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In vielen Unternehmen werden bereits Instrumente
des Personalcontrollings eingesetzt oder zumindest HR
Kennzahlen ermittelt. Doch vielfach handelt es sich dabei
um quantitative Messgroflen, die dabei erhoben werden.
Die Soft Facts der Personalarbeit — wie zB die Motivation
und Zufriedenheit der Mitarbeiter, das Betriebsklima, die
Innovationsfahigkeit oder auch die Kompetenzen der
Mitarbeiter — bleiben oft auf der Strecke, weil sie zumeist
nur schwer quantifizierbar und nur mit viel Aufwand er-
hoben werden konnen. Dieser Artikel soll Thnen ein paar
Ideen und Tipps geben, wie auch die soften Faktoren im
Rahmen eines qualitativen Personalcontrollings sichtbar
gemacht werden konnen.

1. Der Unterschied zwischen qualitativem
und quantitativem Personalcontrolling

Qualitative Messgroften werden vor allem im strategischen Per-
sonalcontrolling verwendet, wahrend im operativen Personal-
controlling meist mit quantitativen GréRen gearbeitet wird. Der
Blick istim qualitativen Personalcontrolling daher nicht nur nach
innen, sondern auch nach auflen gerichtet und bezieht Umwelt-
faktoren des Unternehmens mit ein, der Zukunftshorizont ist wei-
ter gefasst als im quantitativen Personalcontrolling. Zielgruppe
ist in erster Linie das mittlere und obere Management, es geht
mehr um die Darstellung von Starken und Schwéachen sowie von
Chancen und Risiken. Der Formalisierungsgrad ist eher gering,
es geht weniger um die Details als vielmehr um die Trends.

Im operativen Personalcontrolling hingegen wird - wie schon
erwahnt - der Fokus eher auf quantitative MessgroRen gelegt,
die Kosten-Leistungs-Betrachtung bzw Aufwand und Ertrag ste-
hen im Vordergrund. Meist gibt es in den dazugehdrigen Reports
viele Details, der Formalisierungsgrad ist eher hoch und die Ziel-
gruppe sind das untere und mittlere Management.

Qualitative Daten sind zum Beispiel die Zufriedenheit und
die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
Kenntnisse, Fahigkeiten und Kompetenzen, das Betriebsklima,
die Innovationskraft und -bereitschaft eines Unternehmens so-
wie generell Bildungsdaten. Eine Bewertung von qualitativen
Daten erfolgt meist anhand einer Likert Skala, was zB eine flnf-
teilige Skala im Schulnotensystem sein kann (aber nicht sein
muss, auch anderen Skalierungen sind natirlich méglich).

2. Messen von Motivation und Zufriedenheit

Ein Fokus im qualitativen Personalcontrolling liegt hdufig im
Messen der Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter im
Unternehmen. Es gibt nur wenige Instrumente, mit denen ein
Messen direkt moglich ist. Dies sind vor allem das Mitarbei-
tergesprach oder eine Mitarbeiterbefragung, wo zB Informa-
tionen liber Fihrungsverhalten, Zusammenarbeit, Betriebs-
klima, Zufriedenheit etc abgefragt werden kénnen. Auch ein
360 Grad Feedback kann direkt Auskunft tiber Motivation und
Zufriedenheit der Mitarbeiter geben, ebenso ein direktes Feed-
back durch die Mitarbeiter und/oder den Vorgesetzten sowie
Austrittsgesprache mit ausscheidenden Mitarbeitern. Einfache
Stimmungsbilder eignen sich ebenfalls, um eine direkte Aus-
sage treffen zu konnen.
Indirekt kann tiber zahlreiche Faktoren auf die Motivation und
Zufriedenheit der Mitarbeiter geschlossen werden, allerdings
sind keine direkten Rickschliisse zulassig. Ein paar Beispiele:
= So kann eine hohe Fehlerquote auf eine mangelnde Motiva-
tion der Mitarbeiter hinweisen, allerdings auch auf eine zB feh-
lerhafte Einstellung einer Maschine.

= Auch eine geringe Kundenzufriedenheit ldsst indirekt Rick-
schllisse zu. Unmotivierte oder unzufriedene Mitarbeiter las-
sen ihre Unzufriedenheit auch haufig Kunden spiiren, wie wir
vielleicht schon alle einmal in einem Restaurant oder Hotel er-
lebt haben. Auch ein schlechtes Betriebsklima ist meistens fiir
Kunden splrbar. Dies wirkt sich dann beispielsweise in einer
Kundenbefragung aus. Es kann aber auch sein, dass die Pro-
dukte fehlerhaft oder der Service schlecht sind und deshalb
der Kunde eine schlechte Bewertung abliefert. Deshalb ist
auch wieder nur ein indirekter Zusammenhang herstellbar,
aufder man fragt direkt danach.

= Die Mitarbeiterbefragung ist zwar ein direktes Instrument
zum Messen von Motivation und Zufriedenheit. Die Beteili-
gungsquote bei freiwilligen Befragungen lasst jedoch eben-
falls Riickschliisse zu. Mitarbeiter, die motiviert sind und An-
derungen herbeifiihren wollen, nehmen eher daran teil als un-
motivierte, die schon resigniert oder sogar innerlich gekiindigt
haben. Es kann jedoch auch sein, dass die Befragung mitten
in der Urlaubszeit stattgefunden hat und deshalb die Beteili-
gungsquote gering ist, daher ist auch wieder nur ein indirekter
Rickschluss moglich.
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= Auch die Anzahl der Teilnehmer bei Firmenevents wie zB der
Weihnachtsfeier oder eines Sommerfests lasst indirekte Aus-
sagen zu, ebenso die Bereitschaft Uberstunden zu machen
oder die Empfehlung von Mitarbeitern bei der Stellenbeset-
zung. Zufriedene Mitarbeiter empfehlen das Unternehmen we-
sentlich haufiger weiter als unzufriedene.
Eine Besonderheit bei der Messung von Motivation und Zufrieden-
heit stellen die Fluktuationsrate und die Krankenstandsrate dar.
Die Fluktuationsrate wird oft in Zusammenhang mit der Zufrie-
denheit der Mitarbeiter gesehen, weil unzufriedene Mitarbeiter
das Unternehmen wesentlich haufiger verlassen als zufriedene.
Allerdings muss beachtet werden, dass die Fluktuationsrate hau-
fig nur einmal im Jahr erhoben wird und somit relativ ,,alte“ Infor-
mationen beinhaltet. Wenn ein Mitarbeiter von sich aus kiindigt,
gehen haufig ein paar Monate der Jobsuche voraus, davor liegt
eine meist intensive Zeit der Neuorientierung, davor fiel die Ent-
scheidung, sich beruflich zu veréandern und erst davor liegt meist
eine Zeit der Unzufriedenheit. Dies ist natiirlich eine sehr allge-
meine Darstellung. Man sollte sich nur dessen bewusst sein, dass
zwischen der Ursache der Unzufriedenheit und dem tatsachlichen
Austritt oft viele Monate liegen kénnen (aber nicht missen).
Die Krankenstandsrate lasst ebenfalls einige Interpretations-
spielraume zu. Wenn diese hoch ist, lassen sich zB folgende De-
tailauswertungen und Analysen machen. Wichtig ist dabei, még-
lichst immer die Ursachen zu ermitteln, denn dann lassen sich
die Problemfelder meist leichter beheben.
= Auswertung nach Abteilungen, Bereichen, Standorten, Be-
rufsgruppen, Beschaftigungsgruppen etc. Gibt es hier Auffal-
ligkeiten, lasst sich das Problem eingrenzen.

= Trendanalyse: Ist die Quote traditionell hoch oder hat sie sich
in den letzten Monaten/Jahren erhéht?

= Saisonale Auswertungen: Erhohte Krankenstandsraten in den
Wintermonaten konnen beispielsweise eine Grippewelle wi-
derspiegeln, was so gut wie keinen Zusammenhang mit der
Motivation hat. Hier kdnnte eine Losung sein, kostenlose Grip-
peimpfungen anzubieten. Ein Unternehmen stellte allerdings
zB fest, dass es in den Sommermonaten vor allem bei teilzeit-
beschéftigten Frauen einen erhéhten Krankenstand gab. Auf-
grund weiterer Analysen wurde festgestellt, dass zahlreiche
Eltern, allen voran die weiblichen Beschaftigten, Probleme
mit der Kinderbetreuung im Sommer hatten. Nachdem der
Urlaub verbraucht war, meldeten sich die Mitarbeiterinnen
krank, um die Kinder zu beaufsichtigen. Die Losung war, dass
das Unternehmen proaktiv Kinderbetreuungsmaoglichkeiten in
den Sommerferien anbot. Das Ergebnis war nicht nur ein Sin-
ken der Krankenstandsrate bei dieser Beschaftigtengruppe,
sondern ein allgemeiner Anstieg der Mitarbeiterzufriedenheit.
Diese MaRnahme wurde dann ebenfalls im Rahmen des Em-
ployer Brandings verwendet, um als attraktiver Arbeitgeber
wahrgenommen zu werden.

= Dauer des Krankenstands: Kiirzere Krankenstdnde weisen
eher auf ein Motivationsproblem hin als l[dngere. Auch hier ein
Beispiel von einem Unternehmen, welches mit vielen Kurzzeit-
krankenstanden zu kdmpfen hatte, die laut Wahrnehmung der
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Fihrungskrafte auf ein Problem mit der Motivation und Zufrie-
denheit der Mitarbeiter schlieRen lassen. Der Vorgesetzte einer
Abteilung fiihrte nach jedem Krankenstand ein Gesprach mit
dem jeweiligen Mitarbeiter und gab ihm Informationen, wer
fir ihn eingesprungen war, was er versaumt hatte und welche
Informationen weitergegeben wurden. Jedes Mal nach einem
Krankenstand musste somit der jeweilige Mitarbeiter zu einem
Gesprach mit dem Chef, was viele, die aus Motivationsgriinden
einfach krankgeschrieben waren, zum Umdenken brachte. Na-
turlich ist diese MaRnahme nur bedingt méglich und kann erst
nach griindlichem Abwiegen der Vor- und Nachteile eingefiihrt
bzw ausprobiert werden.

= Analyse der Wochentage bei Kurzzeitkrankenstédnden: Gibt
es Auffalligkeiten bei den Wochentagen? Sind die Mitarbeiter
etwa haufig an einem Montag, Freitag oder an einem Zwickel-
tag/Fenstertag krank, lasst dies eher den Riickschluss auf Un-
zufriedenheit zu.

= Sind hingegen Mitarbeiter hoheren Belastungen ausgesetzt
oder gibt es einen Zusammenhang mit Arbeitsunfallen, wer-
den wieder ganz andere Maflnahmen notwendig, die wahr-
scheinlich wenig mit Zufriedenheit und Motivation der Mit-
arbeiter zu tun haben werden.

Wichtig ist auch, die richtigen Fragen zu stellen, um einerseits

die Ursachen zu ermitteln und somit die richtigen Lésungen vor-

zuschlagen. Es geht nicht darum, die Fluktuationsrate oder den

Krankentand zu senken. Es geht viel mehr darum, herauszufin-

den, warum diese Werte auffallig hoch sind und auf welche Pro-

bleme dies zurtickzufiihren ist. Erst dann kdnnen die richtigen

MaRnahmen abgeleitet werden.

3. Bildungscontrolling

Ein weiterer Bereich des Personalcontrollings, in dem sehr viel
mit qualitativen Daten gearbeitet wird, ist das Bildungscontrol-
ling. Bildungscontrolling umfasst laut Definition die Planung,
Kontrolle und Steuerung von Bildungsprozessen und sollte un-
bedingt einen strategischen Stellenwert im Unternehmen haben.
Die Besonderheiten von Qualifikationsdaten sind, dass sie einem
standigen Wandel unterliegen, nicht vollstdndig und auch nicht
vollstandig objektiv erhoben werden konnen. Nicht alle Qualifi-
zierungen der Mitarbeiter sind dem Unternehmen bekannt, eine
Schwierigkeit liegt auch darin, den Zuwachs an Kompetenzen zu
messen, vor allem bei on the job Qualifizierungsmaftnahmen.
Der Bildungsprozess beginnt mit der Qualifizierungspla-
nung, wo man sich folgende Fragen stellen sollte:
= Was sind die wesentlichen strategischen Herausforderungen
fiir das Unternehmen?
= Welche Qualifikationen und Kompetenzen miissen aufgrund
dessen im Unternehmen vorhanden sein und in welche muss
das Unternehmen investieren?
Im nachsten Schritt werden in der Bildungsbedarfsanalyse die
geplanten Qualifikationen und Kompetenzen mit den vorhan-
denen der Mitarbeiter verglichen und auf Basis dessen konkrete
MaRnahmen fiir die Qualifizierung abgeleitet. Eine Gegenliber-
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stellung der fachlichen Qualifikationen ist meist einfach. Es sol-
len jedoch auch bei der Methoden- und der Sozialkompetenz
Qualifikationen vermittelt bzw erworben werden, die jedoch we-
sentlich schwerer zu messen sind. Diese werden haufiger in Mit-
arbeiterbeurteilungen und/oder Feedbackgesprachen erhoben,
wo man sich meist Likert Skalen zur Bewertung bedient.

Anschlieend werden die Maflnahmen auf die einzelnen Mit-
arbeiter hinuntergebrochen und die jeweiligen MaRnahmen aus-
gewahlt bzw konzipiert und entwickelt. Es erfolgt die Organi-
sation und Durchfiihrung und zuletzt die Evaluierung und der
Transfer. Im Rahmen der Evaluierung werden haufig Feedback-
bbégen verwendet, die entweder unmittelbar nach der Qualifizie-
rungsmaflnahme oder einige Zeit spater von den Teilnehmern
ausgefiillt werden. Dabei werden typischerweise Fragen zum In-
halt und zu den Methoden der MaRnahme, zum Trainer, zur Ver-
wendbarkeit der Inhalte im Berufsalltag sowie zu den Seminar-
rdumlichkeiten gestellt.

Eine besondere Schwierigkeit stellt meist der abschlieRende
Transfer des Gelernten in die Praxis dar. Ein chinesisches Sprich-
wort von Tschuang-tse bringt es auf den Punkt: ,Dschu Ping Mau
gab sein ganzes Vermégen dafiir hin, von Meister Schi Li Yi das Dra-
chentéten zu erlernen. Nach drei Jahren war er in dieser Kunst be-
wandert, doch es gab nirgends die Gelegenheit seine Geschick-
lichkeit zu zeigen.“ Doch nicht nur die Vermittlung der falschen
Inhalte, sondern auch der gefiihlte Zeitmangel nach einer Qua-
lifizierungsmaRnahme bzw die Angst und Unsicherheit, etwas
Neues auszuprobieren, werden als grofie Schwierigkeiten beim
Transfer genannt. Wichtig ist, TransfermalRnahmen bereits bei
der Konzeption der QualifizierungsmaRnahme entsprechend zu
beriicksichtigen. Je realistischer verwendete Methoden wie zB
Ubungen, Fallbeispiele oder Rollenspiele sind, desto besser ge-
lingt der Transfer. Auch die Vereinbarung von Zielen vor der Maf3-
nahme kann helfen, das Gelernte in den Berufsalltag umzuset-
zen. Gesprache mit der Fiihrungskraft, Prasentationen und/oder
Diskussionen in einem Abteilungsmeeting oder die Weiterver-
mittlung des Gelernten an die Kollegen sind ebenfalls MaRnah-
men, um sich auch nach der Qualifizierungsmafnahme mit den
Inhalten auseinanderzusetzen.

Was meistens schwierig ist, ist den Erfolg der Qualifizierung
zu messen. Hier kdnnen Kompetenzbewertungen etwa in einem
jahrlichen Mitarbeitergesprach helfen. Durch die Qualifizierungs-
maRnahme sollte ndmlich auch Zuwachs an Kompetenzen ge-
lingen. Darlber hinaus kénnen die Kosten von zB einem Semi-
nar dem Nutzen des Trainings gegeniibergestellt werden, auch
wenn es nur eine Schatzung ist. Die Kosten lassen sich meist ein-
facher erheben, neben dem Preis des Trainings sollen auch die
Kosten flr die Bedarfsermittlung, der Vorbereitung und Organi-
sation, der Infrastruktur sowie die Personalkosten eingerechnet
werden. Bei der Nutzenermittlung kann man beispielsweise den
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Beitrag zur Reduktion von Kosten schatzen (zB von Ausschuss,
Verringerung von Lieferproblemen, Kundenreklamationen oder
Uberstunden), den Beitrag zur Senkung von Fehl- und/oder Fluk-
tuationskosten, den Beitrag zur Entlastung des Vorgesetzen oder
von Kollegen oder auch Beitrage zur Steigerung der Produktivitat
wie zB schnellere Auftragsabwicklung etc.

4. Personalrisiken

Eine weitere Moglichkeit, um das qualitative Personalcontrol-

ling aufzuwerten, wére die Absicherung von Personalrisiken, von

denen man sechs unterscheiden kann:

= Austrittsrisiko: ,Wie grof} ist das Risiko, dass Schliisselperso-
nen das Unternehmen verlassen?“

= Engpassrisiko: ,Habe ich die richtigen Mitarbeiter mit den
richtigen Qualifikationen jetzt und in Zukunft?“

= Anpassungsrisiko: ,Kénnen alle Mitarbeiter den Veranderun-
gen im Unternehmen folgen?“

= Motivationsrisiko: ,Wie motiviert sind meine Mitarbeiter?“

= |oyalitatsrisiko: ,Wie grof ist das Risiko, dass sich die Mit-
arbeiter nicht vertragsgemaf verhalten?“

= Legislativrisiko: ,Wie groR ist das Risiko, dass der Gesetzgeber
(unerwartete) Anderungen in der Gesetzgebung und Recht-
sprechung vornimmt?“

Eine Einschatzung aller oder einzelner dieser Risiken kann eben-

falls dazu beitragen, das qualitative Personalcontrolling auf-

zuwerten und dem Management wertvolle Informationen zu

liefern.

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass das qualitative
Personalcontrolling einen wichtigen Stellenwert im gesamten
HR Controlling darstellen sollte. Viele Faktoren von Mitarbeitern
wie zB Zufriedenheit, Motivation, Engagement oder die Kompe-
tenzen, Uber die sie verfiigen, sind nicht nur schwer messbar,
sondern eigentlich nur beobachtbar und kénnen durch Metho-
den des qualitatives Personalcontrollings zumindest sichtbar
und damit bewertbar gemacht werden.
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