51 3] 3| 31 4 6 5 6] 2| 5 5| 4|35 4 4] 6] 2| 51 4| 6| 5125 3| 2| 3] 4] 2 1| 372| 1,40
Variable Vergitung 25| 2[35 5 4 51 2| 3 3| 5 31 6 1 31 6] 2| 5 3125 3 2 4|25 5 2| 2| 3 6|45 4 6 3,48| 1,49
Komp.management 3 1 4 3 5 1 1 2 1 4 2 3 21 1,5 4 3 2 2] 2,5] 5,5 4 2 1 3 4 3 3 1 5 4 1 3] 2,70] 1,32
ohne Pers.exp.,

ohne Vorstand: b c
Zielmanagement 3 2 2 4 5 3 3 4 5 2 5 5 41 3,5 4 4 6 2 5 4 5] 2,5 3 2 3 4 2 1| 3,50] 1,27
Variable Vergitung 25| 2[35] 5| 4f 5 3 3 3 3 6] 2| 5] 3|25 3 2 4|25 2l 2| 3| 6|45 4| 6] 1] 334|143
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Interviews Nr.: 1 2 3 4 5 6 7 8 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29| 30| 31| 32

Frage C:

PMS-Verantwortl.,

beteil.A73 Vorstand: b ©
Zielmanagement 3 6 6 6 5,25| 1,50
Variable Vergltung 2 5 6 5 4,50| 1,73
nur Fuhr.krafte HB: b ©
Zielmanagement 3 2 2 3 4 6 4 5 2 2 3,30| 1,42
Variable Vergltung 2,5 2] 3,5 3 3 3 2,5 2 6 6 3,35| 1,47
nur Mitarbeiter HB: b ©
Zielmanagement 4 5 3 2 5 5 4 4 2 2,5 3 4 3,63| 1,11
Variable Vergltung 5 4 5 1 3 6 2 3 2 2 4.5 4 3,46| 1,53
Vorst., Pers.exp.,

Betriebsrat: b ©
Zielmanagement 3 6 5 6 3,5 4 5 6 3 1| 4,25] 1,65
Variable Verglitung 2 5 3 6 5 2,5 4 5 3 1| 3,65| 1,60
Frage D: 5 4 5 6] 55| 3,5 6 6 5 5 5 5 4 5] 3,5 6 5 4 5] 3,5 5 6 4,911 0,84
Frage E: 41 2| 2 5| 2 6 4 3 4 4 3,60| 1,35
Frage F: 4 3 2 4 2 5] 2,5 4 1 1 1 5 2,88] 1,51
Frage G: 5 2 1 5 5 3 55 6 6 5] 3,5 4 5 6 2 4 5 3 45 5 5 4 4,301 1,38
Frage H: 3l 21 4| 3| 4 1 3] 2 3] 1 5| 3 2 5| 1 5 2] 2 2 2| 5] 3 2,86| 1,32
Frage I: 2 2| 2 3 2 3 6 2 2 3 2,70| 1,25
Interviews Nr.: 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7| 8] o 10| 11] 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18] 19| 20| 21] 22| 23| 24| 25| 26] 27| 28] 20| 30| 31| 32]

a: Nennhaufigkeit

b: Mittelwert

c: Standardabweichung

d: bester Wert
e: schlechtester Wert
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Anhang A-4: Auswertung: Erwartungen an die drei PMS-Komponenten
(AD = AulRendienst; FK = Fuhrungskraft; MA = Mitarbeiter; U = Unternehmen; VVV = Variable Vergitung; WB = Weiterbildung)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
Zielma- Klare Ausrich- Priorisierung von Motivierung Sinnvolles Anpassung der | Fokussierung | Instrument zur ziel- Zielorien- Stérkere Fo-
nage- tung, kein kont- | Aufgaben, um enor- durch Ziel Verknipfen individuellen auf Ziele orientierten Steue- tierte Fih- | kussierung und
ment rares Arbeiten; | me Vielfalt zu ge- der Ziele Ziele an die rung und Fuhrung : rung; man | Verlinkung der
Verstandnis fir | wichten und MA auf verschiede- Unterneh- klarer, verbindlicher spricht Bereichsziele,
Produktpolitik; wesentliche Hebel ner Bereiche | mensziele Kaskadierungspro- mehr dar- damit Ressour-
einheitliches auszurichten (v.a. Marke- zess top down; Uber; kon- | cen besser
Vorgehen ting-Technik), Querabstimmung der | kretes Ziel | passen
Vermeidung Ziele, Priorisierung; wird mental
von gegen- Klarung von Zielwi- und 16-
l[Aufigen Zie- derspriichen; Res- sungso-
len sourcenmanagement | rientiert
effizienter
verfolgt
V. V. Motivation Im Vertrieb wichtig Eindeutige Nachvoll- Motivation; war | Kostenein- Steuerungsmaoglich- Beteiligung | Keine Erwar-
durch Geld als Leistungsanreiz, Verantwort- ziehbarkeit, aber nicht mo- | sparung keit: Uber Anreiz am Ergeb- | tung, denkt
aber kein ausschlag- | lichkeit mit- Messbarkeit | tivierend, da (spate Aus- wertmafige Konse- nis von PH, | nicht, dass
gebender Motivator; tels direkter mit Begriin- keine Extra- zahlung!) guenz eines Zieles negativ wie | Geld motiviert
wichtig ist ,Alle-in- Entlohnung dung der Zahlung durch schwe- | (Kopplung mit Zielen | positiv;
einem-Boot*, Beteili- objektiven, re Ziele mit monetéarer Beloh- | gerecht
gung in guten wie in monetéaren nung wichtig, macht abgerech-
schlechten Tagen Bewertung Verbindlichkeit deut- net, Moti-
lich 2 konsequentes | vation
Zu-Ende-Denken des | durch Geld
Ziel-Gedankens)
Kompe- Gezieltes Auf- | Verbesserung der Qualitat for Orientierung | Dialog zwi- Keine Erwar- | Steuerung Leis- System Strukturierte
tenzma- | decken von Fuhrungssituation; weitergehen- | an den An- schen Fuh- tung tungserstellung, Er- sucht Aus- | Feedback-
nage- Defiziten; ziel- bessere Ausschop- des Aufga- forderungen: | rungskraft und mittlung der Kompe- | einander- Gesprache, um
ment gerichtete Ent- | fung personlicher benpotential; | Qualifizierung | MA hinsichtlich tenzen fur Perfor- setzung Entwicklung
wicklung mit Leistungsféhigkeit Potential v.a. | auf Aufgabe, | Verbesse- mance; Ermittlung nach oben: | unter immer
Konsequenzen aus eigenen | an Sozial- rungsmoglich- des spezifischen Soll-Profil gleichen As-
mit Dokumen- Reihen ent- und Metho- keiten: Trans- Bedarfs fir Job- dient zur pekten zu ver-
tation wickeln denkompe- parenz uber Familie Orientie- folgen
tenz Erwartungen rung
der FK
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10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. 18.
Zielma- Zielpyramide, Schaffung von Zielsystema- | Vernetzung der | Klare Defini- | Eindeutige Zielhierarchie | Motivation | Wichtigste Kompo-
nage- innerhalb die- Transparenz: Erken- | tik aus Un- Ziele, Glltig- tion der in- Orientierung klar geglie- durch nente: alle Ziele auf
ment ser wesentliche | nen des eigenen ternehmens- | keit, Kon- div.Ziele im hinsichtlich dert, fixiert, Kenntnis oberstes Ziel ausrich-
Inhalte aufein- Beitrags; Transpa- zielen und — | gruenz, Ziele Einklang mit | betrieblicher messbar; der person- | ten; Abstimmung aller
ander abstim- renz Uber Ziele des strategie werden nach- den U-zielen; | Ziele und Un- Arbeitsan- lichen Ziele | Ziele auf Kongruenz;
men, damit Bereichs und der schaffen: aus | haltbar und klarer Fahr- ternehmenszie- | strengungen | Eigenver- Betonung auf Verein-
Zielerfullung Kollegen; Erleichte- Ebene der nachgehalten; plan le = individuel- | gehen in eine | antwort- barung, gemeinsame
synergistisch rung der Arbeits- Behauptun- Vorgeben einer le Ziele -> Er- Richtung lichkeit fur | Orientierung: wo
und nicht anta- | schritte-Einteilung; gen Uberfiih- | Zielrichtung, gebnisverbes- (gewinschte | Ziele finde ich meinen Bei-
gonistisch er- Verdeutlichung der rung in Ebe- | Steigerung der serung Zielrichtung) trag?
folgt Aufgaben (Struktu- ne der Fak- Effizienz
riertheit fir Arbeit ten
durch das Jahr)
V. V. Weniger wich- | Ansporn, gesteckte Incentivie- WENN Zielab- | Mdgliche Motivation Erwartungen, | Motivation Beteiligung aller MA
tig: Motivati- Ziele zu verfolgen; rungssystem, | gleich funktio- Vorteile, stark | durch moneté- | dass sich durch Geld | entsprechend ihres
onsanreiz; Ge- | Kollektives Zuarbei- aber erst niert und Ziel- individuell, ren Anreiz Arbeitsein- Beitrages am U-
rechtigkeit- ten auf Unterneh- dann, wenn niveau gleich- geringe Er- (entscheidend!) | satz auszahlt: Ergebnis, negativ wie
saspekt; Unter- | mensziele, falls als Zielmanage- | verteilt ist, dann | wartungen Motivation positiv; Chance/ Risi-
nehmereigen- gerecht und sicher ment funktio- | Messfunktion; ko -> adaquate Be-
schaft empfunden niert Motivation; rucksichtigung der
allerdings viel- Leistung. KEINE

leicht eher Uber

Zielerreichung
als uber Geld

Motivation! Weitere
Bestétigung, dass
Jjemand seinen ,Job"
gemacht hat (hin-
sichtlich individueller
Ziele, Bereichsziele
weniger)
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10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. 18.

Kompe- Schulung und Standortanalyse aus | Erstellung Gezielte MA- Abrundung Entwicklung Feedback Systemati- | Starken starken,
tenzma- Entwicklung Sicht des Unterneh- einer Kompe- | Entwicklung, des PMS, meiner Fahig- Uber eigenes | sierte per- Schwéchen schwa-
nage- der MA mens hinsichtlich tenzlogik an Forderung der | Ermoglichung | keit hinsichtlich | Kdnnen; tber | sonliche chen; gezielt auf per-
ment Erfahrung, Fahigkei- | strategischer | Employability der zielnot- Aufgabenerle- maogliches Entwick- sonliche Notwendig-

ten, Leistung, Objek- | Zielsystema- wendigen digung; Spiegel | Fortkommen, | lung —un- keiten, nicht auf die

tivitat, Optimierung in | tik Kompeten- vorhalten; biss- | Standortbe- abhéangig Gruppe; Schublade-

der Funktion mit dem zen chen Beurtei- stimmung, vom Wohl- | Denken vermeiden

Profil; Potentiale der lung; bisschen | Entwicklungs | wollen des

MA ausschopfen; Entwicklung moglichkeiten | Vorgesetz-

Ziele: Mitarbeiterbin- in Unterneh- | ten

dung, Erhéhung des menshierar-

Commitment chie
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19. 20. 21. 22. 23. 24, 25. 26.
Zielma- Konkrete Benen- | Klare Orientie- | Priorisie- Unternehmensstrategie Transparenz und Gezielteres Ar- Zielabstim- Strukturiertes, kaska-
nage- nung von Zielen, | rung uber Er- rung auf und abgeleitete Unter- Zielkaskadierung beiten, forcierte mung (auch diertes Vorgehen, um
ment Notwendigkeit wartung und das We- nehmensziele durch der U-Ziele zur Umsetzung der zwischen den Ziele zu erreichen;
dartiber zu spre- | deren Beurtei- | sentliche Kaskadierung umzuset- besseren Zielerrei- | obersten U-Ziele; | Bereichen), wenn messbar, rea-
chen; Koordinati- | lung aufgrund zen; Transparenz tber chung (fraglich: Umsetzung der vertikal auf U- listisch, umsetzbar
on aller im von Fakten Unternehmensziele zu was kommt eigent- | Strategie Ziele, Zielwi- etc.
U.vereinbarten schaffen, um Orientierung | lich unten an?); derspriche
Ziele; Fokussie- fur alle zu geben; Trans- | stark MA-abhangig, identifizieren
rung (notwendig, parenz Uber Zielerrei- wenn hohe Beein- und eliminieren
da U alles ma- chung zu geben, um flussung der direkt
chen wollte) nachsteuern zu kénnen messbaren Leis-
(Schwachstellenanalyse) | tung (in Vertrieb
und Prod.); beim
Management weni-
ger
V.V. Motivation durch | Mathematische | Gesteigerte | Soll MA motivieren, ihre Mehr Produktivitat; | Bereitstellen ei- Beteiligung an Personlich keine
Geld: Leistung Klarheit des Motivation | individuellen Ziele zu Messbarkeit sehr nes leistungsori- | Chance/ Risiko | Erwartung: Geld kein
muss sich loh- Bonus; klare durch Aus- | erreichen, damit U-Ziele wichtig: wenn vari- | entierten Ele- - unternehme- | Motivator, weckt zu
nen; Ermittlung sicht auf zu erreichen; Verantwort- | abel, dann knall ments der Vergu- | risches Denken | viele Erwartungen;
Forderung des hoheres lichkeitsgefuhl Gber Betei- | variabel! tung; Honorie- und Handeln Risiko wird nicht ge-
untenehmeri- Einkom- ligungsgedanken (mehr rung des indivi- fordern achtet; Modethema,
schen Denkens men Einkommen in guten Jah- duellen Beitrags soll motivieren, soll
ren, weniger in schlech- jeden MAs Beteiligung am U-
ten Jahren) Ergebnis ermdglichen
Kompe- Fokussierung auf | Klare Leis- Klare Star- | Info Uber aktuelles Kom- | Aufdecken von Ausrichtung der Gezielte Identi- | Klares Aufzeigen von
tenzma- strategieorientier- | tungsbeurtei- ken- petenzprofil, verglichen Potentialen und MA auf Bedirf- fikation von Starken-Schwéchen;
nage- te Kompetenz- lung, klare De- | Schwa- zum Soll-Profil; Chance Beseitigung von nisse des Unter- | Stérken und langfristiges Aufzei-
ment. entwicklung, von | finition der chen- geben, ggfalls nachzu- Schwachen (weg nehmens; Vermit- | Schwéchen gen der personlichen
Strategie abgelei- | Leistungskrite- | Analyse mit | steuern; Feedback-Kultur | von Kamindenken, | teln der notwen- bzgl. Der Auf- Entwicklung 2 wo
tet; Forderung rien; Verfeine- Mdoglich- zu institutionalisieren; hin zu Rotation) digen Kompeten- | gabe =2 Ablei- kann man personlich
des entwick- rung der Cor- keit, durch | Unterstiitzung fir Unter- zen,; Basis fir tung von For- und beruflich hin?
lungsbetonten porate Identi- WB Profil nehmen, gezielte Ent- Nachsteuerung dermaf3nah-
MA-Gespréchs ty—=> wie sehen | zu verbes- | wicklungsmal3nahmen (Feedback usw.) | men zur Besse-
wir uns selbst? | sern individueller vorzuneh- rung ihrer Leis-

men; Unterstiitzung der
FK bei Fuhrungsaufgabe

tung und Identi-
fikation weiterer
Potenziale
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27. 28. 29. 30. 31. 32.
Zielma- Transparenz der U-Ziele; bessere Zuordnung | Zielekommunika- | Messbare und | Ziele werden zwischen FK Objektivierung der | Schwache FK
nage- von Arbeitsaufgaben, -inhalten und Projekten, | tion gg.uber MA, | abgestimmte und MA klar bestimmt, sind | Leistungsbeurtei- zum Fihren zu
ment bessere Festlegung und Verfolgung von Prio- | um Motivation (weiterhin - konkret und verbindlich; lung der MA,; Er- zwingen; bes-
ritéten; gezielte Aufteilung von Arbeiten mit und Orientierung | ber’s Jahr) Verhinderung einer kontini- | tragsorientierung ser werden im
verbesserter Kommunikation, erhéhter Effi- fur die tagliche relevante, uierlichen Veranderung der | top down zielorientierten
zienz; im AD: welche Produkte etc. sind wie Arbeit zu erzie- kaskadierende | Ziele; Harmonisierung der Fuhren
stark zu betreuen: auch nicht-monetare Ziel- len; stringente Ziele, ausge- Ziele zwischen einzelnen
gréRen beachten, nicht nur blinde Umsatz- Zielsetzung durch | hend von U- Bereichen; Vermeidung von
Verfolgung; Vermeidung von Doppelablaufen; | Kaskadierung Zielen, formu- kontréaren Zielen, von kont-
Anerkennung durch Zielerreichung (nicht nur lieren raproduktiver Arbeitsweise
durch Geld, sondern Tatbestand der erreich-
ten Leistung); gute Leistung an sich fir sich
selbst, fur Vorgesetzten-Anerkennung, fir
eigenes Image wichtig
V.V. Motivierung der MA durch monetéaren Anreiz: Komplement fur Positive Ein- Widerspiegelung des Er- Leistungsgerechte | Gerechtigkeit,
Einkommenssteigerung (aber auch Risiko des | Zielsetzung; Mo- | stellung: not- folgs, Misserfolgs in Vergl- | Bezahlung -2 gro- allerdings nur
Verlusts); sieht Stéarke des Effekts der mone- | tivation mit wendig als tung; Zusammenhang her- | Bere MA- wenn variable
taren Belohnung als umstritten, wirkt nur kurz- | extrinsischem System: Moti- stellen, leistungsadaquate Zufriedenheit , ho- | Vergutung
fristig; finanzielle Anerkennung fiir geleistete Anreiz vation durch Verguitung, wirde aber here Bindung; Er- komplett von U-
Arbeit (Bedeutung der finanziellen Anerken- Identifikation auch Ziele ohne VV bear- tragsorientierung Ergebnis ab-
nung in héheren Ebenen abnehmen, wird mit Zielen, beiten, Ziele ersetzen nicht héngt, nicht
durch kommunizierte Anerkennung und Sta- dann erst tber | FK! von individuel-
tus ersetzt); Gerechtigkeits-Gedanke: ,Stiick Geld len Zielen
vom Kuchen* abbekommen, aber nicht so
wichtig wie Lob!
Kompe- GrolRartige Mdglichkeit der Férderung, Konkrete Karrie- | Forderung und | In sachlicher Art und Weise | Status-Quo- Plattform zur
tenzma- | Selbsteinschatzung und Einschétzung durch replanung WB der MA; abklaren, welche Bereiche Erfassung; Ent- Diskussion
nage- den Vorgesetzten; Chance zur Meinungsau- allerdings auf gut abgedeckt sind, wo wicklungsstrategie | Uber Starken
ment. Rerung, was zur Entwicklung nétig wéare, um jetzigen Ar- Weiterentwicklung nétig ist; | fur Kompetenzen und Schwa-
as zu erfillen, was man vom MA erwartet; beitsplatz zu- wie diese noétige Entwick- chen
Budgetbereitstellung, damit notwendige Un- geschnitten, lung konkret zu erfolgen

terqualifizierungen ausgemerzt werden

Spektrum nicht
erweiterbar; nur
teilweise Po-
tentialbetrach-
tung

hat; im gleichen Gespréach
bereits konkrete Maf3nah-
men ansprechen
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Anhang A-5: Auswertung: Mitarbeiter-Nutzen aus Mitarbeitersicht:

Welchen Nutzen empfanden Sie fir sich selbst?

1. 2. 3. 4. S. 6. 7. 8. 9.
Frage Frage Frage Empfand Frage Frage Frage
nicht nicht nicht keinen nicht nicht nicht

- tellt | gestellt gestellt gestellt | gestellt
gtee”t ges Nutzen

Sie werden klarer tber die zu
erreichenden Ziele des Berei-
ches und des Unternehmens
informiert und haben dadurch ein
erhodhtes Verstandnis fir die
Ziele und die zu erbringende
Arbeitsleistung

Sie sind mit einem partizipativen
Fuhrungsstil (Beteiligung an der
Zielformulierung) besser einbe-
zogen. lhre Arbeitszufriedenheit
hinsichtlich des Fuhrungsstils
steigt.

Sie sehen die Mdglichkeit, eine
hohere Leistung zu erbringen,
was Sie mit Anerkennung ver-
binden.

Eher projektorientiert als
leistungsorientiert

Sie empfinden das System als
gerecht. lhre Arbeitszufriedenheit
hinsichtlich des Arbeitsgebers
steigt, da er sie am Erfolg betei-

ligt.

4

nur bei entsprechendem
Umgang durch die Fuh-

rungskraft

Sie kdnnen Uber den variablen
Vergutungsanteil Ihr Einkommen
erhdhen.

3

Anderes:

1

Vermeidung konfliktarer
Ziele, leichteres Arbeiten

304




10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. 18.
Frage Frage Frage Frage
nicht nicht nicht ge- nicht
gestellt gestellt stellt gestellt

Sie werden klarer Uber die zu errei-
chenden Ziele des Bereiches und
des Unternehmens informiert und
haben dadurch ein erhéhtes Ver-
standnis fir die Ziele und die zu
erbringende Arbeitsleistung

Sie sind mit einem partizipativen
Fuhrungsstil (Beteiligung an der Ziel-
formulierung) besser einbezogen.
Ihre Arbeitszufriedenheit hinsichtlich
des Fihrungsstils steigt.

Sie sehen die Mdglichkeit, eine ho-
here Leistung zu erbringen, was Sie
mi