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1 EinfUhrung

1.1 Problemstellung und betriebswirtschaftliche Bedeuing

Zukunftig wird Personalentwicklung (PE) einen Beegszuwachs erfahren. Faktoren die die-
se Tatsache begunstigen sind unter anderem Problensehulischen Bildung, die zunehmende
Internationalisierung der Betriebe, aber auch degcbleunigte technologische, sowie gesell-
schaftliche Wandel.Vor diesem Hintergrund und im Ringen um die Waettbebsfahigkeit von
Unternehmen nimmt dieser betriebliche Bereich é&nohlisselfunktion ein. Die Erfordernisse
um eine systematische PE und strategische Ausnghtier Aktivitdten steigen mit dem Fakt,
dass andere Sektoren des Bildungssystems schwaamelan dieser Stelle eine Kompensation
erfolgen muss, um den wachsenden und sich veratelerAnforderungen in einem kompetiti-
ven Umfeld gerecht zu werdénieitere Griinde fiir eine strategische Ausrichtinden sich
darin, dass sich Unternehmen auf die eigenen Stawkd komparativen Vorteile im Zusam-
menhang mit diesen Rahmenbedingungen einstellesenii¥/or allem aber sollten sie daraus
systematisch Anstrengungen unternehmen, sich imwescimitierbaren Kompetenzen der Mit-
arbeiter einen Vorsprung und eine Alleinstellungezarbeiteri. Gibt es Handlungsalternativen,
die den Erfordernissen schneller oder besser Raghtragen, muss PE nicht immer das Mittel
der Wahl sein. So ergibt sich eine Konkurrenz imbick auf Fungibilitat im Sinne von Ver-
fugbarkeit und Beherrschbarkeit, Substituierbarkeitd Elastizitat, welche der Einsatz- und
Verwendungsbreite entspricht, der Sicherheit, iesedm Zusammenhang aber auch der An-
schlussfahigkeit und Vernetzung sowie Kostenguksiignit anderen Produktionsfaktoren, wie
der Technisierung. Auch gegenuber der Beschaffuleg des Personalleasing muss PE, im Ver-

gleich zu diesen, einen entsprechend héheren Natzereiser.

Unternehmen investieren schatzungsweise 22 Mitiar@uro jahrlich in PE. Daher mdchte das
Management tber Effizienz und Effektivitdt der MaBmen informiert sein. Zwar sind qualifi-
zierte Mitarbeiter ein entscheidender Wettbewelisfa aber auch PE muss sich dem Anliegen
nachhaltig und kosteneffizient zu arbeiten untemerd was wiederum den Blickwinkel in Rich-
tung einer Investition in Kompetenzen von Mitarbgit lenkt® Oft wird aber recht einseitig,

lediglich die Kostensituation von PE analysiertnefidabei auf den Nutzen, ferner auf die Umla-

L vgl. Brockermann/Miiller-Vorbriiggen 2008, S. Vihrdich Rohrschneider 2011, S.16 und Wollert 1999 S
2vgl. Becker 2013, S. 2 f.

% vgl. Sattelberger 1989, S. 19

“Vgl. Neuberger 1994, S. 14 f.

®Vgl. Regnet 2008, S. 677



ge dieser Kosten auf die entsprechende Nutzenmgeawmazugehen, in der die getatigten Investi-
tionen dann eine Rendite erbringen, bzw. eine Qptuimg der Wertschdpfung zu verzeichnen
ist. Hintergrund ist die BewertungsproblematiWird Personalentwicklung aus rein quantitati-
ver Sichtweise beurteilt, entsteht ein Rechtferigsdruck, welcher durch Kostenoptimierungs-
vorhaben bedingt ist. Ein strategisches Vorgehagdygen bringt den qualitativen Ansatz in die
Diskussion und Personalentwicklung wird zur Voratmsng, bei der Erringung von Wettbe-
werbsvorteilen im Kontext der StrategieumsetziBb@ Zeit als knapper Faktor iber Erfolg und
Misserfolg im Wettbewerb entscheidet, muss strategsetzende PE unterstiitzend funktionie-
ren, um schneller als die Konkurrenz zu lernen.dD&t es aber ebenso wichtig, dass strategisch
relevante Bedarfe in der PE angegriffen wertlen.

Resultat der vorherrschenden Situation ist dieiggshe Bedeutung der Planung, Steuerung und
Evaluation, im Sinne einer Kontrolle der AktivitAtein der systematischen Personalentwick-
lung, unter motivationalen, padagogischen sowiendkuschen Gesichtspunkten. Dabei muss
auch Personalentwicklung selbst, Uber den Wertduhgpbeitrag ihrer Aktivitaten, einen
Nachweis zur Legitimation als Funktionsbereich iedn? Die PE steht unter Rechtfertigungs-
druck und sollte sich regelmalig einer qualitativen quantitativen Betrachtung unterziehen,
um die Programme zu priifen, die einen Wertbeitiagdas Unternehmen leisten solf@roft
lasst sich jedoch feststellen, dass es an der Miwhp zwischen Lernzielen der PE und Unter-
nehmenszielen fehtt. Strategien ganzheitlich abgestimmt und koordinimit operativen Akti-
vitdten zu realisieren, stellt nahezu jedes Untamen vor eine Herausforderung und weckt den
Bedarf an einem nutzenstiftenden Controlling-Konzegelches integriert in die systematische

PE, dieser, unterstitzend zur Seite steht.

1.2 Zielsetzung und Vorgehensweise

Mitarbeiter werden in der Ressourcenorientierursgnadttbewerbsrelevante Ressourcen, im Sin-
ne von Potenzialen erster Ordnung, verstanden.iDsloas Leistungsniveau das Ergebnis lang-
fristiger Anstrengungen des Human-Resource-ManageEm@RM), aber im Speziellen auch

der PE. Fur ein erfolgreiches Handeln sind die Wagfungen mit der Unternehmensstrategie

Vgl. Neuberger 1994, S. 290 f.
Vgl. Riekhof 1992, S. 50

Vgl. Stiefel 2010, S. 19

Vgl. Becker 2011, S. V

19ygl. Regnet 2008, S. 690 f.
vgl. Regnet 2008, S. 679
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und innerhalb des Funktionsbereichs, die aktivarBessung und strategische Mitbestimmung,
sowie ein erfolgsorientiertes Controlling notwentfigMit der Professionalisierung der Perso-
nalentwicklung steigt auch der Bedarf nach systeciadr Steuerung und Erfolgskontrolle ihrer
Aktivitaten.“** Die Unternehmensleitung erwartet in Bezug aufRieund allen Investitionen in
das Humankapital héchstmdgliche Effizienz und Effetat. Die abgeleitete Aufgabenstellung
fur die PE-Abteilung richtet sich darauf einen Ra&mnzu schaffen, bei dem Kontrollierbarkeit
und Nachvollziehbarkeit der Entwicklungsprozessesoaen* Mit diesem pragmatischen Ori-
entierungsrahmen soll es ermdglicht werden Defiaitd Erfolgstreiber sowohl nach, als auch
wahrend des Prozesses aufzudecken und die Erkesmffir kiinftige Planungen zu nutzen. Hier
ergibt sich die Frage, was genau Personalentwigkltontrolling dabei fir einen Beitrag leisten
kann und welche konkreten Hirden sich bei der Implgierung und der Arbeit damit ergeben,
bzw. inwiefern Vorteile fur den Bereich der PE; d@rsonalmanagement und das gesamte Un-

ternehmen aufgezeigt werden konnen.

Die Vorgehensweise bei der ErschlieBung diesesv@duits soll eine differenzierte, wissen-
schaftliche Auseinandersetzung der Herausforderunigel des Nutzens von Personalentwick-
lungscontrolling sein, diskutiert unter Bezugnahaué systematische Personalentwicklung im
Kontext ressourcen- und wertschopfungsorientieRersonalstrategie. Wertschopfung ist ein
Prozess zur materiellen oder intangiblen Wertstaigg hier im Speziellen der Ressource Per-
sonal. Im Sinne dieser Auffassung gilt es, dur@hlischlieRung der theoretischen Grundlagen
von Personalentwicklung, einen Uberblick und Eegiin diesen wertschopferischen Prozess fiir
das grundlegende Verstandnis zu schaffen, um dalgemd die konzeptionellen Herausforde-
rungen eines, diesen Zyklus unterstitzenden, Paesawicklungscontrolling allgemeinguiltig,
inhaltlich zu analysieren. Die Einordung und Bettang der Phasen, der Interessengruppen
sowie Trager und der Zielstellungen von PE im Umbmen sollen einen Bezugsrahmen her-
stellen, in dem Controlling-Ansatzpunkte identiétiwerden kénnen. Im Rahmen der Sollkon-
zeption von Personalentwicklungscontrolling, in diat einer kritischen Bestandsaufnahme,
wird ein aus dem Zyklus des Verstandnisses voresyaischer PE induziertes Controllingvor-
gehen projiziert, welches an dieser Stelle bewarsktie Explikation der grof3en Diversitat von
Instrumenten im Personalcontrolling und Personaliektungscontrolling verzichtet. Schwer-
punkt dieses Kapitels soll die Darstellung der dtagenden Herausforderung fur Personalent-
wicklungscontrolling sein, ein abgrenzbares Berstdntrolling mit methodisch gestutztem Hin-
tergrund zu sein, ohne dabei lediglich dem Selbstkwu dienen.

12ygl. Kaiser/Ringlstetter 2008, S. 69; vgl. ahnlRfider/Bruns 2002, S. 117 und Ridder et al. 28025
¥ Kramer 2007, S. 67
vgl. Lang 2000, S. 7



Im Blickwinkel der ressourcen- und wertschopfungsarerten Personalstrategie soll der kon-
krete Nutzen des Einsatzes eines ausdifferenziétéesonalentwicklungscontrolling herausge-
arbeitet werden - zunachst allgemein, Uber die &mgung 6konomischer und péadagogischer
Aspekte, anschliel3end praxisinduziert Gber die ¥adung von Kennzahlen und dann speziell
Uber die Diskussion zweier Modelle, die sich denmidn-Capital-Management zuordnen las-
sen’® Dies sind zum einen d@alanced-Scorecard-AnsafBSC-Ansatz) in der PE, als ganz-
heitliche, die Kennzahlenthematik aufgreifende andbauende Mdglichkeit der Strategieumset-
zung und zum anderen das Modell gesnan-Resource-AccountirfglRA), mit einhergehender
Bewertung und Messung der humanen Ressourcen. &lur s Modelle gibt, die die erdrterten
konzeptionellen Herausforderungen anwendungsbenf@issen konnen, lasst sich auch ein kon-
kreter Mehrwert feststellen. Diese beiden Modellieden stellvertretend ausgewahlt, weil sie
strategische, gleichwohl operative, quantitativel wualitative, aber auch die 6konomischen
sowie padagogischen Aspekte und Dimensionen eiaeoRalentwicklungscontrolling bertck-
sichtigen konnen, welches als Unterstutzungsfunkémer PE, ganzheitlich, in deren Funkti-
onszyklus intergiert, stattfinden muss. Darauf éoid soll eine kritische Wirdigung des Perso-
nalentwicklungscontrolling, als Controlling-Subsyst fiir den Funktionsbereich aus allgemeiner
Perspektive erfolgen. So kdnnen die auftretendean@mn und Risiken, fur die Arbeit mit dieser
Konzeption beleuchtet werden.

Mit den erzielten Erkenntnissen werden im Anschkmskrete Handlungsempfehlungen abge-
leitet, die abschlieRend mogliche Wege zur Verbessedes Personalentwicklungscontrolling

aufzeigen sollen. Auf einen historischen Abrissribetstehung und Entwicklungsgeschehnisse
soll aufgrund des eingeschréankten Umfangs diesehd@ararbeit verzichtet werden. Aus Grin-

den der besseren Lesbarkeit wird auf die gleiciggeWerwendung mannlicher und weiblicher

Sprachformen verzichtet.

3ygl. Scholz u.a. 2004 nach Schulte 2012, S. 99



2 Terminologie und Abgrenzung

2.1 Ressourcenorientierte Personalstrategie

Mitarbeiter gestalten Unternehmen mit. Die Produtdt der Produktionsfaktoren hé&ngt von
ihnen ab. Zudem stellen qualifizierte Mitarbeit@éneeknappe Ressource dar, die anderweitig
extern teuer eingekauft werden muss. Daher istRgasonal ein strategischer Erfolgsfakfor.
Die Strategie soll als der Weg zu dauerhaften Véetdobsvorteilen verstanden werden. Dabei
darf es nicht als ,akademisches Schlagwort* misstitawerdert! Die Umkehrung degiel-
Mittel-Ansatzesind die Herangehensweise, dass die vorhandeneantwitkelbaren Personal-
ressourcen die Inhalte der Unternehmens(Gesclsifteaggie wesentlich bestimmen, sind die
Kennzeichen eineressourcenorientierten PersonalstrategieDas Personalwesen hat Informa-
tionen fur die Geschaftsleitung bereitzustellen, @inen Planungshorizont zu schaffen, welche
Unternehmens(Geschéfts-)Strategie mit dem verfiggbBlumanpotenzial realisierbar ist, ohne
das Personal erst zum Engpass werden muss. Daloedisi Entwicklung der unternehmensin-
ternen Personalressourcen zur Vorrausetzung, ursiclufindernde Markte, Umweltbedingun-
gen und Kundenwiinsche adaquat reagieren zu kobierfinanz- und zielorientierte Steuerung
des Unternehmens steht dabei nicht im Zielkonthkteiner Ressourcenorientierung, sondern
stellt eine Erganzung d&t.Bechtel konzipiert die Argumentationskette wiegfol,Unterneh-
mensressourcen> (ressourcenbasierte) Strategie Wettbewerbsvorteil’? So kann die strate-
gische Handlungsfahigkeit aus der Dynamik unterregigimterner Ressourcenentwicklung ent-
steherf’ Wertvoll sind Ressourcen, wenn sie dazu beitratierkKosten eines Unternehmens zu
senken oder die Ertrage zu erhdhen. Damit sindisse auch Teil der Wertschépfung und Er-
folgsfaktor zu gleici! ,Die langfristige Planung, Beschaffung, Ausbildungd Entwicklung
qualifizierter Human-Ressourcen ist .. Voraussejzj@ader Unternehmensstrategie, da die Be-
reitstellung des Human-Ressourcen-Reservoirs dralssetzung fur die Umsetzung von Stra-

tegien bildet.??

v/gl. Meier 1991, S. 37

7vgl. Papmehl 1999, S. 85 f.
8\v/gl. Biihner 2005, S. S. 18

19 Bechtel 2006, S. S. 59

2vgl. Ridder et al. 2001, S. 119
ZLygl. Ridder et al. 2001, S. 31
22 papmehl 1999, S. 86



2.2 Systematische Personalentwicklung

Fur die zielgerichtete Implementierung eines Cdimigpadaquaten Konzepts unabdingbar und
somit fur das Grundverstandnis der Einordnung verséhalentwicklungscontrolling, in den
Kontext der ressourcen- und wertschopfungsoridetiePersonalstrategie ebenso unerlasslich,
ist die definitorische Abgrenzung der Begrifflichik€ersonalentwicklung ,Personalentwick-
lung ist das Insgesamt derjenigen Mal3nahmen, digget sind, die Handlungskompetenz der
Mitarbeiter weiterzuentwickeln, zu erhalten undcsig zu erneuern, und zwar mit dem Ziel den
Unternehmenserfolg unter weitestgehender Beruckgiohg der Mitarbeiterinteressen zu si-

chern.®®

Als personalwirtschaftliche Kernfunktion beinhalfeE Mal3nahmen zur Fdrderung,
Entwicklung und Bindung der Mitarbeiter eines Unttmeng’ Aus der folgenden Definition
von Becker leitet sich der ganzheitliche Charakler PE in einem zyklischen Verlauf ab und
identifiziert bereits die Ansatzpunkte fir ein gheitliches Controlling-Konzept der PE-
Aktivitditen. Demnach kannSystematische Personalentwicklung. als Aktionsfolge zur Be-
schaffung, Analyse, Aufbereitung, Nutzung, Verwemgluind Aussonderung von Informationen
verstanden werden, die in dem hier konkret behserdialle die Gestaltung der Personalent-
wicklung zum Gegenstand hat. Der Funktionszykleditsdann - bezogen auf gegebene oder zu
setzende Unternehmensziele - die Arbeitsschriitaurlg, Entscheidung, Gestaltung und Bewer-
tung der Personalentwicklung daf® ‘Systematische PE tragt wesentlich dazu bei, dasltemV
und Kénnen nicht ein Nadelohr, im Sinne eines Esges, darstellen, sondern nachhaltige Res-

sourcensicherung und Wertschopfiffig.

2.3 Personalentwicklungscontrolling und Abgrenzung

Als Teilgebiet des Personalcontrolling, welchesdeiem ein Teil des Unternehmenscontrolling
ist, hat das Personalentwicklungscontrolling digddsuchung von Effizienz und Effektivitat der
Personalentwicklung zum Gegenstand. Dabei liefeth®rmationen fur die AufgabePlanung
sowie Steuerungder PE und verschafft die Moglichkeit dem Funksioereich, im Wettbewerb
mit anderen Verwendungen, Klarheit Gber die Nutzfingnzieller Ressourcen, durch das Auf-
gabenfeld der Kontrolle, zu verschaffénFellenstein erweitert diese Definition um den pro-

zessualen Charakter systematischer PE. Demnachhrekt sich Personalentwicklungs-

% Muinch 1995, S. 15 f.

24y/gl. Ridder/Bruns 2002, S. 97 ff.

% Becker 2011, S. 13

% vgl. Becker 2011, S. 441

27vgl. Becker 2011, S. 292 f.; vgl. auch Penski 205938



Controlling ... auf die Betrachtung der personalpolitischen Fonkter Personalentwicklung
und stellt somit ein spezialisiertes Teilgebiet Bessonal-Controlling dar. Im Hinblick auf die ..
Definition zur Personalentwicklung bedeutet derberug des Controlling-Gedankens eine da-
hingehende Erweiterung, dal3 [sic!] der gesamth@&esonalentwicklungsprozeld [sic!] - und
nicht nur, wie so haufig geduf3ert wird, die Dur¢inting der FérdermalRnahmen - unter Beriick-
sichtigung quantitativer, qualitativer, strategesclsowie operativer Aspekte einer systemati-
schen Steuerung durch Planung und Kontrolle ungerzavird.®® In dieser Sichtweise wird
deutlich, dass die Verfolgung eines Personalentuwgscontrolling-Konzeptes, welches sich an
einer systematischen PE angliedert, einen holistiscCharakter erfordert. Das bedeutet, dass
ein ganzheitlicher PersonalentwicklungsprozessriBgachtung qualitativer, quantitativer, 6ko-
nomischer, padagogischer, strategischer und operaiispekte einer systematischen Steuerung
durch Planung und Kontrolle unterzogen werden musserfolgreich Ressourcen zu nutzen und

die Wertschopfung fiir PE sowie fiir das ganze Uetemren zu erhohef.

2.3.1 Abgrenzung der Evaluation

Die wesentliche Voraussetzung fur zielgerichtetesmisohliches Handeln ist die Bewertung von
Alternativen des Handelns, was wiederum ein unbstessResultat impliziter Entscheidungs-
prozesse ist. ,Unter Evaluation versteht man ganz allgemein zi@bezogene Erhebung von
Daten mit Hilfe geeigneter Mel3instrumente [sic![dudie Bewertung von MalRnahmen, Pro-
grammen, Projekten u.d. etwa im Rahmen betriebliBleesonalprogramme, beispielsweise der
Personalentwicklung® Personalentwicklungscontrolling umfasst gegenigteerEvaluation die
Evaluierung und Optimierung von Planung und Stengsaktivitdten im PE-Bereich, durch Be-
schaffung und zielgerichtete Weitergabe PE-releralmformationerf? Demnach kann Evalua-
tion als Teilschritt des Personalentwicklungscdhtrg verstanden werden. Die Verfahren zur
Evaluation, sind aufgrund des abgegrenzten Umfdeg<€valuationsgegenstandes, welcher sich
zumeist auf einzelne PE-MalRnahmen beschrankt, enmgyzur Beurteilung des Gesamtbeitra-
ges von PE geeign&t Dies wiederum unterstreicht die Notwendigkeit sitiber die Evaluation
hinausgehenden Controllingverstandnisses, fur dariéh der PE. Es lasst sich festhalten, dass

die Zielstellung der Evaluation zumeist die Verleesag des praktischen Handelns ist und nicht

8 Fellenstein 1996, S. S. 14 f.

29vgl. Penski 2009, S. 38

%vgl. Thierau-Brunner et al. 1999, S. 261
31 Freimuth/Meyer 1997, S. 178

32vgl. Mudra 2004, S. 232

#vgl. v. Schneyder 2007, S. 51 f.



zu der Erkenntnis an sich zu gelandémoch Controlling und Evaluation sind trotzdem kein
gegensatzlichen Begriffe. Sie existieren notwenligise eng aufeinander bezog@n.

2.3.2 Abgrenzung des Bildungscontrolling

Die Ubergange zwischen Evaluation und Bildungsasinig sowie deren Anwendungsfeldern
sind flieBend. Im engeren Sinne bezieht sich Evalinaher auf die Bewertung einzelner Mal3-
nahmen, wobei sie in padagogischer Tradition stelhrend Bildungscontrolling die Gesamt-
heit aller Bildungsprozesse im Blick hat und in B&mischer Tradition entstanden ist, um die
Rentabilitdt der Weiterbildung zu erhéhen. Insofkamn Evaluation wiederum als Teilschritt
des Bildungscontrollings stattfinden. Definitorisedt ,Bildungscontrolling .. ein System von
Malinahmen, das dazu dient, Wirkungen von Weitarbgdim Unternehmen zu kontrollieren,
zu steuern, zu dokumentieren und zu kommunizidggdungscontrolling bezieht sich damit auf
alle Prozessschritte des betrieblichen Bildungars/P Inhaltlich geht der Begriff PE tber den
der Bildung hinaus und in Bezug zur Definition V@& erschliel3t sich dieser Unterschied umso
mehr. Personalentwicklungscontrolling besteht nicbziehungslos, sondern entsteht aus der
Ubertragung von Funktionen des Controlling auf &&Bereich. Bildungscontrolling kann als
Teilfunktion des Personalentwicklungscontrollingrstanden werden. Durch die Ubertragung
der Controllingfunktion, auf den gesamten Bereieln BE, wird ein umfassenderes Spektrum
erfasst und bearbeitet, wie im weiteren Verlaufyald konzeptionell als auch an Beispielen,
expliziert werden soll. Im Kontext einer systemetiisn PE unter ressourcenorientierter und stra-
tegischer Ausrichtung des Personalmanagement (BMjlas Personalentwicklungscontrolling
mehr als nur eine prozessbegleitende Kostenrechumuahgvird erweitert um den Zukunftsaspekt
im Soll-Ist-Vergleich®” Einheitlich wird die begriffiche Verwendung in déiteratur jedoch
nicht abgegrenzt. Papmehl z.B. verwendet Bildungsoting und Personalentwicklungscon-
trolling synonym. Dieser Sichtweise soll, im Zuge 8earbeitung der vorliegenden Bachelorar-
beit, nicht gefolgt werden. Ferner wird dargestelie Personalentwicklungscontrolling ausdif-

ferenziert verstanden und angewendet werden kann.

3 vgl. Freimuth/Meyer 1997, S. 180

% vgl. Miinch 1995, S. 135

% vgl. Holbling/StéRel/Bohlander, S. 9 f.
37vgl. Schwertner 2003, S. 291 und S. 302



3 Grundlagen der Personalentwicklung

3.1 Phasen systematischer Personalentwicklung

Gemal der Definition fur systematische PE kannedas Aktionsfolge, konkret als Funktions-
zyklus, verstanden werden. Dieser Zyklus ist estrloment zur systematischen Gestaltung, des-
sen Elemente miteinander verbunden sind und Inpertienzen aufweisen. Bei diesen Elemen-
ten, welche als Phasen abgrenzbar sind, kann edngestimmtheit durch Ziele des Unterneh-
mens oder aber auch der Personalpolitik und dearisgtionsentwicklung eintreten. Dies wie-
derum verdeutlicht die notwendige und konzeptionethnkerte Integration in den Bereich, tber
das Personalmanagement, hin zu dem Gesamtuntemelae Funktionszyklus darf keines-
wegs dem Selbstzweck dienen, sondern muss die P&ebe Erreichen der Personalentwick-
lungsziele unterstitzen, wobei auch der Reifegesdhternehmens Einfluss auf die Wirksam-
keit der Gestaltung nimnit. Die folgende Abbildung soll den Ablauf systematisc PE im
Funktionszyklus in den bereits erwédhnten Phaseresgdn.

6. Transfer- 1. Bedarfs-
sicherung zur analyse der
optmimalen Anforderungen,
Umsetzung in der Adressaten und
Praxis Ursachen

5. Erfolgs- Funktions-
kontrolle des 2yklus
padagogischen und :
6konomischen systematischer
Erfolgs durch Personal-
Messen und entwicklung
Bewerten

2. Zielsetzung
hinsichtlich Anspruch
und Reichweite des
Lernens

3. Kreatives
4. Durch- Gestalten der

- inhaltlichen,
fugégggteger methodischen

MafRnahmen finanziellen und
personellen

Planung

Abb. 1: Funktionszyklus systematischer Personaliekiung

(Quelle: modifiziert ibernommen aus Becker 20119

$vgl. Becker 2013, S. 841
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Becker gliedert die systematische Personalentwickin sechs PhaséhDiese einzelnen Pha-
sen sind im Kontext zueinander zu betrachten. Datedrt auch die Qualitat der Resultate der
einzelnen Phasen systematischer Personalentwickiuiyysammenhang zu den einzelnen Ele-
menten, da sie einander bedingen und gegenseitiguitg stiften’® Die Phasen im zyklischen
Verlauf kennzeichnen den prozessualen Charaktdchewezugleich Ansatzpunkt eines control-
ling-adaquaten Konzeptes fur PE sein sollte und elmenso fortwadhrende Anbindung erforder-

lich macht.

3.2 Interessengruppen und Zielstellungen

An die Betrachtung des zyklischen Verlaufs der PEachs Phasen anschliel3end, gilt es zu kla-
ren, welche Beteiligten in diesen Prozess involwserd und welche Anspriche sie, in Form ei-
gener Zielstellung, an einen erfolgreichen Verlsteflen. Auf diese Weise kann geklart werden,
welchen Mehrwert Personalentwicklungscontrollingfdrn kann hinsichtlich der sich daraus
ergebenden Aufgabenstellungen. Dem angeschlosaen, &ch ermittelt werden, an welchen
Punkten besondere Achtsamkeit fiir die Gestaltunghddie Verantwortungstrager, i.w.S. die

Beteiligten, geboten ist.

Nach Solga stehen vier Interessengruppen im Zusalmsng mit strategieorientierter PE. Das
Management, im Sinne der Unternehmensleitung, elleehmenden Mitarbeiter, ihr direkter
Vorgesetzter und die PE-Funktion selbst, als gjretber Partner mit wesentlichem Beitrag zur
Unternehmensentwicklurig.Auch, wenn ausgehend von jeder dieser Gruppensshiedliche
Wertevorstellungen vorliegen, sollte der PE-Prozddss durch ein gemeinsames Verstandnis
Uber denselben vertreten und durchgefuhrt werdeseln Erfordernis folgend, ergibt sich die
Notwendigkeit in der PE, unter Berucksichtigung geifdstmoglichen Zielharmonie aller Interes-
sengruppen, den gesamten Prozess transparent nsidtkat zu gestalten. Nach der Klarung der
Interessengruppen kénnen die Zielstellungen fuaB&ESicht der jeweiligen Akteure beleuchtet

und differenziert werden.

Die PE birgt einen Doppelzielcharakter in sich. dfseits sollen Unternehmensinteressen an

einem qualifizierten Mitarbeiterstamm realisiertrden und andererseits Mitarbeiterziele mog-

%9 vgl. zu anderer Auffassung Béhme 2003, S. 20
“0vgl. Becker 2011, S. 21
“vgl. Solga et al. 2011, S. 30; vgl. zu &hnlicherffassung Mentzel 1994, S. 30 und Meier 1991, S. 52
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lichst gleichwertig Beriicksichtigung findéhpm so die avisierte Zielharmonie zu erméglichen.
Es muss jedoch beachtet werden, nicht unreflektars Mitarbeiterwiinschen erwachsen, zu
investieren. PE soll aus Sicht des UnternehmensBiitk in Richtung Nutzen stattfinde?.
Vornehmlich investieren diese in PE, damit sie eiNMehrwert erzielen. Das bedeutet, dass das
betriebliche und erwerbswirtschaftliche InteresseMordergrund steht. Die Priorisierung von
unternehmensbezogenen Zielstellungen schliel3t dbnmicht vollkommen aus, dass mitarbei-
terbezogene Ziele aulRer Acht gelassen werden, keiwwe Beriicksichtigung finden kénnen.
Trotz dessen ist hier durchaus auch Zielkongruealisierbar. Der betriebliche Bedarf, die zu-
kinftigen Anforderungen mit geeignetem und quaefiem Personal abdecken zu kdnnen, kann
einhergehen mit dem Willen, den kommenden Anfondgem gerecht zu werden und eigene
Karrierechancen zu nutzen, bzw. Uber die erfolgpeidrbeit und Erfullung der gestellten An-

forderungen Befriedigung zu erlang¥n.

Schneyder unterscheidet hinsichtlich der ZielstgJen von PE zwei Grundstromungen. Zum
einen ‘bottom-up’, was bedeutet, dass es derivaiee gibt, welche aus Aufgaben der PE ge-
wachsen sind und zum anderen ‘top-down’, was wigdealdie Ableitung der Ziele aus den An-
forderungen der Gesamtorganisation, aber insbesomdeh den internen Investoren, bzw. aus
dem Beitrag dieser, beschreftim Folgenden sollen die Zielstellungen aber niahs dem
Blickwinkel des Ursprungs der Ableitung, sondermzkaus Sicht der Interessengruppen, speziell
des Unternehmens und der Mitarbeiter betrachtetl@verDie Zielstellung fur das Unternehmen
umfasst sicherzustellen, dass es jederzeit leistahge und leistungsbereite Mitarbeiter zur
Verfugung hat, die den gegenwartigen Anforderungenihren Qualifikationen entsprechen,
aber auch bereit sind, sich wechselnden Anfordesangit dem Erwerb neuer Qualifikationen
zu stellen. Gleichwohl tragt dies dazu bei ein naigen gerichtetes Arbeitgeberimage zu kreie-
ren, welches, durch seine bereitgestellten Entwimgdmaoglichkeiten und -bedingungen, seine
Attraktivitdt auf dem externen Arbeitsmarkt verktarMitarbeiter sollen ein Umfeld geboten
bekommen, welches zur Selbstentfaltung stimuliad mit dem vorhandenen Bedingungsrah-
men die Entwicklungsschritte im Idealfall auch eméshend umsetZf. Dies unterstiitzt den
Aufbau und Erhalt eines positiven Images. Weitedpielen langfristige Rentabilitat, Erlangung

einer relativen Arbeitsmarktunabhéngigkeit, sowigeeSteigerung in den Bereichen Leistung

“2vgl. Schanz 1992, S. 5

“3vgl. Weiand 2011, S. 1; vgl. zu &hnlicher AuffasgiPawlik 1995, S. 17

“vqgl. von Rosenstiel 1999, S. 101

“>vgl. Schneyder 2007, S. 38; vgl. zur top-down peksive Kramer 2007, S. 7

®vgl. Mudra 2004, S. 130; vgl. auch Penksi 200973ind ahnlich Mentzel 1994, S. 26 f.
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und Flexibilitat eine Rolle. Grundsatzlich sind aassourcenorientierter Sichtweise aber auch
das Erkennen und insbesondere das Nutzen von Mitanbotenzialen Entwicklungsziel.

Auf Ebene der Mitarbeiter ergeben sich Zielstelkmgwie die Anpassung der individuellen
Qualifikationen an die vorhandenen Arbeitsplatneyerbindung mit Aufstiegschancen bezogen
auf die eigene Karriere. Zudem stellen die Befgadg von Bedirfnissen nach Sicherheit,
Selbstverwirklichung, individueller Mobilitdt durckie Personlichkeitsentwicklung, und die
Ubernahme von Verantwortung relevante Ziele*daton der Personalentwicklung erwarten die
Mitarbeiter die Erfullung von Winschen, bezogen diefindividuelle Entfaltung und die beruf-
liche Weiterentwicklung® Die Betrachtung der Interessengruppen und Tragedozesses ist
insofern fur die folgenden Kapitel interessant, Invaisgehend von diesen auch die Schwer-
punktgestaltung in Richtung der PE-Optimierung, Hiilfe des Personalentwicklungscontrol-
ling, zielgerichtet stattfinden kann. Die Ziele d&E kdnnen vielféltig sein. Den Bedarf an quali-
fizierten Mitarbeitern zu einem bestimmten Zeitpunk decken, ein Arbeitgeberimage zu unter-
stlitzen oder strategische Wettbewerbsvorteile ansetjenen Ressourcen zu entwickeln sowie
zu sichern sind einige dieser Ziele. Um die diverdeele zu setzen, zu planen sowie zu evaluie-
ren und dadurch die Zielerreichung zu steuern wed Bedarf nach einer auf die Bedurfnisse

des Bereichs der PE ausgerichteten Controllingfankaut.

“"vgl. Meier 1991, S. 8
“8vgl. Penski, S. S. 78
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4 Konzeptionelle Herausforderungen des Personalentwktuingscontrolling

4.1 Personalcontrolling versus Personalentwicklungsconlling

~controlling scheint ... fir die Losung zahlreichieetriebswirtschaftlicher Problemstellungen
geeignet zu sein, was nicht zuletzt auf die vietdtigen Anwendungsfelder zurtckzufihren
ist.“*? In der Praxis wird mit der Begrifflichkeit oft Ubgachen und Kontrollieren assoziiert,
was auf den Wortursprung »to control« zurtickzufiihse. Jedoch ist zentraler Kontext der Ma-
nagementlehre das Steuern und Lenken durch Plamchdpewertende Kontrolle in Form von
Evaluation>® In Abgrenzung zur lediglickex poststattfindenderKontrolle umfasstControlling

ganzheitlich die Navigation der PE sowehlanteex interimals auctex posf*

Im Kern des Controlling steht die Koordination dagrungssystems. Davon abgeleitet, besteht
der Zweck in der Erfullung deknpassungs- und Innovationsfunktiaier Zielausrichtungsfunk-
tion und derServicefunktiort? Das Personalcontrolling ist ein Teilsystem desetirthmenscon-
trollings. Der Mensch und die Arbeit, aber auch ldieraktionen zwischen diesen Objekten ste-
hen dabei als Controllingobjekte im FokisPersonalcontrolling kann als Ausrichtung der per-
sonalwirtschaftlichen Prozesse auf den wirtsclddiéih Erfolg von Unternehmen, durch pla-
nungs- und kontrollgestltztes, steuerndes und natiggs Evaluationsdenken und -rechnen zur
Abschatzung von Entscheidungen zum Personalmanagemsbesondere zu deren ékonomi-
schen und sozialen Folgen, verstanden wetti®ie eigentliche Quelle fiir Wertschopfung ist
die menschliche Arbeit. Dabei scheint das Konzept\Wertschépfung dem Personalwesen und
dem Personalcontrolling besonders zu entsprechas Personalcontrolling konzentriert sich auf
das menschliche Potenzial, also Higman Resourceslas Leistungs- und Arbeitsverhalten, aber
auch auf die damit erzielten ArbeitsergebnfSsBas Personalentwicklungscontrolling zeigt Pa-
rallelen zum Personalcontrolling, weil diese engemander verknupft sind. Aufzuftihren sind
an dieser Stelle insbesondere die Anpassungs-nimavationsfunktion, mit z.B. Analysen lang-
fristiger Wirkungen von PE-Entscheidungen und dati@tEinbindung in die strategische Perso-
nalarbeit. Durch die Servicefunktion des Persortaleklungscontrolling werden geeignete Me-

thoden bereitgestellt. Das Vorgehen sollte inteigimar und hierarchietbergreifend sein, um

9 Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 9

*0vgl. Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. V und Fettein 1996, S. 1 und &hnlich Staufenbiel 1986, Sath
Papmehl 1999, S. 24 f.

*Lvgl. Becker 2011, S. 267

*2y/gl. Schwertner 2003, S. 295; vgl. zu ahnlicheffassung im Personalcontrolling Tonnesen 20026S. 4

>3vgl. Huber 1998, S. 39

¥ vgl. Wunderer/Jaritz 2006, S. 14 und Biihner 2@53340; vgl. dazu auch Wunderer 1989, S. 244 und
Wunderer 1992, S. 959 nach Wunder/Schlagenha@f#, S. 17

%5 vgl. Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 12 und Wrerdlkaritz 2006, S. 12
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den angestrebten ganzheitlichen Horizont zu rea#isi Im Rahmen der Zielausrichtungsfunkti-
on wird der Forderung nach einem 6konomischen Armdpder PE-Aktivitaten nachgekommen

und gleichwohl geschieht eine Ausrichtung hin zo shelividuellen Unternehmensziel&h.

4.2 Zielstellung und Charakteristik

Personalentwicklung erfordert ein kompetentes, sefraftliches und Uberprifbares Handeln,
weil sie Beitrage zur Unternehmensstrategie liéfeflie ressourcenorientierte Personalstrategie
beeinflusst die Unternehmensstrategie und wird &rigth durch sie beeinflusst. Mit den daraus
erwachsenen Rechten gehen auch Pflichten einhérerDsolite die Obliegenheit, verantwor-
tungsvoll mitzugestalten, bewusst wahrgenommen everur wenn Handeln, sei es erfolgreich
oder nicht, bewusst geschieht, kdnnen aus diesemugtsein Konsequenzen verfolgt werden.
Notwendig sind also eine systematische, planméaBagsonalentwicklung, sowie eine erfolgs-
orientierte Planung, Uberwachung und Steuerungnadtiplen Wirkungen, mittels Personal-
entwicklungscontrolling® Problemstellungen, die ein Controlling der PE-#itéiten erfordern,
leiten sich aus den Herausforderungen fur PE unehd&elstellungen im Unternehmen ab.

Den internen Kunden und dem Management, welchescEBsidungen trifft, ist nicht immer klar,
welche Leistungen PE fiur wen und zu welchem Peds) zu welchen Kosten, erbracht hat.
Weiterhin wird beméngelt, dass der Human ResouidB3-Bereich seine Arbeit zu wenig tber
wirtschaftliche Kennzahlen nachweist. Unterstelitdwdass die Prozesse nur wenig effizient
sind, zumindest aber nicht auf Effizienz Uberpsiiérden, weil sich Personaler nicht in jedem
Fall in ihrem Tun messen lassen wollen. Die Sefurddion wird aberkannt und die Personalab-
teilung als Selbstbedienung dargestellt, was Mafdeahusw. betrifft’ Hieraus ergibt sich die
Notwendigkeit und Zielstellung fir Personalentwigijscontrolling, ausgerichtet auf den PE-
Prozess, zum Einsatz zu kommen. Dabei muss enltsprédir Aufklarung und Transparenz
gesorgt und die Hirde genommen werden, einen gearagn Konsens uber das Verstandnis
initiieren zu kénnen. Die Objekte der Transparemimiaag konnen die Ziele der Personalent-
wicklung, die PE-Kosten, die Wirkungszusammenhangedie Erfolgstreiber bzw. die Darstel-
lung des Beitrags zum Unternehmenserfolg $&iBo kann im Zusammenhang mit der wert-

schopfungsorientierten Personalstrategie ein allier Ansatz implementiert werden, der als

5 vgl. Penski, 2009, S. 42
>"vgl. Kramer 2007, S. 19

8 vgl. Lorson et al. 2012, S. 341
*9vgl. Osthoff 2011, S. 195
®vgl. Metz 1995, S. 80
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Nachweis und Maoglichkeit zur zielgerichteten Bekis$ung der Wertschépfung, im und durch
den Bereich der PE, die Prozesse, entsprechendSanacefunktion, unterstitzt.

Als Ziele des Personalentwicklungscontrolling kdmrer Profit-Center-Gedanke, die entspre-
chende Dezentralisierung der Bildungsarbeit, dieh@&istellung der weiterhin ziel-adaquaten
Qualifikation der Human-Ressourcen, die Herstell@nger Transparenz hinsichtlich der Bil-
dungskosten und des Nutzens, die Analyse der fdetibn und Motivation der Mitarbeiter, die
Koordination der Planung sowie Analyse und Steugraon Mal3nahmen, die Steigerung der
Effektivitat des Bildungswesen und der gesamtendPér auch die Bildungsziele der Mitarbei-
ter im Hinblick auf ihre Karrierewege sowie die Kdmation der Teilbereiche und der Unter-
nehmung aufgefiihrt werd&h.Charakteristisch fiir das Personalentwicklungseditty sind
ebenso das Verfolgen von Friiherkennungszielen, Amigerungen des Mitarbeiterpotenzials,

Friiherkennung von Umweltveranderungen und Andemidgs Mitarbeiterverhalteris.

Personalentwicklungscontrolling kann als blo3e Dwttking, vollends dezentral fur die Teilha-
benden der Personalentwicklung implementiert unmdnieert werden, um vollkommen integriert
stattfinden zu kdnnen. Jedoch lassen sich dabein#eortlichkeiten nur schwer und nicht klar
abgrenzen, was wiederum dazu fuhrt, dass es zu ¥@machlassigung der entsprechenden
Aufgaben und Zielstellungen kommen kdfas PE-Controlling kann, aber ausgehend von der
GroRe des Unternehmens, auch im Unternehmensdorgram Personalcontrolling oder als
alleinstehender Funktionsbereich — Personalentusgjdcontrolling - verankert seff.Ange-
lehnt an das herrschende Verstandnis des Congsllieiner Stabsstelle, die alle Personalent-
wicklungsinformationen bindelt und Aktivitaten kdorert lasst sich das Personalentwick-
lungscontrolling auf diese Weise zentral organgieund institutionalisieren. Diese Losung ist
auch fur kleinere Unternehmen geeignet, wohingetierdezentrale Organisation eine gewisse
Unternehmensgrof3e voraussetzt. Dabei bietet sichv/odeeil mit allen relevanten Beteiligten
zusammenzuarbeiten und gleichzeitig zur rechten &uairechten Ort zu sefi.Aus Sicht der

Praxis ist eine Mischform ebenfalls denkbar.

1 vgl. Papmehl 1999, S. 58
2vgl. Metz 1995, S: 77

®3vgl. Becker 2011, S. 299

¥ vgl. Lorson et al. 2012, S. 346
5 vgl. Becker 2011, S. 299
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4.3 Personalentwicklungscontrolling im Funktionszyklus

Jegliche personalwirtschaftliche Aktivitat muss lawunter 6konomischen Gesichtspunkten, bzw.
betriebswirtschaftlich, betrachtet werden. UbersBeralcontrolling und die ex-post, ex-interim

sowie die ex-ante durchzufiihrenden Schritte Plan&teuerung und Kontrolle aller personal-

wirtschaftlichen Anstrengungen, leiten sich aufater aufbauende Schritte fur die PE ab. Die
Situations- und Bedarfsanalyse wird dabei gefolyt der Zielsetzung, als Planung, der Mal3-
nahmendurchfiihrung und anschliel3end durch Erfolgstibe und Transfersicherung vollendet.

Personalentwicklungscontrolling plant, steuert kodtrolliert dabei jeden dieser Schritte, aber
auch den Prozess der PE in seiner Gesanffheit.

Controlling muss dem Prinzip der Rationalitdt foigeind sich an einem methodisch-
systematischen Vorgehen orientieren. Weiterhin esleinen Unterstitzungscharakter und ein
durch Informationsversorgung gekennzeichnetes, abehn koordinierendes Wesen aufweisen.
Controlling soll zukunftsbezogen arbeiten, insbelgwa im Rahmen der Planungsaufgaben und
nicht lediglich die Vergangenheit kontrollieren. gdhlie3end muss es eine gewisse Kontinuitat
innehaben, da es fortlaufend als Prozess stattfisdé, welcher sich bedarfsweise wiederholt
bzw. fortsetzf’ Der in der PE systematisierte Funktionszykluselielen gewiinschten Bezugs-
rahmen, um ein auf die individuell auftretenden Béasse abgestimmtes Controlling zu kon-
struieren, welches nicht losgelost dem Selbstzvaeeht und fur die Beteiligten eine Hirde oder

lediglich einen Mehraufwand darstellt.

Die folgende Abbildung soll anschaulich verdeutichwie sich Personalentwicklungscontrol-
ling in den Funktionszyklus der systematischen dtekentwicklung integrieren kann und die
sechs Phasen, vom Kern her unterstitzend, begl&etdiniert und selbst Bestandteil des
Kreislaufs wird. Die Interdependenzen und Wechg&lwigen der systematischen PE, sowie der
zentrale Charakter des Subsystems Personalentwgddontrolling werden hier hervorgehoben
und entsprechend einem notwendigen, konsensfaMgestandnis fir die Implementierung ei-

ner solchen Controllingkonzeption visualisiert sevinsatzpunkte fur diese lokalisiert.

% vgl. zu ahnlicher Auffassung Witten 2008, S. 695 f
7vgl. Hentze/Kammel 1993, S. 19 f
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Abb. 2: Personalentwicklungscontrolling im Funksagklus

(Quelle: modifiziert ibernommen aus Becker 2012%)

Der in diesem Zyklus fortwahrend stattfindende @ahhgprozess kann in auf die Phasen abge-
stimmte, bedarfsgerechte Teilcontrollingprozessterngtiedert werden, die wiederum in den
Handlungsfeldern Planung, Steuerung und Kontrajieran. Da es sich hierbei um einen ge-
danklich konstruierten Orientierungsrahmen handelih kdnnen die Grenzen verschwimmen

und ineinander Uberflie3en, was dem Ansatz jedecls® nicht schaden muss.

Startpunkt ist dasnputcontrolling welches der Phase der Bedarfsanalyse zugeordsreiemw
kann. In diesem ersten Schritt unterstitzt es dgathenanalyse, die Analyse des aktuellen Bil-
dungsbedarfs und die Klarung inwieweit PE-MaRnahmar_dsung etwaiger Méangel beitragen
konnen. Ebenso sollten in diesem Schritt die Ergslendokumentiert werden, was wiederum
spateren Planungen zu Gute kommt. Innerhalb deitemw®hase, dem Setzen der Ziele, kann
Zielcontrolling ansetzen. Hierbei muss Personalentwicklungscdinfyax-ante betrachten, wel-

che Ziele angestrebt werden sollen und deren Aswien in Form einer Zielevaluierung pri-
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fen sowie Zielkonflikte bedenken. Ebenso solltelysiart werden, ob mit diesen Zielstellungen
die Bedarfe an Mitarbeiterqualifikationen in quéativer Hinsicht gedeckt werden kénnen und
damit den analysierten Anforderungen aus dem eiStmitt Genlige getan werden kann. Im
Fokus sind dabei die Weite und Tiefe der Ziele,atieicht werden sollen und, ob diese in Be-
zug zur Komplementaritat, korrelieren. Weiterhimawler Fit hinsichtlich der Unternehmenszie-
le, unter der Maxime der Ganzheitlichkeit, gepri#ersonalentwicklungscontrolling erweitert
somit den Blickwinkel aus der Phase und dem Betegrhus, hin zu einem das gesamte PM und
Unternehmen betreffenden Kontext. Dieser solltgestem Fall dabei berticksichtigt werden,
damit die Aktivitaten, die aus den Zielformulier@mgheraus resultieren, nicht losgel6st initiiert

werden.

Das Ressourcencontrollingim Sinne einer Evaluierung der Effizienz verwetedd_ern- und
Lehrmethoden, inbegriffen der Analyse des gesamiielungs- und Personalentwicklungsmark-
tes, sowohl extern als auch intern, sowie Baszesscontrollingwelches wahrend, also ex-
interim, der MalBhahme, respektive den Personalekiwwigsmal3nahmen, Teilevaluierungen
vornimmt und Informationen dartber sichert, aberhaB8teuerungsmalRnahmen einleitet, lassen
sich den Phasen des kreativen Gestaltens und dehfDbrung zuordnen. In diesen Controlling-
teilprozessen vollziehen sich wiederum mehreresthiitte mit diversen Aufgaben. Darunter
sind die Entwicklung der Evaluationsinstrumente deden Bereitstellung fir die Verantwortli-
chen. AulRerdem finden die MalRnahmenevaluierungesali@ finanzielle Ressourcenplanung
hinsichtlich einer Budgetierung, eine Gesamtevaluig und die Nachbereitung und Evaluie-
rung der Mallnahme statt. Letztere findet in dersBhaer Durchfihrung bzw. am Ende dieser
statt und sichert und dokumentiert Erkenntnisséanm von steuerungsrelevanten Informatio-
nen. Die prozessbezogene Messung der Wertschopsgtihgi der PE gut realisierbar, obwonhl
das Problem der Zurechenbarkeit im Hinblick auf dasache-Wirkung-Prinzip besteht. Erfol-
gen PE-MalRRnahmen beispielswese-the-joh ist die Abgrenzung zur Personalfihrung er-
schwert und es muss daher auf eine qualitativeutiah gesetzt werdéfi.Die Herausforde-
rung fur das Personalentwicklungscontrolling bestabr vor allem darin, sich insbesondere
gegeniber der Personalfuhrung abzugrenzen undmatmmen fur Korrekturansatze im Rah-

men des Steuerns durch Planung und Kontrolle hesic

Auf der Ebene der Erfolgskontrolle findet d@sitputcontrollingstatt, mit den Kernbereichen
Lernerfolgsermittlung, Lernklimaanalyse und Lernibgdngsanalyse aus padagogischer Per-

spektive sowie die Uberpriifung des Zielerreichuegshgs, im Kontext einer Kosten-Nutzen-

% vgl. Wunderer/Jaritz 2006, S. 234
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Analyse unter betriebswirtschaftlichen Aspektene Biosten-Nutzen-Analyse stellt den Input
der PE dem erzielten Ertrag, ferner der LeistungAabeitsplatz, also dem gewtnschten Ender-
gebnis, direkt gegenlber. Dabei setzt diese Metdodean, wo die Malinahme die gewinschte
Lésung bringen soll. Problematisch sind der einlgesikte Informationswert isolierter Alterna-
tiven und auch die konkrete Bestimmung des Nuteemsr Handlungsalternative. Wenn es da-
rum geht, die Kosten-Nutzen-Relation einer Mal3nalmther eines Programms zu evaluieren,
sollte in die Konzeption einbezogen werden, inwigwlee relative Effektivitat von Bedeutung
ist. Denn der erzielte Nutzen Uberwiegt i.d.R. gedper den Aufwendungen, soweit diese aus-
reichend quantitativ erfassbar sind. Eine zufristidtende Effektivitat ist jedoch schwerer zu
erzielen, weil oft der Vergleich mit alternativera®hahmen naheliegt, der resultierende Nutzen

aber doch im Bezug zum Aufwand hthere Renditeriregén kanrf?

Des Weiteren lasst sich dasansfercontrollingin der Phase der Transfersicherung im Funkti-
onszyklus systematischer PE angliedern, da hieEdauierung des Transfers vom Gelernten
zum Arbeitsplatz stattfindet und die strategischeschtung des Personalentwicklungscontrol-
lings insbesondere an Bedeutung gewinnt, um lastgfrdie »carry-over«-Problematik zu l6sen.
Erfolgreich sind die durchgefuhrten MalRBhahmen ardeEdes Prozesses nur, wenn auch der
gewinschte Effekt, die analysierten Anforderungénftkg erfillen zu kdnnen, aus Sicht aller
Interessengruppen, spurbar und nachvollziehbabisthier gewonnenen Informationen flie3en
wiederum in die Planung neuer Vorhaben ein. Auammiediglich feststellbar ist, dass zukinf-
tig bereits am Anfang des Kreislaufs, also wahréeidBedarfsanalyse, eine genauere Auseinan-
dersetzung mit den notwendigen Anforderungen gésshenuss, sind diese erhobenen Informa-
tionen, im Sinne der Unterstitzung durch Persomaleklungscontrolling sehr wertvoll und zu
sichern. Die zugehorigen Teilschritte sind hier digerpriifung des methodischen, inhaltlichen,
organisatorischen und personellen Transfers. Deidau PE erzielte Ertrag soll adaquat auf die
Anforderungen kunftiger Tatigkeiten Ubertragen veerdGeschieht dies nicht wie gewlnscht,
muss das Personalentwicklungscontrolling den Psoaeter Berticksichtigung der Erkenntnisse,
neu starteri Die Phasen der systematischen PE bedingen einandestehen im kausalen Zu-
sammenhang. Dies zeigt sich auch im darin intagne€ontrollingprozess, der, auf den Zyklus
abgestimmt, eine Unterstitzung darstellen kanncibdlie Betrachtung des feingliedrigen und
phasenadaquaten Vorgehens wird die Chance, dieichgine Herausforderung fur die Akteure
ergibt, nicht lediglich singular als Controlling rd€osten des PE-Bereichs, sondern angepasst
und systemrelevant vorzugehen, deutlich erkenrfbarkann ein Bewusstsein flr das Handeln

%9vgl. Wottawa/Thierau 2003, S. 34
Ovgl. zu diesen Abschnitten Becker 2011, S. 298 326 f.
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geschaffen und damit wiederum, im Sinne einesegjisthen Vorgehens, Nutzen gestiftet wer-
den.

4.4 Handlungsfelder und Funktionen

Die im vorangegangenen Kapitel erarbeitete Angliedg des Controlling an bzw. in den sys-
tematischen PE-Prozess verdeutlicht die Ansatzpufiktein addquates Personalentwicklungs-
controlling-Konzept. Nun gilt es zu klaren mit wiedn Funktionen und Aufgaben Controlling
grundsatzlich operiert, damit die Handlungsfeldéfecenziert werden kénnen. So kdnnen im
spateren Verlauf dieser Bachelorarbeit der Nutzehdie Herausforderungen auch im Bezug zu

diesen, an konkreten und zuordenbaren Modellerguggrdurchleuchtet werden.

Fellenstein unterscheidet dréhaltliche Komponente des Controlling und da@male Aufgabe.
Erstere bezieht sich auf die Management-Konzeptrahstellt die Ertragsorientierung und Ren-
tabilitatstiberlegungen in den Vordergrund, womé dielorientierte Qualifizierung der Mitar-
beiter gemeint ist, welche maoglichst kostenoptionad effektiv durchgefihrt werden soll. Letz-
tere stellt die Rationalitat betrieblicher Entscheigsprozesse sicher, bei der neben den systema-
tischen Planaktivitaten und Erfolgskontrollen eausgepragt&oordinations und Informations-
funktion verfolgt werden kann. Dabei steht im Kontext derokdinationsfunktion die Abstim-
mung der Ziele von Mitarbeitern mit den Unternehezelen’” Im Rahmen deBystemkoppe-
lung regelt Personalentwicklungscontrolling die forfende Abstimmung zwischen und inner-
halb bestehender Strukturen, 16st dabei Koordinapomobleme und steuert die zeitliche Anpas-
sung. An dieser Stelle lasst sich bereits erahwelche Mdoglichkeiten einem etablierten Perso-
nalentwicklungscontrolling im Hinblick auf die Ulethme von vielfaltigen Funktionen zu-

kommen koénnen.

Grundlegend aber lassen sich vier KernfunktionenHdndlungsfelder explizieren, welche in
gegenseitiger Beeinflussung stehen. Dies sindPthaung, die Steuerung die Kontrolle und
das Aufgabengebiet démformationserhebung, welches wiederum Ubergreifend alle Bereiche
tangiert und somit von besonderer RelevanZ’iftiese Felder greifen ineinander und grenzen

den grundlegenden Handlungsbedarf ab.

" vgl. Schierenbreck 1994, S. 1 f. nach Fellenst®i®6, S. 1 f.; Fellenstein 1996, S. 15; vgl zu ifelr Auf-
fassung Schwertner 2003, S. 295 und Potthaf§dher 1986, S. 23
"2vgl. Scheffler 1981, S. 383 nach Schulte 2013 S.
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4.4.1 Planung

In dem Handlungsfeld détlanung erfolgt die kontextuelle und konzeptionelle Anraglsowie
Durchfiihrung dieser, aber auch deren Abgrenzungquiaditative Uberpriifung. Die geeigneten
Methoden, aber auch die Mitwirkung bei der Budgetig und die Dokumentation, lassen sich
ebenfalls dem Spektrum an Aufgaben des Personatdhiwgscontrolling im Handlungsfeld
der Planung zuordnéf.Sie geschieht ex-ante und kann den Prozess anSéelee damit unter-
stutzen, ein bewusstes zielgerichtetes Vorgeheroltziehen. Im Kontext der Planungsfunktion
stehen die Lieferung von Prognose-, Vorgabe- uetirdormationen’* Die Planung kann neben
der Kontrolle als Voraussetzung fur die Steueruagepen werden. Somit kommt ihr eine be-
sondere Bedeutung bei der Ausweitung des zu eraderkontrolle deklarierten, Controlling-
Verstandnisses zu, da sie dazu beitragt aus reakkandeln ein kontextgesteuertes und proak-

tives Agieren zu gestalten.

4.4.2 Steuerung

Eine strategisch ausgerichtete Gesamtkonzeptiodi€PE, kongruent zu den Zielen der Perso-
nalstrategie, ist wichtig, um nicht in Methodenakismus zu verfallen. Hier bedarf es einer in-
formatorisch gestutzten Planung und vor allstauerungdes systematischen Personalentwick-
lungsprozesses. Stimmigkeit soll auch im Zusammeglirait dem einhergehenden Manage-
mentsystem herrschen, damit die Aktivitaiten Ubegohauit den Unternehmenszielen und -
strategien konformgehen kénn€nwird die Méglichkeit des korrektiven Navigierensnvden
Beteiligten als Chance zur Unterstltzung der syatischen PE begriffen, kann das Vorgehen
insgesamt effizienter und auch effektiver gestaitetden. Dadurch kann vom Personalentwick-
lungscontrolling in den wertschépferischen ProZésgernd eingegriffen werden, was aber auch
die Verantwortung mit sich bringt, relevante Infatmonen in das Kalkil einzubeziehen und zu
bertcksichtigen, damit Willkir nicht Treiber desndalns werden kann. Die Steuerungs- und
Kontrollfunktionen sind eng miteinander verflocht&ie beinhalten die Messung von Zielerrei-
chungsgraden bei Soll-Ist-Abweichungen, das Erkervoen Ursachen und das Einleiten sowie
Veranlassen der eventuell notwendigen Aktivitatem Korrektur in Form einer Steueruf.

Dies wiederum zeigt bereits die Verknupfung allenHlungsfelder miteinander auf. Der Steue-

3vgl. Schwertner 2003, S. 303 f.
"vgl. Schulte 2012, S. 3
Svgl. Thom/Zaugg 2009, S. 399
vgl. Schulte 2012, S. 3
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rung kommt ein exekutiver Charakter zu und als ledcsollte diese auch verantwortungsbe-

wusst wahrgenommen werden.

4.4.3 Kontrolle

Personalentwicklungscontrolling initiiert die staitlende Kontrolle einzelner Objekte und
grenzt diese auch ab. Als Kontrollbereiche der&sdn sich Kostenkontrolle, Rentabilitatskon-
trolle und die Lernerfolgskontrolle identifizieréhDie Terminierung und Festlegung von Me-
thoden sowie Bereitstellung von notwendigen Infdrareen findet ebenfalls ausgehend vom
Personalentwicklungscontrolling statt, welches imséhluss daflr Sorge tragt, die erhobenen
Ergebnisse zu sammeln, zu prufen, zu vervollst@mdigufzubereiten, zu dokumentieren und zu
Ubermitteln. Dem Controlling der PE-Aktivitaten korhdamit auch i.w.S. ein@riickenfunktion
zu.”® Der Stellenwert der Kontrollfunktion, welcher ibdie Anwendung im Rechnungswesen
hinaus geht, hat mit dem Aufkommen informationstegscher und systemorientierter Ansatze
zugenommen. Kontrolle bringt den Nutzen, Fehleeitein der Planung oder Durchfiihrung zu
erkennen und mit entsprechenden MalRnahmen gegeuneust indem sich der statische und
veraltete Soll-Ist-Vergleich in einen dynamischaonzess auflést Jedoch muss dies auch so
wahrgenommen und praktiziert werden, um Nutzenodds auszuschopfen. Schwachstelle der
Evaluation im Handlungsfeld der Kontrolle kann désrnachlassigen einer Explikation von
Bewertungsaspekten sein. Dieses Vorgehen provdzissbnanzen zwischen der wissenschaft-
lichen Theorie und der Praxis. Dabei wird Kompransowie Konsensfahigkeit der Beteiligten
geforder® Mit dem Wissen um die Kontrolle schlieRt sich #eeis des angestrebten Steuerns
durch Planung und Kontrolle. Damit dies aber erncbglwird, muss ein wesentliches Hand-
lungsfeld bedacht werden, ohne dessen Unterstutdism@ontrollingaufgabe als solche, nicht
wahrnehmbar ware. Hierbei wird die Informationsftioik hervorgehoben, welche im Folgenden

naher betrachtet werden soll.

4.4.4 Information
Abschlie3end und fiir die bereits aufgefihrten Kefgabenfelder erforderlich ist dlaforma-

tionsfunktion des Personalentwicklungscontrolling zu erdértene. \#rdeutlicht exemplarisch

vgl. Riekhof 1992, S. 425: vgl. dazu auch Mentie94, S. 223
8vgl. Schwertner 2003, S. 304

9 vgl. Wottawa/Thierau 2003, S. 70

80 vgl. Wottawa/Thierau 2003, S. 41
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die gegenseitige Bedingtheit der Aufgaben. Als ,garsgspunkt jedeBersonalentwicklungs-

prozessesind Informationen“®

unerlasslich und in jedem Fall von grol3er Bedegituvenn es
darum gehen soll den Prozess zu controllen. Detr@lter ist dafliir zustandig Gber die Informa-
tionsfunktion alle planungs- und entscheidungseatéan Informationen zu erfassen und den
interessierten und dazu auch berechtigten InstamnaevVerfigung zu stellen. Dazu sollte zur
systematischen Erfassung aller relevanten DatemfBammationssystem aufgebaut werden, wel-
ches stets optimiert und auf Wirtschaftlichkeit ggpwerden mus& Weiterhin mussen die
erhobenen Rohdaten spezifiziert, verknipft und iebtdt werden, damit sie zum Einsatz kom-
men konneff Das Personalentwicklungscontrolling soll versuckere optimale Vielzahl von
Informationen zu erfragen und zu verarbeiten bawzwarbeiten. Dazu muss es auch auf die
Nutzung von Controlling-gerechten Daten zuriickgmreitonnerf* Die Nutzung von Personalin-
formationssystemen bietet sich fur die operativesetzung des Personalcontrolling und des
Personalentwicklungscontrolling damit entsprechguidan® Fiir einen adaquaten Einsatz sollte
eine diesbeziigliche Losung auch mit Input aus alévanten Bezugspunkten versorgt werden
kénnen, wobei hier wiederum die Herausforderungndagsteht, wie bereits erwahnt, eine opti-
male Vielzahl an Informationen bereitzustellen iRetlundanzen zu vermeiden. Die verwende-
ten Daten kdnnen auch in der strategischen Ausmchihre Verwendung finden. Das Planungs-
und Kontrollsystem braucht den Informationsinputy mu funktionieren. Dies verweist im Um-
kehrschluss darauf, dass nur so die gewiunschteer@tey durchgefuhrt werden kann. Zudem
generieren sich durch die Kontrolle und Abweichamgdyse selbst Informationen, deren
schnelle und gezielte Weiterleitung an Entscheidtrdger durch das angerissene Informations-
versorgungssystem gewahrleistet sein muss. So &menzielgerichtete Steuerung ermdglicht
werden, was wiederum die Interdependenzen der Hagsfelder aufzeigf Personalentwick-
lungscontrolling steht und fallt mit der Qualit@rderhobenen Daten und der Verknipfung dieser
mit Modellen, um sie zu interpretieren und zu Vieeften. Wie dies Nutzen bringend gestaltbar
ist, soll im weiteren Verlauf dieser wissenschelffiétn Arbeit aufgezeigt werden. Damit Informa-
tionen zu Steuerungs- respektive Handlungsempfgbluwerdichtet werden kénnen, muss aber
gleichzeitig Beachtung finden, dass nicht ledigldie Beschrankung auf quantifizierbare oder
monetarisierte Werte den Nutzen des ControllingREemit sich bringt. Um die Komplexitat der

Wirklichkeit zu erfassen wird die Betrachtung untchldeziehung der qualitativen Dimension

 Mudra 2004, S. 154

82vgl. Schulte 2012, S. 3; vgl. dazu auch PapmeBb1$. 28
8vgl. Metz 1995,. S. 58

8 vgl. Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 11

8 vgl. Papmehl 1999, S. 28

8 vgl. Metz 1995, S. 61
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zwingend bendtigt. Kritisch ist dabei das leichifgr Fokussieren auf Kosten als Informa-
tionsursprung zu erwahnen, welches die Korrespandesiterfihrender Leistungen, andere Al-
ternativen und Vernetzungseffekte vernachladéienau wie Ressourcen, deren Wert geklart
wurde, effektiv sowie effizient genutzt werden unettbewerbsvorteile begrinden kdnnen, ist
es auch mdglich, dass im Wert nicht geklarte Ressouzu Wettbewerbsnachteilen fihren kon-
nen. Somit stellen Informationen Uber Starken uaddw&chen des Unternehmens einen wichti-

gen Mehrwert dar, den es grundsatzlich zu erwegiief?

Nachfolgend sollen die mdglichen Dimensionen ungpkéigungen von Personalentwicklungs-
controlling naher betrachtet werden, weil so diel-Zund Mal3nahmenorientierung durch Ver-
knupfung der Handlungsfelder mit den dimensiona#espragungen ersichtlich wird. Auf die-

sem Verstandnis und diesen Erfordernissen ful3tmschluss die thematisch orientierte Betrach-

tung, durch stellvertretende Controllingkonzepte.

4.5 Dimensionen und Auspragungen

4.5.1 Quantitatives und qualitatives Controlling

Im traditionellen Ansatz des Controlling steht dperationalisierbarkeit von ZielgroRen im
Vordergrund. NebemuantitativenGrof3en und Normalskalierungen sind ebenfalls dasdH
lungsergebnis beeinflussendpjalitative Gré3en sowie Kardinal- und Ordinalwerte &quivalent
zu beriicksichtigef’ Wahrend beim Einsatz von qualitativem ControllingRichtung des Ein-
satzes menschlicher und 6konomischer Potenzialachedvird, bezieht sich das quantitative
Controlling auf die Nutzung 6konomischer Faktorere beispielsweise den verursachten Kos-
ten. Ein qualitativ gepragtes Wirkungsnetzdenket dem Ziel einer langfristigen Existenzsi-
cherung, welches sich durchaus als strategischekeDererstehen lassen kann, steht dem quan-
titativen Wirkungskettendenken mit dem Ziel kurgfiger, also operativer Gewinnmaximierung
gegeniber. Weiterhin wird aus qualitativer Perdpekauch ein qualitatives Wachstum ange-
strebt, mit einem Controlling von Leitbildern unoher Potenzialsteuerung, tendenziell strategi-
scher Ausrichtung und immaterieller, sowie aberhamnaterieller Orientierung. Im quantitativ
orientierten Controlling hingegen wird quantitasw&/achstum avisiert, gestitzt durch ein Kos-

ten-Kennzahlen-Controlling, eine Gewinnsteuerumgg éendenziell operative Ausrichtung und

87vgl. Neuberger 1994, S. 298
8 vgl. Ridder/Bruns 2002, S. 105 f.
8 vgl Huber 1998, S. 63
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eine materielle Orientierund’ Fir die PE und damit einhergehend die gedankkamestruktion
eines Personalentwicklungscontrolling, besitzenddd&uspragungen eine, in der Relation zu der

Anwendung zu sehende, Bedeutung.

4.5.2 Operatives und strategisches Controlling

Das operative Personalcontrolling beschaftigt sihden bereits erwahnten Kosten- und Wirt-
schaftlichkeitsgréf3en im quantitativen Bereich ded Qualitat und Wirksamkeit von Prozessen,
Strukturen sowie Denk- und Verhaltensmustern inlitatizgen Bereich. Hierbei lasst sich eine
unmittelbare Orientierung am Tagesgeschéaft und Glgenwart feststellen. Das strategische
Controlling ist bestrebt auf eine langfristige B&iszsicherung des Unternehmens durch syste-
matische Erschlieung von Erfolgspotenzialen hindeem, wie sie z.B. bei der ressourcen- und
wertschopfungsorientierten Personalstrategie eandeft wird. Dabei findet die Erarbeitung von
Kennzahlen fiir strategische Einheiten im Rahmeardimterstitzungsfunktion oder eines Ser-
vice flr die Unternehmensfuhrung, wie etwa Castvflond ROI-GroR3en, statt. Das Augenmerk
liegt auf der Ziel- und Programmevaluation. Es ektzsich auf die Evaluation der Personalstra-
tegie innerhalb der Unternehmensstrategie, sowielialkonkrete Umsetzung von Strategien in
MaRnahmen und Instrument&nDie Erkenntnisse zusammenfiihrend lasst sich foeman,
dass das strategische Controlling somit den Gasgdtahmen flr das operative Controlling
bietet. Durch die Ausrichtung auf identische Coltitrgobjekte sind beide Dimensionen eng
miteinander verknupft und bertcksichtigen dabeichermalien die in die Konzeption einge-
pflegten quantitativen und qualitativen Daten. kihdich der konkreten Inhalte, des zeitlichen
Horizonts und des Detaillierungsgrades unterscimesie sich jedoch. In der qualitativen opera-
tiven Planung werden die im Verlauf des Planungisaeins umzusetzenden Einzelschritte der
strategischen Planung konkretisiert. Die Basisréigrelmafiige Plan-Ist-Vergleiche wird in der
quantitativen operativen Planung gelegt. Hier zsigh die Problematik nicht dabei genltigend
Informationen, in Form von z.B. Kennzahlen, beteltsn zu kénnen, sondern genau die ,richti-
gen' Kennzahlen auszuwahl&nJe nach Anwendungsfall ist Personalcontrolling Bedsonal-
entwicklungscontrolling eher strategisch oder ofretzezogen und es werden mehr quantitative
oder qualitative Daten verwendétDa Kennzahlen diese Informationen bereitstellenniei,

soll auch deren allgemeiner Nutzen, als ein zesgrBlement und anwendungsbasierte Grundla-

0'vgl Mayer 1986, S. 44; Prasch 1990, S. 505 nachd#ter/Schlagenhaufer 1994, S. 16 f.
%L vgl. Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 9 ff.

92ygl. Schulte 2012, S. 113

% vgl. Metz 1995, S. 47
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ge fur weiterfiuhrende Modelle, im weiteren Verlaufalysiert werden. Personalcontrolling und
somit auch Personalentwicklungscontrolling beirdrgltentsprechend der Ausfiihrungen, damit
nicht nur ein quantitatives Messen und Kontroliereondern auch eine qualitative und strategi-
sche Steuerung. Auf diese Weise wird ebenfalls, géiber die operative Steuerung des Prozesses
der systematischen PE hinausgehende sowie das @klemBereich betreffende Frihwarnfunk-

tion erfullt>*

4.6 Anforderungen und Voraussetzungen zur Implementierag

In der Unternehmenskultur kommen gemeinsam, dasubedvon den Mitarbeitern und vom
Unternehmen, geteilte Vorstellungen dartber, wieldlagang miteinander stattfinden soll, wel-
che Kontrollmechanismen Akzeptanz finden, welchasmal’ von Kooperation und Konkurrenz
herrscht und auch, wie im Unternehmen kommuniziértl, zum Ausdruck® Die Unterneh-
menskultur setzt somit die Rahmenbedingungen, rfesime Art der Restriktion jeglicher Perso-
nalentwicklungsaktivitaten und somit auch fur damit einhergehenden Controllingtatigkeiten.
Bei der Einfuhrung des Personalentwicklungscontmglkollte weiterhin auf den Reifegrad der
Unternehmung geachtet werden. Die frihzeitige Bidiing Betroffener, ein sinnhafter Aufbau
von Bestehendem und Abbau von Widerstanden, digttsatise Einfihrung des Konzepts, der
Instrumente und MalRnahmen, die Transparenz, diaffocly eines einheitlichen Verstandnisses
uber Personalentwicklungscontrolling und ein preif@selles Begleiten des Entwicklungspro-
zesses sind Anhaltspunkte, um ein integriertes BEpthangelehnt an die Unternehmensentwick-
lung, gewahrleisten zu kénnen und gleichwohl Hurake bei der Implementierung genommen
werden miissetf. Kritisch zeigt es sich, dass aus den untersclieelii Interessengruppen eine
Konfliktsituation entstehen kann, wie beispielsweel®i der Schwerpunktsetzung bei auseinan-
der driftenden Meinungen von Unternehmensbereicben.Offenlegung der Planung und die
Integration der verschiedenen Meinungen, sowei diéglich ist, werden hierbei empfohlen.
Unlosbar kbnnen sich Konflikte dennoch bei etwaigetipathien der Parteien entwickeln. Um
solche Situationen zu vermeiden, sind die eingangghnten Anforderungen zur Implementie-
rung des Personalentwicklungscontrolling, mit dealiation im Handlungsfeld der Kontrolle
und besonders die Unternehmenskultur als ,Nahrbddeerfolgreiche Integration und Arbeit

maRgeblich’

% vgl. Tonnesen 2002, S. 31; vgl. zu ahnlicher Assiang Potthoff/Trescher 1986, S. 25
% vgl. Riekhof 1992, S. 65 und 70

% vgl. Becker 2011, S. 299; vgl. zu ahnlicher Auffasg Miller-Vorbriiggen 2008, S. 15
97vgl. Wottawa/Thierau 2003, S. 85
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Die Zielstellung von Planungs- und Kontrollsystemen Unternehmen ist individuelles Ent-
scheidungsverhalten zu kanalisieren und daribeukiein Gesamtoptimum der Einzelentschei-
dungen zu realisieren. Unter dem Blickwinkel de$b&us einer Uberlegenheitsposition und der
Forderung strategisch relevanter Fahigkeiten, wirdinterdisziplindres Zusammenwirken not-
wendig und damit auch eine ganzheitliche Sichtwiéiss den Prozess hinw&gSoll ein Perso-
nalentwicklungscontrolling, integriert in den Spangsfeldern der Unternehmenskultur, -
verfassung, -politik und -vision, stattfinden, kaes auch als abgeleitetes Bereichscontrolling
nicht losgeldst von diesen Einflussfaktoren agigfererausforderung, Bedingung und Chance
zugleich ist der Wissens- und Kommunikationsaustausvischen der Personalabteilung respek-
tive dem PE-Bereich und der Unternehmensleitungr abich anderen Fachbereichen und Mit-
arbeitern*®® Jedoch gilt es bei der Implementierung unter Besightigung der kulturellen An-
forderungen auch etwaiges Konfliktpotenzial zu héaa. An dieser Stelle ist auf Konflikte be-
zuglich Kompetenzen und Stellung des Personalciterscoder aber Personalentwicklungscon-
trollers, sollte Personalentwicklungscontrollin® zzentral institutionalisiert sein, zu verweisen.
Dennoch muissen auch bei dezentraler VerteilungCdetrollingaufgaben Widerstadnde von an-
deren Mitarbeitern, der Unternehmensleitung oder abch der Mitarbeitervertretung, aufgrund
fehlender Ressourcen und mangelndem Verstandnis dibeVorteile von Personalentwick-

lungscontrolling, bedacht werdéft.

% vgl. Riekhof 1992, S. 67 ff.

% vgl. Huber 1998, S. 65

10vgl. Papmehl 1999, S. 54

191y/gl. Wunderer/Sailer 1988, S. 181 nach Wunderél&enhaufer 1994, S. 25
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5 Nutzeneruierung des Personalentwicklungscontrolling

5.1 Dualitat des Controllingansatzes

Zur Analyse und Identifizierung von erzieltem Nutzauch im Sinne einer Chance bei der Er-
schlielung eines solchem fur das Personalentwigklontrolling, muss auf der Ebene, der fir
die Steuerung wichtigen Erfolgskontrolle, eine Bi#nzierung vorgenommen werden. Unter-
schieden wird in eine 6konomische und eine padagbgi Seite. Erfolgskriterien sind Effizienz,
also das Input-Output-Verhéaltnis und Effektivithetzteres bedeutet die Wirksamkeit der Malf3-
nahmen in Relation zu zuvor festgelegten Zielen.hZwlbindeln zu betrachtehn. Effizienz
lasst sich Uber die Beantwortung der Frage: »Tundw Dinge richtig?« und Effektivitat tber
die Antwort auf die Frage »Tun wir die richtigenne?« verdeutlichen. Nur die Malinahmen
die effektiv sind, miissen ausgewahlt und spateiEsfifienz tUberprift werdetf? Dies wiede-
rum schliel3t den Kreis bezogen auf Planungshandiumg Rahmen des Controlling, da mit
Hilfe der Erfolgskontrolle nachgewiesene Vorteiledie neuen Planungen einbezogen werden
kénnen. Controlling basiert auf dem Prinzip desu&tes durch Planung und Kontrolle, unter
Zuhilfenahme der gewonnenen Informationen. ,Die rieb&ffizienz kann entsprechend dem
Okonomischen Prinzip in dessen Auspragungen (MimmuMaximum-, generelles Extremu-
mprinzip) betrachtet werden, die Ebene Effektivaét Zielerreichung (Effektivitat i.e.S.) bzw.
als Output-Maximierung (Effektivitat i.w.S.Y* In der Diskussion um das Personalentwick-
lungscontrolling taucht, in Bezug zur Komplexitérmehrt die Problematik der Zuordenbarkeit
von Wirkungen zu Ursachen auf. Die bewusste Stewgelkdsst sich in diesem Sinn nicht erméog-
lichen, weil konkrete Informationen zur Allokatimon Fehl- oder Erfolgswirkungen, zu etwai-
gen geplanten Handlungen nicht méglich sind. Damess bei der Erérterung Uber die Erzielung
von Nutzen im Personalentwicklungscontrolling, &ésvice fir den PE-Prozess, die Dualitat der
Controllingperspektiven bertcksichtigt werden. $amen maogliche Erfolgstreiber identifizieren

werden.

5.1.1 Vorteile und Hurden 6konomischer Aspekte

Die finanzielle, bzw. eine wirtschaftliche Perspe&t hat im Unternehmen aus traditioneller

Sicht die hochste Bedeutung. Hier unterstitzt ddsdische ex-post Orientierung das Manage-
ment, vor allem hinsichtlich der Erreichung vonafmziellen Zielen, in Bezug auf die Reduktion

192y/gl. Witten 2008, S. 700; vgl. zu ahnlicher Auasg Kramer 2007, S. 73
1% witten 2004, S. 140
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des Inputs in Form verursachter Kosten. Die Kompi¢xier Realitat lasst sich jedoch nicht aus-
schlief3lich auf finanziellen Daten ful3end abbildex so kdnnen aus diesen Kostenreizen Fehl-
steuerungen resultieré® Trotz dessen stellt die kostenorientierte Betnawmfpt der PE-
Aktivitaten in allen Teilschritten des Controllifgnerhalb des systematischen PE-Prozesses eine
wichtige und grundlegende Basis des Personalentwigkcontrolling dar und stiftet einen Nut-
zen. Aufgrund der Komplexitat in der Erfassung @entrollingobjekte in der systematischen PE
und den Schwierigkeiten aus einer rein monetaremeBeng heraus, ist eine Gesamtbetrachtung
nachvollziehbarer und durch die stufenweise Eiretedtchtung unterschiedlicher Ebenen maog-
lich.*®

Wunderer/Schlagenhaufer verweisen bei der Disknssmo Controlling auf ein Zitat von Oscar
Wilde, bei dem es, bezogen auf die Funktion destrGling, darum geht, dass nicht der Preis,
analog den Kosten einer MalRBhahme Zielhorizont selite, sondern der Wert bei der Beurtei-
lung und Steuerung entscheidend Einfluss nifffnbaher sollte der Blick, ausgehend von der
operativen Dimension der verursachten Kosten, égliche Basis der Betrachtung, hin zu einer
strategischen Sichtweise gewandt werden, bei der gezahlten Preis ein erzielter Wert, als
Resultat des Verlaufs einer Wertschépfung gegenstbét.

Generell stellen Aufwendungen fur PE immateriellenn auch nicht bilanzierungsfahige, In-
vestitionen dar. Dies ist zu vergleichen mit matégn Sachinvestitionen in Anlage- und Um-
laufvermégen, wie beispielsweise Maschinen, di@gadin der Bilanz als solches auftauchen
und daher keiner weiteren Legitimation bedurfenn Reifgewendeten Mitteln stehen kinftig
erwirtschaftete Ertrage bzw. Leistungssteigerungesyoder Kostensenkungen gegenuber. Da-
mit stltzen Investitionen in das HumanvermégenRi@duktivitdt und das Wachstum von Un-
ternehmen®’ Die Herausforderung bei der ErschlieRung dieséraBbtung stellt sich jedoch in
der Herstellung von Kausalitat bezogen auf die Whdszusammenhange. In der Regel besteht
kein eindeutiger Zusammenhang zwischen Bildungsiti@n und Bildungserfolg, weil eine
klare Zuordnung der gemessenen Effekte kaum mdogiciDies wiederum stellt fir das Perso-
nalentwicklungscontrolling eine Hirde dar, sichseie Evaluierung zu widmen. Die durch PE
entstehenden Veranderungen sind oft erst nach daamstellbar und eher qualitativer Natur,
damit entsprechend schwer monetér erfasSBddiese Tatsache wiederum verlangt dem Con-

trolling eine Erweiterung der Betrachtung ab. Da betriebliche Weiterbildung einen erhebli-

1%4y/gl. Tonnesen 2002, S. 5 und S. 69

195 ygl. Witten 2004, S. 129

1% yv/gl. Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. V
197y/gl. Mentzel 1994, S. 22 f.

198 y/gl. Osthoff, 2011, S. 196
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chen Kostenfaktor darstellt, ist es interessanatsrufinden, welchen Ertrag diese Aufwendun-
gen mit sich bringen und den nachweisbaren NutZesed Aktivitaten nachvollziehbar und
transparent zu machéff. Personalentwicklungscontrolling kann als SubsysiesPersonalcon-
trolling, wie dieses selbst, aus 6konomischer Siaht drei abgrenzbaren Ebenen operieren. Sie
unterscheiden sich entsprechend ihrem Entwickluagds Die Erkenntnisse dieser drei Ebenen
sind wiederum in der zeitlichen Dimension eher dgrarativen Controlling zuzuordnétf. Mit
steigendem Niveau der einzelnen Ebenen erhdhtsich deren Komplexitat bezogen auf die zu
untersuchenden Aktionsfelder und deren zeitlichenzdnt. Die Herausforderung ist bei diesem
Vorgehen die Tatsache, dass sich zwar Input-Gr@féemuantifizieren lassen kénnen, jedoch
die Output-Gréf3en nur bedingt. Daher kommt auchpddagogischen Betrachtung, im Rahmen
dieser Differenzierung, ihre Bedeutsamkeit zu. Dsarkann detailliert und abgrenzbar erortert
werden, ob und wie die Malinahme im Einzelnen zurhriert am Arbeitsplatz — in Folge des-
sen zum Mehrwert des Unternehmens wurde oder WirlZuordnung des Anteils am Mehrer-
folg des Unternehmens oder der Verbesserung deduRugualitéat gestaltet sich problema-
tisch!** In der nachfolgenden Abbildung wird ersichtlichievgich die Betrachtung von Kosten
auf der ersten Ebene, Uber die Untersuchung hitisitciProzesseffizienz, zu einer Gegenuber-
stellung von Ertragen und Aufwanden aggregiert dachit den Blickwinkel hinsichtlich der

Erfassung des Gesamten, mit gestiegener Komplexititert.

Effektivitats-Controlling (S

Arbeitsproduktivitiat, Indikatoren

Effizienz-Controlling 019%

Zeitaufzeichnungen, Kalkulation

Kalkulatorisches Controlling

O
&
&8
Ty

Budgets, Kostenrechnung

Abb. 3: Die drei Ebenen des Personalcontrolling

(Quelle: Wunderer/Sailer 1987 nach PapriiéBb, S. 47)

199y/gl. Miinch 1995, S. 136
10y/gl. Witten 2004, S. 129; vgl. zu dhnlicher Auffasg Eichenberger 1992, S. 249
1y/gl. Minch 1995, S. 144
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5.1.1.1 Kosten-Controlling

Auf der ersten Ebene soll mit Hilfe d&®sten-Controlling die Entwicklung und Struktur der
Kosten aufgezeigt werden. Konkret wird hier alsaskisch demput des wertschopfenden Pro-
zesses der PE beleuchtet. Sinnhatft ist die Anwaendujedem Fall nur, wenn die verantwortli-
chen Akteure die erhobenen Daten in einen Bezugsrahzur Entscheidungsfindung nutzbar
machen koénnen, dariiber hinaus keine ,Zahlenfriedlgiftstenen und das Kosten-Controlling
nicht zum Selbstzweck entartef.Es betrachtet die periodische Planung der Persotvatk-
lungskosten, auch die der Personalentwicklungdahtgiselbst und bringt bezogen zur Wert-
schopfung seinen Beitrag mit der Einhaltung der dggidorgaben. Problematisch an der Sicht-
weise einer Kostenanalyse ist die Tatsache, dasBeateich der Qualitat aul3er Acht gelassen
wird, welcher jedoch fur Personalentwicklung eimgseheidende Rolle spielt. Des Weiteren
zeigt es sich kritisch, dass in Bezug auf relevatdsten, in der anzustellenden Analyse kaum
Einigkeit herrscht!® In der betrieblichen Praxis ist das Personalcdittgpund damit auch das
Controlling der PE meist kostenorientiert, da sam grol3er Teil der Unternehmen im Rahmen

der Controlling-Aktivitaten vorrangig mit Personatitenerfassung und -analyse sowie Personal

bedarfs- und beschaffungsplanung beschaftifednter diesem Gesichtspunkt erweist sich ein
kostenorientiertes Personalentwicklungscontrollvey derartigen Kostenreduzierungsvorhaben
als nutzlich. Wenn sich aber ein Controlling nuf lkasten und damit in den meisten Fallen ver-
gangenheitsbezogene Daten erstreckt, ist es rafagitektiv, weil die Planungs- und Steue-
rungsfunktion vernachléssigt werden, jedoch die tkile betont wird:*® Das bedeutet, dass
Personalentwicklungscontrolling mehr Méglichkeit@hancen und Potenziale beinhaltet, die es

nutzbar zu machen gilt.

5.1.1.2 Effizienz-Controlling

Das Effizienz-Controlling beschéftigt sich auf der zweiten, eimggrantitativenEbene, mit der
Wirtschaftlichkeit der Ressourceneinsatze, um Ojtiomgspotenzial analysieren zu kénnen und
gleichzeitig den Prozess zu Uberwachen. Im Pratessystematischen PE eine Kostenersparnis
auszuschopfen, bei entsprechender Minimierung setgter Ressourcen und gleichbleibenden
Output, soll Ziel von Verbesserungen der Wirtsdiwdfkeit fiir PE-Prozesse seiff. Effizienz-
Controlling erbringt einen Soll-Ist-Vergleich deg$ourceneinsatzes, um die Produktivitat der

Personalentwicklungsabteilung zu Uberprifen undzeieverbessern. Hierbei findet die Wert-

12y/gl. Eichenberger 1992, S. 250 f.

13ygl. Becker 2011, S. 298

114yv/gl. Huber 1998,. S. 61

15ygl. Neuberger 1994, S. 297

118y/gl. Wunderer/Sailer 1987, S. 289 nach Eichenhbetg§62, S. 251
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schopfung im effizienten Umgang mit Ressourcert.stdtinderer/Schlagenhaufer stecken den
Rahmen fir ein auf den Ebenen des Kosten- undié&fzzControlling stattfindendes Personal-
entwicklungscontrolling von den Bildungs,- tber Gipportunitéts- bis hin zu den Gesamtkosten
ab, wobei eine Systematisierung der Bildungskostdmung erforderlich ist” Andernfalls
sinkt der erzielte Informationswert und die Vergldarkeit entgleitet, unter einhergehendem
Verlust der Wirtschaftlichkeit des Effizienz-Contnog selbst.

5.1.1.3 Effektivitats-Controlling

Das Effektivitats-Controlling findet auf einemualitativen Ebene statt, wobei ‘qualitativ’ den
hohen Informationsgehalt beschreibt und beurtesltzusagen vermutete, Effekte in 6konomi-
sierter Form, beschreibt. Effektivitat zeigt anwieweit eine MalRnahme geeignet war, eine
maoglichst hohe Summe an positiven Effekten zu genieDas ebenfalls auf dieser Ebene durch-
zufihrende Rentabilitats-Controlling bringt danputgré3en in das Verhéltnis zu erzielten Out-
put-Groéf3en ohne dabei die MalRnahmen zu beriickggchtEs bezieht damit die 6konomische
Rechtfertigung ein und nitzt der Legitimation imig&imeinen. Kritisch muss hierbei bemerkt
werden, dass fehlende Informationen, Uber das @dek®@mmen der Verhaltniswerte fir Renta-
bilitat zu rein auf Zahlen basierenden Fehlentshiggen, leiten kénner® Damit nicht die ‘fal-
schen’ MalRnahmen, richtig im Hinblick auf Effiziendurchgefuihrt werden, muss Effektivitat
eine notwendige Bedingung von Effizienz s€ihDie Hiirde zur Verwirklichung des Control-
ling auf dieser Ebene stellt jedoch die Realitat ttaden meisten Fallen fehlen Leistungsgro-
Ren, welche messbar sind. Dementsprechend mus#efsrindikatoren der Leistungsfahigkeit,
etwa Uber Tests und Assessment-Center (AC) odeardibe qualitative und padagogische Be-
wertung, indirekte Effektivitatsbewertungen vorgemoen werden. AC beispielsweise bieten
sich zur Evaluation nach der Bearbeitung von Ralisih und problemspezifischer Ubungen an.
Weitere Indikatoren, wie etwa fiir die Leistungsmation, kénnen die Arbeitszufriedenheit oder
die Fluktuations-/Absenzraten sein. Fur die Bewwegtder Arbeitssituation greifen Indikatoren,
wie Beschwerden, Fehlerquoten, Aspekte aus Meinumfyagen oder Beteiligungen am be-
trieblichen Vorschlagsweséf’ Allesamt sind softe Faktoren und sind dennochdiér Steue-
rung im Rahmen des Personalentwicklungscontroiimatige Informationen, auch wenn deren
Zuordnung besondere Herausforderungen in sich. lidafter werden ausdifferenzierte Indikato-
rensysteme notwendig, die systematisiert und irgggn ganzheitliche Modelle zur Strategiem-

setzung aufschlussreiche und machtige Steuerungjstiaistellen.

117y/gl. Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 51

18y/gl. Eichenberger 1992, S. S. 252 ff.

19y/gl. Witten 2004, S. 140

120y/gl. Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 51 f. undhtéuer /Sailer 1987 nach Wunderer/Jaritz 2006686. 1
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5.1.2 Padagogische Aspekte

In bisherigen Anséatzen zur Implementierung einesdtalentwicklungscontrolling stand eher
eine 6konomische Auswertung im Vordergrund und mietagogische Aspekt wurde zuweilen
vernachlassigt. Herausforderung fir Personalentumgiscontrolling ist also, diesen aufzugrei-
fen und zu nutzen, um die bereits erwahnte Effd@ktizu prifen. Denn ,Bildung schadet nie,
und irgendeine Verhaltensanderung wird sie bei d@aern schon bewirken' ist zur Legitimati-
on von PE-Ausgaben nicht traghat.Es ist demnach von entscheidender Bedeutung,eitass
Ubertragung des individuell Gelernten auf die Uméimung erfolgt?? Padagogische Ansétze
sind lernerfolgsorientiert und zielen auf den padgschen Input ab oder sind transfererfolgsori-
entiert und zielen auf den padagogischen Outpubamzufolge kbnnen diese der Untersuchung
und bewussten Steuerung von Effektivitat zweckdtnsein. Okonomische Ansétze richten
sich in Abgrenzung dazu, wie bereits aufgefuhrst&oanalytisch, rentabilitatsorientiert, kenn-
zahlenorientiert und dabei vergangenheitsbezogen alger kennzahlenorientiert und zukunfts-
bezogen au¥® Die Formulierung von padagogisch beeinflusstenrigahlen schlieRt dies aber
nicht aus. Uber die Einbeziehung des padagogisfispekts im Personalentwicklungscontrol-
ling lassen sich fur die PE, Uber die 6konomiscletrdhtung hinaus, Nutzenpotenziale er-
schlieBen. Es missen im Rahmen der Malinahmenpl@rdiggungen geschaffen werden, die
es ermdglichen, einen positiven Lerntransfer zddim und gleichwohl einen negativen zu ver-

meident?*

Betriebliche Bildungsarbeit erfahrt durch Contmagliden Versuch, als Teil der Wertschopfungs-
kette legitimiert zu werdetf> Weil PE als Dienstleistung stattfindet und in Begel nicht in der
Geschaéftsleitung angesiedelt ist, bleiben auctEdifilussmdglichkeiten beschrankt, was wiede-
rum bedeuten kann, dass Einsparungen im Bereicmidet-produktiven Personalkosten reali-
siert werdert?® Somit ergibt sich die Notwendigkeit des Nachweid&# ein diesbeziigliches
Vorgehen werden ganzheitlich konstruierte Konzepterderlich, die sowohl 6konomische, als

auch padagogische Aspekte in die Controlling-Akditen einbeziehen.

12Lygl. Lang 2000, S. 11
122y/g. Fellenstein 1996, S. 116
123y/gl. Penski, S. 166

124y/gl. Fellenstein 1996, S. 119
125ygl. Falk 2000, S. 467
126y/gl. Kramer 2007, S. 23
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5.2 Madoglichkeiten und Grenzen von Kennzahlen

Damit wenige, aber aussagekréftige Grol3en zur Reidengsfindung zur Verfigung stehen,
empfiehlt es sich, die untiberschaubare Menge amnhationen, die im Unternehmen, hier spe-
ziell dem PE-Bereich, anfallen, zu verdichten upézsfische Kennzahlen zu definieren. Absolu-
te Kennzahlen kdnneBummenDifferenzenund Mittelwerte sein. Um Relationen darzustellen,
werden untersuchungsrelevante GroRen zueinandd@ziehung gesetzt. Die so erhaltenen Ver-
haltniszahlen kénneliederungszahlerBeziehungszahleader Indexzahlersein. Kennzahlen
weisen einen Informationscharakter auf, sind gfiar@rbar und kénnen selbst schwierige Sach-
verhalte sowie komplizierte Strukturen und Prozesiséach abbilden. Dies unterstreicht den
zentralen Charakter fir Controlling und Personaeiiungscontrolling. Sie dienen dement-
sprechend der Informationsfunktion. Uber die inderiVerwendungen hinaus eigenen sie sich
auch zum externen Betriebsvergleich, etwa iBemchmarkindg®’ Bei allen Vorteilen, die im
Personalentwicklungscontrolling tber Kennzahleriehbar sind, muss kritisch betrachtet wer-
den, dass, wie analog zu den Kennzahlen im Pemgesah, die kausalen Zusammenhéange oft
schwierig darstellbar sind. Ebenso mangelt eseétexlei Hinsicht an schwer operationalisierba-
ren Phanomenen und deren Quantifizierung. Grundtkgber empfiehlt es sich einen systema-
tischen Kennzahlenkatalog anzulegen. So kann dévakul spontaner Bedarfe langfristig redu-
ziert werden, obwohl die Barriere der erstmaligestélung eines solchen Katalogs bestéht.

In Anbetracht der mdglichen Diversitat gilt es, loer Verwendung von Kennzahlen und zur

Sicherung der Gite, auf entsprechende Anforderungechten.
Kennzahlen mussen:

= als relevante Kennzahlen identifiziert werden.

= vergleichbar sein.

= Unternehmens- und PE-Funktionsspezifika berickigieht

* in ein System intergiert sein, welches direkt dupehnsonalwirtschaftliche MalRhahmen
beeinflusst werden kann und Wechselwirkungen dduthacht.

= nicht nur isoliert nebeneinandergestellt werden.

= regelmalig ermittelt werden.

» nutzbar sein und genutzt werden.

127 Benchmarking ist der Vergleich eigener Werte reiteh anderer Organisationen, wobei meist nur weftégm
ziffern aufgrund der Komplexitéat fir einencdwtn geeignet sind; vgl. dazu Schneyder 2007, §. 53
128y/gl. Schulte 2012, S. 4 ff.
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= zeitnah sein, im Sinne von aktuell, damit sie géetewerden kénnen (in Bezug zu Do-
kumentationen, Zeitreihen und im Rahmen eines egteNergleichs tUber z. B. Bench-

marking).

Kennzahlen geben zwar Signale, sagen aber nocksnibler die Ursachen von Abweichungen
aus. Hier greift dann die Ursachenanalyse zur Kamenzerlegung nach Einflussfaktoréh.
Nur in der Relation und mit einer geeigneten Intetgtion kann ein Nutzen zur Steuerung gene-
riert werden. Bringt man Kennzahlen innerhalb desséhalentwicklungscontrolling jedoch ge-
zZielt zum Einsatz, ergeben sich erstrebenswerteexpbtenziale fur die gesamte PE. Dazu las-

sen sich beispielsweise die Folgenden auffihrenctibkiennzahlen:

» koénnen entscheidungsrelevante Informationen Ubdhsie dargestellt werden.

= werden Redundanzen vermieden, wenn Informationengefordert, verdichtet werden.

= kann eine stufenweise Ableitung, Uber die Hierachiinweg, eine top-down-
Koordination ermoglichen.

= geschieht eine Unterstltzung eines Frihwarnsysteitrs B. definierten Indikatoren.

» unterstitzen die Planungs-, Steuerungs- und Kdfumétion die Filhrungsfunktion.

= und Uber Kennzahlensystem kénnen auch externedbétraEinblick erlangen.

= wird Vergleichbarkeit unter Unternehmen hergestéliier Transformation des betriebli-

chen Geschehens mittels Kennzahlensystefifen.

Der Einsatz von Kennzahlen eréffnet dies bezogelidliige Chancen. Sie ermdglichen weiter-
hin ein zielgerichtetes Verhalten und es wird Tpamenz in Bezug zur Umsetzung von Strate-
gien geschaffen. Jedoch stol3t die Nutzung von Kadrlaema bei intensiver Anwendung auch auf
Probleme, wie die mdgliche Reduktion der AussadekProbleme bei der Interpretation und
auch Akzeptanzhindernisse. Bei der praxisnahen i@#tiag der Thematik stellt sich trotzdem
nicht die Frage ‘ob’ sondern lediglich ‘wie’ Kenritdan und Kennzahlensysteme Nutzen stiftend
eingesetzt werden kénnen. Im Bereich der PE sinthKahlen nur geringflgig verbreitet bzw.
wenige Kennzahlen sind in der Anwendung, die unefagsjualitative Horizonte abdecken. An-
ders als im produzierenden Bereich herrscht wertekieine allgemeingiltige Meinung Uber
wichtige Kennzahlen, obwohl auch PE dieselben Aldaungen hegt sich auszurichten, ihr Vor-

gehen zu optimieren und daraufhin zu sted&rn.

129y/g. Potthoff/Trescher 1986, S: 236 f. und Tonme2802, S. 93
130y/gl. Reichmann 1997, S. 24 ff. nach Tonnesen 28080 ff.
131yl Schneyder 2007, S. 57 f.
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In zuvor festgelegten Dimensionen lassen sich Kaimen erarbeiten. Bespielhaft fur den Be-
reich der PE-Themen/ -Inhalte sind das z.B. deeider Personalentwicklungsmaflinahmen pro
Periode oder die durchschnittliche Zeitdauer jes®aailentwicklungsmaflinahme. Diese erlauben
wiederum Rickschlisse, um konkrete Steuerungsmat@mlsowohl bezogen auf Effizienz als
auch Effektivitat abzuleiten. Im Segment der Kosten PE finden sich die Gesamtkosten der
PE, PE-Kosten pro Tag und Teilnehmer oder aber auttunternehmensebene konzipiert, der
Anteil der PE-Kosten am Umsatz. Dies wiederum k&afschluss in der Gesamtbetrachtung der
Wertschopfung geben und in diese Analyse informeitiflieRen. Uber Kennzahlen im Bereich
des Erfolgs der PE, wie beispielsweise Teilnehnfaedenheit und die Personalentwicklungs-
rendite, lasst sich Uber Output- und/ oder Trawgsfatrolling, welche in den Phasen der Erfolgs-
kontrolle und Transfersicherung angegliedert sieid, Mehrwert fur die Entscheidungstrager

generierert?

Zusammenfassend sollte bei der Verwendung von Kanea darauf geachtet werden, dass die-
se mit entsprechend ausgewahlten Variablen gestadtbd. Dies entbindet jedoch nicht davon
selbstkritisch das Handeln zu reflektief@hEs lasst sich weiterhin festhalten, dass sowohl be
der Entwicklung, Nutzung, als auch der Interpretatnenschliche Erfahrung und eine prazise
Konzeption eine ganz wesentliche Rolle spielentilkkwird im Zusammenhang mit Kennzahlen
und der fehlenden Ganzheitlichkeit laut, die abmwendig ist, um die flr eine zukunftsgerich-
tete Steuerung notwendigen Informationen bereidiest Nur so kann Performance und Quali-
tat durch die Verbesserung von Leistung, entspretidem Output des Prozesses, Realitat wer-

134 Daher muss der Nutzen von Kennzahlen in die Anwegdvon integrierten Modellen

den
projiziert werden, um dort als eine Art Nutzenkgsakor in einem breiten Bezugssystem zu die-

nen.

5.3 Evaluierung integrierter Konzepte und Bewertungsmoelle

In der folgenden Auseinandersetzung zweier zur éhdmiierung stellvertretend ausgewahlten
Modelle zur Umsetzung von Personalentwicklungsatiimig soll beispielhaft aufgezeigt wer-

den, welche Moglichkeiten sich aus dem solide Kaierien und ganzheitlich orientierten Ein-
satzes dieser beiden Verfahren ableiten. Um sysigrha PE im Kontext einer ressourcen- und
wertschopfungsorientierten Personalstrategie u@tartrolling-Gesichtspunkten handhaben zu
konnen, bedarf es entsprechend ausgerichteter,nailowgsbereiter Methoden. Den exemplari-

schen Nachweis darlber, dass Personalentwicklungstimg mit der Verwendung einer Ba-

132y/gl. Becker 2011, S. 320
133vgl. Kramer 2007, S. 74
134ygl. Tonnesen 2002, S. 4
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lanced-Scorecard (BSC) fur den PE-Bereich und dgegtation des Human-Resource-
Accounting einen Nutzen stiften kann, sollen diét&v&ihrenden Ausfiihrungen eroértern.

5.3.1 Nutzenvalidierung des Balanced-Scorecard-Konzeptes

Im Zuge der Validierung des Nutzens von Personaieklungscontrolling im Kontext der stra-
tegieumsetzenden systematischen PE soll nun daslMder BSC als anwendungsbasierter
Nachweis betrachtet werden, wie adaquat an dentibaskyklus ausgerichtet, wertschépfungs-

orientiert einen Mehrwert geschaffen werden kann.

Ein ganzheitliches Controlling sollte an verschiesle Objekten ausgerichtet sein und diese in-
tegrieren, um steuerungsorientiertes Controllingrealisieren Die weitergehende Evaluierung
beinhaltet sowohl menschliches Verhalten als akamdmische Effizienz. Dartber hinaus soll-
ten die unterschiedlichen Anspruchsgruppen der Bdsichtigung finden. Damit wird auch
sichergestellt, dass Informationen aus verschigddereichen einflieRen, was wiederum die
Qualitat von Entscheidungen erhéht. So steigt éizedtrale Problemldsefahigkeit und es wer-
den nur relevante Informationen fur eine zentraku&ung weitergegeben. Die Akzeptanz ge-
genuber dem Personalentwicklungscontrolling stergt stellt fir alle Interessengruppen nicht
nur ein Instrument zur Unterstltzung der Steuersogdern auch ein Kommunikationsinstru-
ment dar. Die operative und strategische Ausrigtder Beurteilung und Steuerung mussen
miteinander verbunden sein. Planungs- und Steusambgrstitzungssysteme sollten integriert
sein und die Indikatoren- und Datenformate musselem mehrdimensional konzipiert werden.
Neben klassischen finanzwirtschaftlichen Kennzghsetiten auch non-finanzielle Kennzahlen,
welche qualitativ erhoben werden kdnnen, eingebraeinden. Sie wirken vor allem in der ex-
ante Steuerung und Planung mit ihrer Frihwarnfonktinsgesamt werden die soften Indikato-
ren, wie Kundenzufriedenheit oder Serviceschnedligkimmer wichtiger fur ein erfolgreiches
Personalmanagement. Ein ganzheitliches System weissrhin einfach und transparent in der
Anwendung sein. Damit ein mehrdimensionales gatiatteds Steuerungskonzept durchsetzbar
wird, muss ein Bezug zum Anreizsystem hergesteditden. Ein ganzheitliches Controlling
Konzept fur Personalcontrolling und Personalentimicgscontrolling muss die Lern- und Wis-
sensebene unterstiitzen. Die eingesetzten Instramselién Anreiz zum Lernen stiften und den
Wissenserwerb fordern. Schlussendlich missen Famsdi integriert werden, die Korrekturen
bei der Durchfihrung der operativen und strategscAufgaben ex-interim erméglichen und
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den Lernerfolg widerspiegeln. Lernen als solchdkeseersucht werden tber quantitative Gro-
Ren abgebildet zu werdétr.

Der Balanced-Scorecard-Ansatz (BSC-Ansatz) istdeweitesten verbreitete Ansatz zur Steue-
rungsunterstitzung von Unternehmen und vom Gruedein mehrdimensionales Kennzahlen-
system. Man kann dieses Modell den indikatorenb@sie Ansatzen des Human-Capital-
Managements zuordnétt, Dariiber hinaus ist sie aber auch ein integriefmszept zur Unter-
nehmensfiihrung — ein Managementsystem. Durch diMedsl|l wird ermoglicht den Blick auf
die wesentlichen Aspekte, Kennzahlen, Ziele und Mahaihen der PE zu lenken und dies stellt
auch den Zusammenhang zwischen dem Ansatz und dekiidhszyklus dat®’ Dabei beruht
die Grundidee des BSC-Ansatzes auf der Berickgiohgi mehrerer finanzieller und nicht-
finanzieller Perspektiven bei der Effizienz- unddkfivitatsbeurteilung sowie der Planung und
Steuerung der betrachteten Objekte, wie z.B. lpezigll der PE. Die Perspektiven werden wie-
derum mit Kennzahlen oder quantifizierbaren Med8gndbeschrieben. Die umfassende und
strategieadaquate Betrachtung wird durch die latemr unterschiedlicher Sichten mdglich ge-
macht und bildet dadurch ebenfalls die komplexdiig¢and die Anspriiche der Stakeholder ab.
Mit der BSC als gemeinsamer Basis zur Zielformulngy wird, eine unternehmensweite einheit-
liche Zielausrichtung verwirklicht und die entspgnenden Adressaten werden fur Erfolgstreiber
sensibilisiert. Durch Konzentration auf die wiclstign Leistungstreiber und eine Ausrichtung
hinsichtlich der notwendigen Investitionen und Ak#ten kann eine Fokussierung in Richtung
strategisch relevanter Initiativen stattfindéfDiese Fakten zeigen bereits, wie mit der BSC den
Forderungen eines ganzheitlichen Personalentwigklkeontrolling nachgekommen werden

kann.

Die BSC dient der Umsetzung der Strategie und diddet somit die Basis. Mit diesem Ansatz
kénnen Ziele und Kennzahlen Ubersetzt werden, wari_tdcke zwischen der Strategie und der
Messung zu schlieRér? Im BSC-Ansatz werden vier Perspektiven beleucltiets ist zunéchst

die finanzwirtschaftliche Perspektive, aus Sictg A&tionars/Investors, bei der die Profitabilitat
des Ressourceneinsatzes, sowie die Unternehmestiggtung im Sinne einer wertsteigernden
Wertschopfung gemessen wird. Weitere Perspektivmh die Kundenperspektive, bei der die
Wahrnehmung und Beurteilung der eigenen ProduktkeRianstleistungen gemessen wird und

die Lern- und Entwicklungsperspektive aus Sichtflétunft, zur Sicherung von Langfristigem,

135ygl. Tonnesen 2002, S. 47 ff.

130y/gl. Scholz u.a. 2004 nach Schulte 2012, S. 99
137vgl. Becker 2011, S. 414

138 y/gl. Tonnesen 2002, S. 58 und 62 f.

139ygl. Tonnesen 2002, S. 97
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welches die Fahigkeit des Unternehmens betrifftettvewerbsrelevantes Wissen aufzubauen
und sich standig an die Anforderungen anzupasseninierne Prozessperspektive schlief3lich
richtet den Blickwinkel nach innen auf die Gescé@iftzesse, welche die effiziente und effekti-
ve Ausibung der Unternehmenstétigkeit Gberprufbddaind alle vier Perspektiven ausgehend
von der Vision und Strategie des Unternehmens naiteler verbundet® Die Finanzperspekti-
ve ist, wie eingangs in diesem Kapitel aus 6konohas Sicht schon beschrieben wurde, der
Schlusselbereich fur renditeorientierte Wirtschafternehmen. Eine Operationalisierung dieser
vier Bereiche erfolgt in deduktiver Abfolge von l&m, Gber Kennzahlen und Vorgaben zu abge-
leiteten MaRBnahmel{* Fiir die Messung des Beitrags zur WertschopfungléstBSC-Ansatz
geeignet, weil er durch die vier explizierten Pekdwen eine umfassende Bewertung ermdglicht
und ein integriertes Konzept darstellt, welches etrategische Ausrichtung ermdglicht, bzw.

die strategische Unternehmensfiihrung in ihrer Unuseg fordert:*?

Die vier Perspektiven der BSC stehen nicht isohetieneinander, sondern sind mit einer Ursa-
che-Wirkungsbeziehung untereinander verbunden bedsutet, dass die strategischen Ziele mit
verschiedenen Kennzahlen verknipft sind, was wigdeatie Bedeutung der jeweiligen Perspek-
tive zur Erreichung der strategischen Ziele herallssAlle Treiber und Wirkungen sind trotz
einer nichtfinanziellen Betrachtung zu interpregigerauch hinsichtlich der finalen Zielstellung,

also der Steigerung der finanziellen Performaiite.

Personalentwicklungscontrolling soll die Koordimatinnerhalb des PE-Bereichs, zwischen dem
Personalbereich und dem PE-Bereich, deren Fuhrysigssen und dem Gesamtunternehmen
gestalten. Weiterhin ist es Aufgabe die PE-PlanitKontrolle, aber auch eine Orientierung
am Informationssystem beztiglich der gewahlten M#ghaund Verfahren vorzunehmen. Grund-
legend ist es aber nicht zwangslaufig Aufgabe, Rli@nungs- und Kontrollaktivitaten selbst
durchzufiihren und Informationen zu beschaffen, sondielmehr diese Systeme einzurichten,
mit aufzubauen und die Abstimmung auf das Inforomsystem zu gewahrleist&f. Ist ein
solches Modell, wie das der BSC, etabliert, konterentral alle Interessengruppen damit arbei-

ten und partizipieren.

Unter der Voraussetzung der Bestimmung von betciedh Erfolgsfaktoren muss ein systemati-

sches, erfolgsgesteuertes Personalentwicklungsdiamgr schon wahrend der Planung und

190v/gl. Wunderer/Jaritz 2006, S. 356 ff.
11ygl. Becker 2011, S. 414

142y/gl. Wunderer/Jaritz 2006,. S. 367
13ygl. Tonnesen 2002, S. 5 f.

144yvgl. Penski 2009, S. 42
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Durchfihrung von MalRnahmen eingreifen und nichiglezh den Bildungserfolg am Ende be-
stimmen. Hierbei stitzt sich der Controllingprozas$ die Durchfiihrung von allen Beteiligten
selbst, z.B. durch Beobachtungen und MaRnahmemstegé> Entscheidend fiir den Unter-
nehmenserfolg ist die Wertschépfungsfahigkeit datethehmensprozesse und somit auch die
der PE. Daher ist bei der Gestaltung des Persamat&tungscontrolling darauf zu achten nicht
lediglich ex-post Strukturen mit Erfolgsmessungézubilden, sondern aktiv in den Prozess
eingreifen zu kdénnen, um die Wertschopfung zu ojetiem und Ressourcen optimal auszunut-
zen*® Beide Konzepte, sowohl systematische PE, als diecBSC, greifen ineinander. Sie fol-
gen Reifegrad-Konzepten, einer Systematik und destéllung optimaler Planung, Steuerung
und Kontrolle. Die Schlussfolgerung, dass UberBSC im PE-Bereich ein Personalentwick-
lungscontrolling den Anforderungen Geniige tun kdieyt daher nahe. Uber die integrierte
Verwirklichung des Personalentwicklungscontrolling Zuhilfenahme des BSC-Ansatzes, las-
sen sich Nutzenpotenziale ausschopfen. Im Zugeedsourcen- und wertschépfungsorientierten
Personalstrategie, lasst sich systematische PEadadowendbar und umsetzbar gestalten.

Innerhalb dieses Konzepts orientiert sich Contigllan strategisch relevanten Dimensionen
wodurch eine Ausrichtung sowie ein Abgleich derspealwirtschaftlichen Visionen, Strategien
und Aktivitdten auch im gesamten Unternehmen védight wird. Dies kommt wiederum der
ressourcenorientierten Strategie zugute. Weiteslrid dafir gesorgt, dass das Personalentwick-
lungscontrolling, Uber die BSC-Gestaltung, die wergbhaubar mdgliche Vielzahl von Kennzif-
fern und Messgrol3en auf ein notwendiges, individeféizientes Mal3 reduziert und eine Alloka-
tion zu strategisch relevanten Dimensionen geschihen, damit eine effektive Steuerung des
PE-Prozesses ermdglicht wird. Die auch in andeneséfzen verwendeten monetédren Kennzah-
len werden um nicht monetare erganzt und somiteregich nicht nur Auswirkungen, sondern
auch Ursachen des Unternehmenserfolgfeilit der Verwendung der BSC im PE-Bereich wer-
den ex-ante und ex-post, sowohl quantitative, ath ajualitative Daten, bericksichtigt. Oft kri-
tisierte Ursache-Wirkungsbeziehungen werden durohlyse der Treiber transparent und die
Schaffung von Transparenz ist ein grundlegendesiud@r Regel von allen Interessengruppen
gleichermal3en eingefordertes Controllingziel. Dartbinaus kann die BSC im Personalent-
wicklungscontrolling Beziehungen zwischen kritiseHerfolgsfaktoren und finanziellen Ergeb-
nissen explizieren helfen und somit kommunizienmachen. Mit der Unterstitzung durch den
wertschdpfenden Entwicklungsprozess, verschafft dex systematischen PE Legitimation tUber
den personalwirtschaftlichen Bereich hinaus, hin @noternehmensleitung und der Verfolgung

15ygl. Meier 1991, S. 48
18y/gl. Huber 1998, S. 63 f.
147vgl. Becker 2008, S. 19 ff. nach Becker 2011, 55 4
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strategisch relevanter Zielstellung. Die Anwenddeg BSC kann die Wertschépfung der Perso-
nalarbeit offenlegef*® Schlussendlich wird die Ausrichtung an Effizienmd Effektivitatszie-
len vereinfacht, was wiederum die zielgerichtetdehr der PE forciert. Geschehen kann dies
z.B. im Rahmen des bereits im konzeptionellen @eidhnten Zielcontrolling, also in der Phase
des Ziele setzens. Die aus strategischer Betraghitcimtige Zuteilung der Ressourcen wird Uber
BSC méglich gemacHf® Ressourcen besitzen bestimmte Faktoren, die siscathes kenn-
zeichnen. Dazu gehoren ein bestimmter Wert, eingpliheit, die Nicht-Imitierbarkeit und die
Nicht-Substituierbarket®™® Daher ist es fiir jedes Unternehmen von groRenrelsse, diese

maoglichst Erfolg bringend einzusetzen.

Personalentwicklungscontrolling, mit der zielgeteten Anwendung der BSC fur den PE-
Bereich, kann Synergiepotenziale hinreichend awggeh und den Forderungen nach einem
ganzheitlichen Vorgehen nachkommen. Potenziale samiit noch nicht ausreichend genutzte
Ressourcen werden zudem sichtbar, die notwendidgaientation findet statt, Mal3hahmen
werden abgeleitet und Erfolge gemessen. TranspanethStruktur bestimmen das Controlling
Uber die BSC, wobei die Effizienz im PE Bereichdrhwird. Im Sinne der Wertschopfungsori-
entierung kann mit diesem qualitativen Personalektangscontrolling die Wertschépfung

identifiziert und beurteilt werden, was wiederummeeinachhaltige Steuerungsplattform er
schafft'® Die bereits als niitzlich analysierten Kennzahlemden tber die Kostenseite hinweg
auch auf der Leistungsseite gebildet und erweitem Blickwinkel somit um die gestellten For-
derungen der Ursache-Wirkung-Betrachtung. Jedoamdsd nicht alle strategischen Prozesse in
Kennzahlen abgebildet werden. Festhalten |lasstadel trotzdem, dass Personalentwicklungs-
controlling mit dem Balanced-Scorecard-Modell ddB-Frozess unterstitzt und nitzlich an-

wendbar ist>?

18y/gl. Becker 2011, S. 443

19ygl. Tonnesen 2002, S. 7

1%0y/gl. Bechtel 2006, S. 80

131y/gl. Grotzinger 2001, S. 24 nach Becker 2011,43. 4
132y/gl. Becker 2011, S. 441
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5.3.2 Humanvermdgensrechnung im Personalentwicklungscontiling

Mit der Wertschopfung eines Betriebes ist nicht Elmzess des Schaffens von Werten gemeint,
sondern das Ergebnis dieses Prozesses, eben diBetoieb geschaffenen oder hinzugefugten
Werte® In Anlehnung an diesen Gedankengang zur Wertsahgp$oll im Folgenden ein
Konzept im Personalentwicklungscontrolling nahdebehtet werden, welches es ermoglicht im
gedanklichen Ursprung eines Rechnungswesens denungrden erzielten Mehrwert von Hu-
mankapital darstellbar zu machen und damit derrmmitionsgetriebenen Steuerungserfordernis-

sen nachzukommen.

Mit der Akzeptanz und Sichtweise des PersonalRassource und Quelle von Wettbewerbsvor-
teilen, stellt sich die Aufgabe nach einer Wertipbé&iung. Die aus dieser Perspektive z.B. ent-
stehenden Humankapitalwertberechnungen sind hadilggkantextsensitiv, weil sie unterneh-
mensspezifisch sind? Humanvermégen entwickelt sich als Engpass desrbkttenenserfolges.
Dabei stehen sich einerseits die RationalisieruomgArbeitsplatzen und Personal durch Techni-
sierung und andererseits die gesteigerte Wettbeférigkeit im Zusammenhang mit Human-
vermégensentwicklung gegeniibdt.Durch strategiespezifische Konfiguration der PHrign
wettbewerbskritische Ressourcenpotenziale in Uateren organisatorisch und aktiv erschlos-
sen werder>® Als im Kontrast zu Humanvermégen postulierte Sighse beschreibt Witten den
Ansatz der strategischen Personalvermdgensentwigktlie ganzheitlich das Personalvermdgen
der Mitarbeiter im Sinne einer Planung, Steuerund Kontrolle an den Unternehmenszielen
ausrichtet. Mit dem Begriff Personalvermégen wiideeAbgrenzung zum Humanvermoégen
vollzogen, die klarstellt, dass Personalvermdgevagtist, was das Personal besitzt und dem
Unternehmen zur Erreichung betrieblicher Ziele Zarfigung gestellt wird. Somit soll entspre-

chend dieser Sichtweise die Entwicklung des Petsemadgens »controlled« werdét.

Beim Human Ressource Accounting (HRA), einem actiogrorientierten Ansatz des Human-
Capital-Management und auch bekannt als Humanvesnsigchnung und Human Asset Ac-
counting®® wird der Versuch unternommen, die Investitionenlas Personal investionsrechne-
risch zu erfassen. PE wird als Investition beweitetind fiir das Humankapital® Bezogen auf

die PE kann HRA durch die Gegenuberstellung dekivig der Personalentwicklungsmalf3nah-

me auf die Grenzproduktivitat der Arbeit und dergBealentwicklungskosten, steuerungsrele-

133v/gl. Wunderer/Jaritz 2006, S. 35

134 y/gl. Bechtel 2006, S. 80

135y/gl. Becker 2011, S. 375

1%0y/gl. Ridder/Bruns 2002, S. 102 und Kaiser/Ringstsr 2008, S. 187
157y/gl. Witten 2008, S. 698 f.

138 y/gl. Hentze/Kamel 1993, S. 165

1%9vgl. Huber 1998, S 48
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vante Informationen bereitstellen, durch welche Jasernehmen in der Lage ist, anfallende
Entscheidungen zu optimieréif.Das HRA-Konzept ist an eine Investitionsrechnungedehnt
und bezieht sich auf das betriebliche Humankapak Personal wird als ein langfristiges An-
lagegut betrachtet. Durch den HRA-Ansatz wird velnsuden Zeitwert der Mitarbeiter zu ermit-
teln, welcher sich aus der Abhangigkeit von semaximalen ,Nutzungsdauer” und unter Be-
ricksichtigung der durchschnittlichen Fluktuatiomgilt. Es gibt kosten- und wertorientierte
Verfahren*®* Vom Grunde her werden die Substanz und die etei8hbstanzveranderung des
Humankapitals erfasst, damit die Humanvermogensatew als Informationsinstrument fiir per-
sonalwirtschaftliche Entscheidungen nutzbargemaeinden kann.
In diesem Komplex missen zwei wesentliche, in dreg®ntext auftauchende, Begriffe abge-
grenzt werden. Damtellektuelle Kapitalversteht sich als der Wert, den ein Unternehmen aus
seinem geistigen immateriellen Eigentum ziehen kane beispielsweise Patentdumankapi-
tal wiederum bezeichnet das Wissen und Konnen der memRessourcen. Es bewirkt als Er-
folgspotenzial den Erfolg des Unternehm&iddumankapital kann nach Becker in vier Katego-
rien segmentiert betrachtet werden. Dies hilft daleeauszufinden, welche Segmente Gberhaupt
entwickelt werden mussen und unterstitzt z.B. leei Bedarfsanalyse, bereits ex-ante, durch
eine strategieorientierte Vorauswahl. So gestakedich als sinnvoll, im Hinblick auf die Steige-
rung des Humanvermogenswertes, Investitionen irafdgter vorzunehmen, die in strategi-
schen Jobpositionen arbeiten und den gro3ten Esflu Unternehmen auf die erfolgreiche Im-
plementierung der Unternehmensstrategie bestfZen.
Die Humanvermégensrechnung kann helfen, zielgesictu planen und zu organisieren was mit
dem Personal geschieht. Hierbei dokumentiert ufmnmert sie Entscheidungstrager tber die
Qualifikationen und Fertigkeiten des Personalssjeschieht im Rahmen der Ubertragung fol-
gender Aufgaben auf das Modell:
» Periodengerechten Erfolgsausweis vollziehen (zB-KBsten den Nutzenéquivalenten
entgegensetzen und verrechnen).
= Personal als Aktivum in die Bilanz aufnehmen (UB&olgsausweis kame der Wert des
Personals als Aktivum oder auch als Passivum iBiéz).
= Aufwertung von Menschen im Unternehmen (Mitarbe#ksr Investitionsgut wertet den
Menschen aus Sicht des monetar denkenden Manatgeawdh
» interne Entscheidungshilfe fur PE Uber z.B. Erfgl§$nanz- und Rentabilitdtsgrof3en.

180y/gl. Fellenstein 1996, S. 235; vgl. zu dhnlicherffassung Potthoff/Trescher 1986, S. 88 u. Beckarl2S. 375
1y/gl. Penski 2009, S. 143

182y/gl. Becker 2011, S. 375 ff.

183vgl. Becker 2011, S. 378 f.
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= geistige Umorientierung der UnternehmensfihrungSime eines kulturellen Umden-
kens in der die wirtschaftliche Bedeutung des Meastervorgehoben wird.
= externe Berichterstattung an z.B. unternehmensextkteressengruppen, da der Wert
der Unternehmen einflussreich ist.

Gemessen werden kann das Humanvermégen mit betiredzhaftlichen und verhaltenswissen-
schaftlichen Verfahren. Dies zeigt, wie 6konomisuhd padagogische Aspekte hier berticksich-
tigt werden kénnen, um ein umfassendes und gatizheg Bild zu erzeugen. Weiterhin werden
nach dem Kostenprinzip oder dem Wertprinzip alera#tive Bewertungsprinzipien unterschie-
den’® Die erzielten Erkenntnisse dienen den Fihrungskrafind dem PE-Bereich als Fiih-
rungsinstrument zur Steuerung, kdnnen aber gleic&iéen bei der als Forderung aufgetretenen
Legitimation der PE hilfreich sein. Fur die Ermitig der relevanten Informationen dienen aus
betriebswirtschaftlicher Sicht Controllinginstrunben z.B. Kennzahlen, Nutzenwertanalysen,
Kosten-Nutzen-Analysen, Rentabilitdtsrechnungerst&uovergleichsrechnungen aber auch Hu-
manvermdgenskontefi>
Weiterhin kénnen im Blickwinkel der Zielkongruenerdnteressengruppen von PE Nutzen Uber
Personalentwicklungscontrolling mit dem Modell ddRA erreicht werden. Die Mitarbeiter
erfahren vor und nach der PE ihren individuellenmtdavermdgenswert und konnen die Initiati-
ve ergreifen, diesen zu steigern. Zudem kdnnemgiélilfe dieser Informationen Entscheidun-
gen treffen, die ihren weiteren Karriereweg bestenmDie Arbeitnehmervertretung erlangt
durch die Offenlegung des Humanvermégenswertes diasseren Ausgangspunkt. Dies betrifft
auch externe Vertreter, wie bereits in den Aufgadevahnt. So kdnnen Gewerkschaften in Ta-
rifverhandlungen diese Informationen ebenfalls @kssprachsbasis nutz&fi. Die Unterneh-
mensleitung und deren Vertreter, die Vorgesetztehauch der PE-Bereich selbst versetzen sich
durch dieses Modell in eine Lage, in der in jedease des PE-Zyklus und zu jeder Zeit steue-
rungsrelevante Informationen zur Verfigung stetizies dient dem Personalentwicklungscon-
trolling als Unterstitzungsfunktion und letzten Eadler PE als solches vom Kern her und hilft
wertschopferisch, im Sinne einer Steigerung der &lumssourcen, zu agieren und nicht ledig-
lich zu reagieren. Damit wird der Umsetzung eiressourcen- und wertschopfungsorientierten
Personalstrategie in jedem Fall hinreichend Gergegan. Hier zeigt sich klar der Mehrwert

eines Personalentwicklungscontrolling in der Uritgrsing der Fihrung, der PE und der Strate-

gie.

184y/gl. Blihner 2005, S. 344 ff.; vgl. Wunderer/Scleagaufer 1994, S. 81

185ygl. dazu auch Potthoff/Trescher 1986, S. 88

180v/gl. Becker 2011, S. 387 f.; vgl. zu &hnlicher fassung Steinkiihler 1986, S. 46 ff. nach Papme®®18. 83;
vgl. zu anderer Auffassung Potthoff/Tresct@86, S. 91
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Eine Erweiterung der traditionellen InstrumenterctiuMoglichkeiten aus der Investitionsrech-
nung, bringt neue Perspektiven in die Entscheidumfisng. So lassen sich uber Verfahren, wie
der Kapitalwertmethode, eindrucksvoll Zusammenhé&nigezogen auf die Erzielung von Uber-
schissen durch die Investition in PE-MalRnahmerkurdtisbezogen in der Planung und Budge-
tierung, erschlielen. Denn nur wenn die AusgaberEthinahmen nicht tGbersteigen, lohnt sich
die Auswahl einer entsprechenden MalRnahme und wiiederum hilft auf Ebene des PE-
Bereichs als Kostenstelle, Optimierungsvorhabedeiamgsgerecht umzusetzen bzw. zu pla-

neni®’

Uber ertragsorientierte Human-Capital-Managemergétze, wie die Ermittlung deROI®,
kénnen erfolglose Programme aufgedeckt werden,rihzéitig Korrekturen einzuleiten. Aktu-
elle Themen wie Reorganisation, Restrukturierund Oumitsourcing, als drohende Konsequenz
ineffektiver PE-Bereiche, bringen der Evaluationeesteigende Aufmerksamkeit und eine ver-
besserte Auswirkungsmessung mit sich. Prioritatesetzen wird leichter und die Ergebnisori-
entierung mit Augenmerk auf Endresultate rickt @m dcokus, wobei gleichwohl der Respekt
des Managements verdient werden kann und in deranrhmung Veranderungen eintreten
kénnent®

Eine alternative ertragsorientierte Methode zur iElumg und Bestandsaufnahme des Human-
kapitalwertes ist diSaarbriicker Humankapitalwertformel . Sie kann den Blickwinkel von
einem accounting-orientierten-Ansatz, wie dem HRWAch erweitern. So generieren, gemafn
dem Verstandnis dieser Berechnung, fahige und medtévMitarbeiter ein hohes Humankapital,
wenn sie Uber mdglichst aktuelles wertschopfungsesites Wissen verfiigen und durch PE-
Aktivitaten weitgehend auf diesem Wissensniveaualieh werdert’® Die Ermittlung dieses
Wertes eignet sich Informationen zu erheben, inwiewich der Wert, unter Bertcksichtigung
der den Wert beeinflussenden Variablen durch ztBakiives Handeln in Form von gezielten
PE-Malinahmen im Vergleich zu einem dokumentiertemt\lyedndert hat. Die folgende Abbil-
dung zeigt die Formel zur Berechnung des Humanddayettes und deren Bestandteile. Diese
Komponenten stellen Uberblicksartig dar, wie sieh ldumankapitalwert bei dieser Berechnung

zusammensetzt und damit die Wertschopfung entspinelctiem Ergebnis, abbildet.

167vgl. Becker 2011, S. 408

188 ROl ist die Formel zur Berechnung des monetaretzéhs eines PE-Programms mit den Programmkostén; vg
dazu Phillips/Schirmer 2005, S. 29

89yv/gl. Phillips/Schirmer 2005, S. 13 und S. 21

170yvgl. Bechtel 2006, S. 227
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HC-Wertbasis HC-Wertverlust HC-Wertveranderung
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Mehrung/Minderung durch
Commitment — Context - Retention
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g
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HC-Wertkompensation
(Personalentwicklung)

Legende

HC: Humankapitalwert

i: Index der betrachteten Mitarbeitergruppe
FTE: Full Time Equivalents (Vollzeitmitarbeiter)
I: Marktgehalt

w: Berufsbezogene Wissensrelevanz

b: Beschaftigungsdauer

PE: Personalentwicklungskosten

M:  Motivationswert

Abb. 4: Saarbricker Formel
(Quelle: entnommen aus Scholz 2008, S.th Sahulte 2012, S. 15)

Der Humankapitalwert ergibt sich aus dem Quotiergaa Wissensrelevanzzeit und dem mit
Betriebszugehorigkeit gewichteten Durchschnittsiaiier Vollzeitmitarbeiter, zuziglich der
PE-Kosten, gewichtet mit dem Motivationsindex, uids aufsummiert tber die betrachteten
Beschaftigungsgruppen im Unternehmen. Mit den gewoan Informationen wird die Diskus-
sion um das Human-Capital-Management und das Paesawicklungscontrolling berei-
chert!”* Erwahnenswert im Zusammenhang mit der Humanverngigehnung ist die Berech-
nung des Humankapitalwertes deshalb, weil der Foemme Kombination aus marktwert-, ac-
countingorientierten und indikatorenbasierten Bewegsansatzen zugrunde liegt. In dieser Be-
rechnung finden sich, dem Personalentwicklungsodimg zweckdienlich, die zentralen Wert-
und Steuerungshebel der Personalarbeit wieder.sibaksdie Wertbasis, der Wertverlust, die
Wertkompensation (iber die PE und die Wertverandgt{frKritisch zu bewerten ist hingegen
die Operationalisierbarkeit und Vergleichbarkeitr dgaarbrticker Formel, beispielsweise im

Rahmen einer Eignung fiir Benchmarkirigs.

"1y/gl. Wunderer/Jaritz 2006, S. 187
172y/gl. Scholz 2008, S. 15 nach Schulte 2012, S. 106
13 ygl. Weinberg 2004, S. 15 ff.; Schiitte 2005, Sf.2#ach Wunderer/Jaritz 2006, S. 188
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Im Allgemeinen problematisch an dem HRA-Ansatalist Tatsache, dass das Personal bzw. die
Arbeitnehmer kein Eigentum des Unternehmens d&steMitarbeiter kbnnten bei schlechter
Informationspolitik und mangelhaft kommuniziertenergtandnis des Modells zum Objekt de-
gradiert werden. Weiterhin kann durch eine Einbdaang von Zukunftsannahmen und geschéatz-

ten Werten die Beweisbarkeit der erzielten Ergetenislativiert werdeh*

,Die Probleme der kostenrechnerischen oder biléleneBewertung des Humankapitals haben
dazu gefuhrt, dal3 [sic!] zahlreiche Systeme @#dungskostenrechnung* entworfen worden
sind, die unabhangig von der [sic!] betrieblicheacRhungswesen nur nachrichtlichen Charakter
haben.’® Pragmatisch gesehen stellt dieser fiir den Infdomstvert der Humanvermogens-
rechnung im Zusammenhang mit dem Controlling dejeelech keinen Nachteil dar. Das Kon-
zept versteht sich als Initiator einer gedanklichienorientierung die notwendig ist, um sich den
kinftigen Herausforderungen angemessen stelle®negn. Dartber hinaus sind die vielfaltigen
Erkenntnisse aus den Verfahren, die letzten Endeg&ndtscheidungsfindung dienen, der Mehr-
wert, den es Uber ein Personalentwicklungscomiglinit dem gedanklichen Konstrukt einer
Humanvermdgensrechnung bzw. HRA zu erlangen gritden systematischen PE-Prozess unter

stetiger Optimierung und Strategieorientierung atewzu konnen.

Dabei bleibt offen, ob eventuell diverse Modelle&Kiombination implementiert und angewendet
werden, um den erzielten Nutzen zu erhdhen. Flbeliebliche Ausgestaltung gilt, dass eine
konzeptionell abgesicherte systematische Persamatdiung den besten Garant zur Sicherung
des Humanvermégens darstéfftinsbesondere auch die Erkenntnisse zu den Moglitgtkdes
HRA-Ansatzes sollten im Personalentwicklungscohitrgl Nutzen stiftend eingesetzt werden
und bergen das Potenzial hierzu. Die Identifizigruan Personalgruppen, welche ein strategisch
wichtiges ,Verbleibungsinteresse” seitens des Wdatenens besitzen, kann Uber dieses Modell
stattfinden und controlling-relevantes Steuerungsmoal damit aufgebaut sowie im PE-Prozess
verwertet werden. Weiterhin kann durch HRA beantetowerden, welche personellen Aktiva
durch die PE aufgebaut werden konnten. Dies istf@rLegitimation des PE-Bereichs, unter-
stutzt durch ein den Funktionszyklus begleitendestf@lling, ein quantifizierbarer Mehrwert,

der als solcher erkannt werden soltté.

174 y/gl. Schulte 2012, S. 101, vgl. zu dhnlicher Asffang Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 81

”® Falk 2000, S. 468

17%ygl. Becker 2011, S. 382

17ygl. Schulte 1989, S. 6; Lang 1977, S. 34; Ca$6i89, S. 593 f.; Fitz-Enz 1990, S. 33 f. nach
Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 82
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5.4 Kritische Wirdigung des Personalentwicklungscontrding

Grinde fur die bis dato in vielen Unternehmen fetiéieUmsetzung eines Personalentwicklungs-
controlling-Ansatzes sind vielseitig, zeigen sidielavor allem im Widerspruch der einerseits
vorhandenen Forderung nach einem ganzheitlicherzéfminund der andererseits gewinschten
schnellen, mit wenig Implementierungsaufwand vedamen und wirtschaftlichen Umsetzung.
Grundlegend fehlt aber in den meisten Fallen dibiddung der PE an der Ziel- und Strategie-
orientierung. Diesem Dilemma wirkt systematische étigegen in dem sie den Zufall durch
System ersetzt und damit auch die Grundlage eiaesitlaufbauenden Controlling des Funkti-
onsbereichs schafft. Unternehmen haben insoferanPi@ile zur Verbesserung des bestehenden
Defizits qualitativer und quantitativer Art, da Higuinsgesamt zu wenig investiert wird. Wird
doch investiert, kommt nicht immer die richtige MaBme zum EinsatZ® Einen strategieum-
setzenden Ansatz zur Losung des beschriebenen @pgsfaldes, der operativen Umsetzung
einer formulierten Personalstrategie, liefert bielspveise der vorgestellte BSC-Ansatz im Rah-

men eines mehrdimensionalen und integrierten Kerlemaystems.

Kritisch lasst sich auffihren, dass gerade in adé&nternehmensbereichen, wie beispielsweise
der Produktion, tblicherweise elaborierte Evalustiechniken benutzt werden , wéhrend es in
der Gestaltung effizienter Kontrollsysteme in dé&t Brenzen aufwirft, die Komplexitat des
menschlichen Lernens mit adaquaten Instrumentervaluieren, dabei aber keineswegs das
Budget auRRer Acht zu lass#f.,Bisherige Modelle der Steuerungsunterstiitzunghei vor
allem aufgrund einer sehr starken Kostenorientigmicht aus, das Anforderungsprofil des Per-
sonalmanagement abzudeckeff.‘Ferner kdnnen diese den spezifischen Anforderursieer

PE nicht gerecht werden. Des Weiteren geht die i@ua&iner PE-Malinahme nicht immer ein-
her mit dem intendierten Ziel, den Unternehmensgrfa verbessertt* Von einem ganzheitli-
chen Personalentwicklungscontrolling muss insofemwartet werden, dass es strategieumset-
zend und operativ praktikabel sowohl quantitativals, auch qualitativen Erfordernissen nach-

kommt.

Werden ausschlief3lich die monetéaren Aspekte Ubepieésweise die Berechnung des ROI be-
trachtet, entspricht dies nicht der angestrebtenziygtlichen Sichtweise auf die qualitative Di-

mension betrieblicher Malinahmen. Jedoch bleibtiedié Legitimation aus Sicht des Persona-

178 y/gl. Witten 2008, S. 697

19ygl. Thierau-Brunner et al. 1999, S. 262
80 Tonnesen 2002, S. 4

8Ly/gl. Miinch 1995, S. 135
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lers trotz alledem unabdingbar, seine Entscheidunge Investitionen tber Kennzahlen auch

quantitativ und monetar zu fundieréfi.

Herausforderung fir die Erfolgskontrolle stellt ddsrstellen von kausalen Zusammenhéngen
zwischen den PE-MalRBhahmen und dem erzielten Edaigsowie die Auswirkungen etwaiger
Einflussfaktoren, der zeitliche Versatz in Bezughzieerntransfer am Arbeitsplatz, die Individu-
alitdt des Entwicklungserfolgs bezogen auf die Nbiggter, unklare, nicht operationalisierte Ziel-
stellungen, unerwtinschte Nebenwirkungen und eigpoEsweise mangelhaftes Kontrollinstru-
mentarium. Weiterhin kann es sich als Problem dbest, dass die Verantwortlichen zu geringe
Kenntnisse in diesem Bereich aufweisen oder degéfutind die Notwendigkeit von den Be-
troffenen nicht erkannt werdéf® Fiir das Controlling im Personalbereich ist derrBewVert-
schopfung eingeschrankt brauchbar, weil das urtemeasbereichsbezogene Aggregationsni-
veau selten eine detaillierte Aussage uUber densalEipfungsbeitrag ermdglicht und auch den
Prozess der Wertschopfung als solches nicht bedtigt.®* Dennoch dient die PE als wert-
schopferischer Prozess, mit Unterstlitzung des Ralesatwicklungscontrolling, der Wertschop-

fungsorientierung und weist durchaus, wie hier gaghesen wurde, vertretbare Analogien auf.

Grundlegend sollte darauf geachtet werden, Naabkeit wirklich zu sichern und Legitimati-
onsprojekte kritisch zu hinterfragen, da sonst ékismus entstehen kann, ohne Konsequenzen
abzuleitert®® Denn ohne Uberpriifung, Bewertung und eine eventogivendige Modifikation,
also Steuerung der im Unternehmen stattfinden Lemgsse, kann Lernen nicht erfolgreich
sein, obwohl Grunde, wie Legitimation der Zielechaing, didaktisch-methodische Verbesse-
rung der PE-Malinahmen und die Verteilung der Ressownach Effizienzkriterien fur ein sol-
ches Vorgehen sprech&f.Dennoch kénnen mangelndes Evaluationsbewusstséiterstande
von Beteiligten, die Problematik des Nachweis eikagsalzusammenhangs, Probleme der zeit-
lichen Zurechenbarkeigoft factors also Erfolgswirkungen qualitativer Natur wie Mattion,
Fuhrungsbeziehungen und Identifikation, die Bewegtarschweren, um nach klassischen Ren-
tabilitats- und Wirtschaftlichkeitskriterien ausgtet Personalentwicklungscontrolling zu etab-
lieren. Die Veranlassung operativ im Sinne von rsterm-thinking' zu handeln birgt eine laten-
te Gefahr, weil kurzfristige Erfolge sichtbar gemtawerden sollen, um die unklare Nachweis-
barkeit als Problem gar nicht erst aktuell zu macf&Somit wird die Nutzen bringende strate-

182y/gl. Witten 2008, S. 700; vgl. zu ahnlicher Auasg Papmehl 1999, S. 26 f.
183 y/gl. Mentzel 1994, S. 239

184\v/gl. Wunderer/Jaritz 2006, S. 39

185 vgl. Kramer 2007, S. 69

18 y/gl. Sonntag/Schaper 2001, S. 258 f.

187ygl. Fellenstein 1996, S. 197 ff.



50

gische und auch auf den padagogischen Erfolg eémtGestaltung des Personalentwicklungs-
controlling aus Grinden des Pragmatismus eventaatiachlassigt.

Mit einer systematischen Erfolgssteuerung und 4atletkann das Risiko von Fehlinvestitionen
abgemindert werden. Entwicklungserfolge sichtbamachen, tragt zur Legitimation der PE bei.
Im Ubrigen hilft die in unterschiedlicher Auspragem auftretende Effizienz der MalRnahmen
zukiinftige PE erfolgreicher zu plan¥fi.Denn ausgehend von der kritischen Betrachtung des
Personalentwicklungscontrolling stehen diesen Arguten auch vielfaltige Nutzenpotenziale
gegenuber. So wird die strategische AusrichtungPdeerleichtert und eine Reduktion von stan-
dardisierten Weiterbildungsmal3hahmen unter gleitibee Optimierung der Kosten bei der
Gestaltung von MalRnahmen kann stattfinden. Desanégitkonnen die Dimensionen der Wir-
kungen von PE in differenzierter Art und Weise eiat werden, beispielsweise tber Wissen,
Einstellungen, Verhalten oder Ergebnisse. Ferned die 6konomische und unternehmerische
Orientierung der PE intensiviert und die Transparées Bildungserfolges kann positive Effekte
189

in anderen personalwirtschaftlichen Bereichen hdmagen.”™ Deswegen muss Personalent-

wicklungscontrolling den PE-Prozess stets konseuegleiten, iberpriifen und adjustieféh.

Bezogen auf die Personalstrategie kann Personatéhivwgscontrolling im Rahmen einer Préa-
missenkontrolle tber die Informationsfunktion ustétzen alle zur Strategiefindung notwendi-
gen Informationen bereitzustellen und diese im Yf@im zu Gberprufen. Dabei steht Personal-
entwicklungscontrolling auch hier im direkten Kaoxtteur Personalstrategie und bestétigt das
Prinzip der ressourcenorientierten Personalstrat&yeiterhin kann evaluiert werden, inwieweit
die formulierte PE-Strategie und erforderliche Akéten operativ umgesetzt werden und wur-
den. Durch die Ergebniskontrolle kann Personalakiwngscontrolling evaluieren, ob die ange-
strebten Zielstellungen erreicht worden sind odestimmen, welche Korrekturen gegebenen-

falls vorgenommen werden sollt&H.

Gezielte systematische Personalentwicklung mitgieten Informationsversorgungs-, Pla-
nungs-, Steuerungs- und KontrollmaRnahmen — imeSaines Personalentwicklungscontrolling
— ermdglicht den Unternehmen somit, den stetiggstelen Anforderungen gerecht zu wer-

den192

18 \/gl. Meier 1991, S. 63

189y/gl. v. Landsberg, 1992, S. 30 nach Wunderer/Sgihaufer 1994, S. 51
190vgl. Kramer 2007, S. 68

191vgl. Wunderer/Schlagenhaufer 1994, S. 43 ff.

192ygl. Penski, S. 8
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6 Schlussbetrachtung

6.1 Handlungsempfehlungen

Die PE hat die Aufgabe, einen sichtbaren Beitragurernehmerischen Wertschdpfung zu er-
bringen. Insofern ist es notwendig, in Anbetracit Wettbewerbssituation mit anderen finanzi-
ellen und materiellen Ressourcen ihren Stand zaumbn, zu verbessern und nachzuweisen.
Sie muss strategiegeleitet und -umsetzend, wentitgié und systematisch mit Ergebnisorientie-
rung vorgehen. Alles was messbar und bewertbasadite auch erfasst werden, um eine fort-
schreitende Professionalisierung zu sich&tnEin Unternehmen kann nur langfristig im Markt
Uberleben, wenn der erwirtschaftete Wert die KostenErzeugung dieses Wertes Ubersteigt.
Der Wert, den ein Unternehmen schafft, wird an d&mis gemessen, den Kunden fir eine be-
stimmte »Problemlésung« zu zahlen bereit sifidl¥Weil ein Preis nicht gleich dem Wert ist,
ergibt sich fur das Personalentwicklungscontrolloig grundlegende Empfehlung, Uber bei-
spielsweise qualitative und strategische Perspekibei der kontinuierlichen Planung, Kontrolle
und Steuerung der Wertschopfung, zur Erzielung Erchltung dieses Wertes, einen Nachweis

zu erbringen, der den Nutzen aufzeigt und weitedal Preis, im Sinne der Kosten, denkt.

Der Ausdruck unternehmensindividueller Bedeutung ger PE fir den Unternehmenserfolg ist
die Spezialisierung des Controlling. Es lasst $edthalten, dass je spezialisierter das Control-
ling ist, desto naher die Praxisinstrumente anKiemzepten der Theorie orientiert sind. Jedoch
muss ein Mehr an Instrumenten, resultierend auddtarenzierung fur Personalentwicklungs-
controlling, nicht Indikator fiir ein besser funkiierendes System séifr. Grundlegende Aufga-
ben, bezugnehmend auf das Verstandnis des Funkykins systematischer PE und das Wahr-
nehmen dieser Aufgaben in den Teilcontrollingpreees welche sich wiederum an die Phasen
gliedern, kénnen in Verbindung mit ganzheitlicheigitierten Bewertungsmodellen ein Mehrwert
fur Personalentwicklungscontrolling als Subsystem @nterstiitzung der Umsetzung einer res-

sourcen- und wertschépfungsorientierten Persoaddsfie sein.

Witten schlagt praxisnah vor, betriebsindividuetirvandene Controlling-Tools auch fur das
Personalentwicklungscontrolling zu verwenden, uisgelsweise Fragen zu klaren tber die Art
der Kosten, die entstanden sind, die Stelle (Befaltteilung) an der sie angefallen sind und
durch welche Mal3hahme sie verursacht worden siechriach ist bei der Bewertung von Nut-

zen festzustellen, dass auch Kosten nicht immeekdtij sind und deswegen entsprechende

193vgl. Becker 2009, S. 57 f.
19 \Wunderer/Jaritz 2006, S. 40
19 vgl. Lorson et al. 2012, S. 362
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Schemata zur Bewertung auch bei diesem Sachvéthaindung finden sollten, um mit beste-
henden Instrumenten ein strategieorientiertes \f@gezur Planung, Steuerung und Kontrolle
aufzubauen. Wichtig hierbei ist die erwahnte Efifgkit als erster Schritt, um im Anschluss da-
ran die Effizienz tiber Erfolg und Misserfolg wertem lassert®® Wie bereits eingangs empfoh-
len wurde, sollten lediglich effektive Mal3hahmeri Bifizienz geprift werden, was im Um-
kehrschluss die Effizienz des gesamten VorgehenOamtrolling erhoht.

Um einen Erfolgssteuerungsansatz idealtypisch rwiekeln sollte geklart werden, was Uber-
haupt evaluiert und gesteuert werden soll. So kiérdies Kompetenzen oder ein bestimmtes
Verhalten bzw. Verhaltensdnderungen sein, aber atwehige Programme selbst betreffen. An-
schliel3end kann die Kontextanalyse durchgefiihrdergrum situative Einflisse und spezifische
Faktoren zu wurdigen. Nach diesem Schritt erfolgt@perationalisierung der Ziel- und Bewer-
tungskriterien, mit den sich daraus ergebendemdependenzen, um den Blick auf die komple-
xe, vorherrschende Realitdt zu ermdglichen. Hidltesom Interesse des praktischen Handelns
versucht werden, einen Konsens unter den Intergeggmen zu finden. Im Anschluss an diese
Auswahl muss festgelegt werden, mit welchem Insémtarium die zumessenden Kriterien er-
fasst werden sollen, unter Beachtung quantitatiret/oder qualitativer Ansatze im Untersu-
chungsdesign. Ist die Datenerhebung erfolgt, massvdrliegende Datenmaterial entsprechend
aufbereitet, ausgewertet und interpretiert werdzie. vorliegenden Ergebnisse sollten dann an
die Betroffenen kommuniziert werden, so z.B. Ubeedback-Verfahren und eine Diskussion
Uber notwendige Veranderungen. Abschlie3end béstestich an, auch die Erhebungsform selbst
zu reflektieren, auf Ebene einkletaevaluation Die grundlegende Herausforderung besteht da-
rin, der komplexen sozialen Realitat Genlige zuuth fir Transparenz zu sorgen. Daher emp-
fiehlt es sich dieses theoretisch, konzeptionetiegéhen als Orientierungsrahmen zu nutzen, der
betriebsindividuell ausgestaltbar und erweiterbatsprechend der eigenen Bediirfnissé’{st.

Die Wertschopfungsorientierung im Kontext einer mjitativen und qualitativen Nutzenstiftung
fur alle Anspruchsgruppen, die Partizipation detavbieiter und die Strategieorientierung stellen
Grundsétze fiir ein nachhaltiges HRM d&rDaher sollten diese Grundséatze auch in der Gestal-
tung eines Personalentwicklungscontrolling fur Wieterstitzung der systematischen PE Be-
ricksichtigung finden. Der Transfer der Theorialia betriebliche Praxis erfordert eine Denk-
weise in eine pragmatisch, flexible Richtung, da Blemat der Nutzerorientierung im Kontrast

zu dem Postulat der methodischen Sauberkeit dbebse entstammt namlich zundchst einem

1% yvgl. Witten 2008, S. 702 f.
197vgl. Freimuth/Meyer 1997, S. 182 ff.
198 y/gl. Zaugg 2009, S. 29



53

Bezugssystem, dercientific communitydas mit dem Anliegen der Betroffenen nicht a mprio
iibereinstimmen musdg? Das bedeutet, dass, wie riickblickend schon festifesiurde, die
maoglichen Sollkonzeptionen an den individuell edfentichen und gewtinschten Handlungsrah-
men angepasst werden konnen, um ein handlungs&Rigesonalentwicklungscontrolling be-

triebsindividuell zu konstruieren.

6.2 Fazit und Zusammenfassung

Die Bedingung, in einem sich standig a&nderndem Whdgieren zu kdnnen und nicht lediglich
reagieren zu miissen, ist zugleich das Erfordeifinisstrategisches Denké?. Bedingt durch
steigende Anforderungen an ein motiviertes undifigiattes, durch Mitarbeiter zur Verfiigung
gestelltes Personalvermdgen, gewinnt auch die digthm Anpassung, respektive Entwicklung
an Bedeutung und wird zur origindren Aufgabe des@elwirtschaft’’ ,Die Bedeutung im-
materieller Ressourcen und damit des intellektnelapitals hat in den letzten Jahrzehnten zu-
genommen. Das Humankapital ist Bestandteil diesenateriellen Kapitals und reprasentiert
einen wesentlichen Teil der Differenz zwischen Madad Buchwert von Unternehmeff*Die
systematische Entwicklung von Kompetenzen im Rahd@nPE beféahigt zu wertschépfender
Arbeit, wie sie die Markt- und Wettbewerbssituati@riangt und ist zugleich selbst wertschop-
ferischer Prozes®® Damit tragt sie zur Umsetzung der wertschépfurigatierten Personalstra-
tegie bei. Die PE stellt einen in die Zukunft gbteten Prozess dar und ist langfristig ausgerich-
tet, weil die verfolgten Interessen seitens deerbgsengruppen der PE grof3tenteils erst in der
Zukunft vollends befriedigt werden koénn#d. Daher ist eine strategieorientierte und —
umsetzende Ausgestaltung der Aktivitdten von BadeutAngenommen alle Unternehmensres-
sourcen, wie Grundstiicke, technisches Wissen,fiigties Personal oder aber auch die Unter-
nehmenskultur, stinden jedem Unternehmen in gleidhiteund Weise zur Verfiigung, entspre-
chend einem perfekt funktionierendem Faktormar&fjrdergaben sich keine Wettbewerbsvor-
teile. Kann jedoch eine vorteilhafte Ressourcertfposidurch beispielsweise asymmetrische
Informationsverteilung erlangt werden, dann ergilsh fir das betreffende Unternehmen eine
vorteilhafte Wettbewerbsposition. Mit diesem Gedargang kann das ressourcen- und wert-
schopfungsorientierte strategische Vorgehen klasgétnwerden. Somit lassen sich Unterneh-

men mit gezielten strategischen Konzepten und titi@sentscheidungen Uber interne Res-

19vgl. Freimuth/Meyer 1997, S. 187
20y/gl. Lang 2000, S. 19

21y/gl. Ortner et al. 2002, S. 225

292 gchulte 2012, S. 97

23y/gl. Thom 2009, S. 59

24ygl. Pawlik 1995, S. 26
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sourcen relativ zum Markt positionieren, um mitsdgien VVorgehen hohe Ertrage zu erzielen. Da-
bei sollten Schwéachen und Stéarken reflektiert in Batscheidungsprozess einflieRen. Mal3geb-
lich hangt der dadurch erlangte Vorteil von deinadtt Konkurrenz und deren strategischen Auf-
treten alf>® Benotigt wird hierbei ein Controlling der Aktivign, welches die notwendigen In-

formationen stellt und aktives Steuern ermdglicht.

Eine nachhaltig ausgerichtete PE kann vielfaltig \&ertschopfung beitragen, indem sie intel-
lektuelles Kapital generiert und die Produktivitétr Mitarbeiter steigert. Ferner hat sie Anteil
daran, die angestrebten Kompetenzprofile zu veheirkn und ebenso an der Unternehmens-
entwicklung mitzuwirkerf® Die Forderung nach Transparenz in der Diskussiorden Wert-
beitrag von PE hat sich in den letzten Dekaden kaerdndert. Dennoch tauchen nur wenige
tiefgreifende Konzepte zu einem spezifischen Peadsotwicklungscontrolling in der Literatur
auf, die einen Bezugsrahmen fur die Anforderungesyltierend aus dem PE-Prozess, bieten. Es
werden oft Investitionen getéatigt, bei denen ddolgrerst im Nachhinein ersichtlich wird, weil
es an Operationalisierungen fehlt. Ebenso kritigelstarken in der kausalen Wirkung nicht
nachvollziehbare Mal3nahmen und Verfahren diesesh@hen. Dabei fehlen haufig entschei-
dungsunterstitzende Verfahren, welche es dem P&nateortlichen ermdglichen die Steuerung
seines Bereichs, zur Steigerung des Wertbeitraggdamit den Unternehmenserfolg, zu verbes-
sern®®” Obwohl hohe Personalkosten und sich andernde dfafebren zu einer gezielten Op-
timierung der PE drangen, damit die Ressource Ralrsds wettbewerbsentscheidender Faktor
genutzt werden kann, sind praxisnah nur wenige t#&eszur derartigen Gestaltung der PE zu
verzeichnerf’® Die Analyse des Sollkonzepts im Personalentwidiseontrolling und dessen
Herausforderungen, sowie die Nutzeneruierung @drettretenden Modelle zur Umsetzung der
Strategieorientierung zeigen, wie ein ausdiffereries Controlling im Bereich der PE, unter
Beriicksichtigung der aufgefihrten Faktoren, Nutséfiend und unterstitzend zum Einsatz
kommen kann. Dabei erfiillt es diverse Anforderunpersichtlich Optimierung, Lenkung und
Legitimation der PE im Kontext der Strategie. Fernietet sich die Moéglichkeit, die Denkhal-
tung in individueller Auspragung zielgerichtet flie eigenen betrieblichen Bedurfnisse zu kon-
struieren und einzusetzen. In der Zukunft bleibhaifen, dass auf diesem Gebiet zielgerichtet
geforscht wird, um die Wege zur praxisinduziertanddtzung etwaiger Erkenntnisse theoretisch

fundiert zu ebnen.

25 y/gl. Ridder/Bruns 2002, S. 103 f.

208 y/gl. Zaugg 2009, S. 32

27y/gl. Schneyder 2007, S. 56 f.

28 \/gl. Fellenstein 1996, S. VIl und Schwertner 2083305
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Anhang 1: Die Implementierungsmatrix der PE-BSC

Strategisches Ziel

lessgrofie V

brgabe/ Auspragung

Finanzielle Personalentwicklungs- Gesamtkosten PE |Kosten um 10 % senken
Perspektive kosten senken
Relation interner 1:3/2:3 oder anderes
Zu externern Verhéltnis
Trainer
Kosten externer Max. x €/Tag
Trainer
Beitrag steigern Zahl der Uber- Mind. 90%, Abschlussnote
nommenen 2,5 und bessere
Azubis
Produktive Mind. 10% der Ausbildungs-
Leistung der kosten senken
Azubis
Zahl der intern Mind. 2/3 intern & 1/3 extern
besetzten FK
Anzahl der Anrufe [Max. 10% aller Schulungs-TN
der EDV-User max. 5 % nach erfolgter
beim Helpdesk Schulung
Kunden- Ausgewogenes Personal- |MA-Zufriedenheit MA-Zufriedenheitsindex
perspektive portfolio um 5 % steigern
MA-Motivation MA-Motivationsindex
um 5% zu Vorjahr steigern
Treffen von Kunden- Anzahl gebuchter [85%; von 75% im Vorjahr
bedurfnissen Kurse im auf mind. 80% steigern
Bildungsprogramm
Anzahl geanderter |35%; von 45% auf mind. 40%
Kurse aufgrund senken
Aussagen im
Bildungscontrolling
Verweildauer 10% nach 3 Monaten
nicht vermittelt
Ubernommener
Azubis am Markt
Prozess- Potenzialanalyse der MA [Befragung/ 80% gut Bewertung auf Basis
perspektive Beurteilung des von Schulnoten und 5%
Vorgesetzten Potenziale identifiziert

Schneller Zugang zu
Weiterbildung

Dauer vom Antrag
auf WB bis WB

Max. 1 Monat

Dauer Trainer-
erstgesprach bis
Entscheidung

Max. 2 Wochen

Zeitaufwand der PE-
MalRnahmen reduzieren

Dauern der
MalRnahmen

Max 3 Tage je Seminar




Vil

Strategisches Ziel

lessgrofie

V

pbrgabe/ Auspragung

organisierten Lernens

von Selbstlern-

Lern- & Aktualitat des Wissens W eiterbildungs- W eiterbildunsgindex um 5%
Entwicklungs- index zum Vorjahr erhdhen
perspektive Erhdhung des selbst- Zahl der Ausleihe |Nutzung durch MA von 10%

auf 30 % p.a. steigern

zulassungen

programmen
MA Einbindung in die PE | Themen- Anzahl Vorschlage pro Jahr
vorschlage
Steigerung der Zahl der Von 75% auf 80% erhdhen,
Internationalisierung Sprachkurse auf 3 Fremdsprachen
erweitern, 30% der MA
international téatig
Zahl der je Partnerland 1 Seminar p.a.
internationalen
Veranstaltungen
Zahl 2 MA je Partnerland
internationaler
Austausch-
programme
in-the-job
Steigerung der Zahl der Von 30% auf 50% steigern
Lernqualitat in der frihzeitigen
Ausbildung Prifungs-

Zahl der Kontakte
mit Hightech
Themen in der

Ausbildung

Pflichtaufenthalte fiir 100%
der Auzubis realisieren

Anhang. 1: Die Implementierungsmatrix der PE-BSC

(Quelle: modifiziert entnommen aus B&ck011, S. 438 ff.)
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Anhang 2: Beispiel einer Kapitalwertmethode

Annahmen fiur die PersonalentwicklungsmalRnahme:ejBrs Seminar®
= Die Anfangsauszahlungen wurden mit 2.370 € detinier
= Die erwarteten Einnahmetberschisse ergeben siclidaréh den gesunkenen Ersatzy
sonalbedarf in den Periodentt; (Einarbeitungsphase2.500€; absolute Nutzungspha
t, 5.000€; Phasen der Uberholung durch neue Techiediogt, 2.700€).

= Es wird angenommen, dass nach vier Jahren einaeterBddungsmalinahme in dies¢

Bereich notwendig ist.

Berechnung des Kapitalwertes dieser PersonalentwigkmalRnahme:

1 2 3 4

a a

— a a
KW = -a0+ (1+k)1 * (1+k)2 * (1+k)3 * (1+k)*

25001 50002 17503 950%
+ + +

KW = '2370€+ (1+0’1)1 (1+0,1)2 (1+0,1)3 (1+0'1)4

KW =5.998,62€

KW = Kapitalwert
a0 = Anfangsauszahlung
at = erwartete Einnahmeuberschiisse im Zeitpunkt

k = Kalkulationszinssatz (hier angenommen o)

Aufgrund der Tatsache, dass der Kapitalwert digsgmicklungsmalinahme einen positiy
Wert angenommen hat, ist die Durchfliihrung diese¢erAative vorteilhaft. Ferner misste
die Kapitalwerte der tbrigen Alternativen verglesoh Tragen alle ein negatives Vorzeichen s
sie auch alle abzulehnen, da die zu erwartendeezaisien Einnahmetberschisse die Anfa

er-

|SE

en
an
bind

ngs-

auszahlungen nicht Gbersteigen.

Anhang. 2: Beispiel einer Kapitalwertmethode
(Quelle: modifiziert entnommen aus Becker 2014 ()
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