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Vorwort

Aktuelle und relevante Informationen sind wichtig fiir jede Ent-
scheidungsfindung. Das gilt besonders fiir alle Entscheidungen, die sich
auf die Menschen in Unternehmen auswirken. Aus diesem Grund fiihrt
die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V. empirische Untersu-
chungen durch, die Entscheidern im Personalmanagement aktuelle und

relevante Informationen zu Fachthemen liefern.

Vor Thnen liegt ein Ergebnisbericht aus der Studienreihe , Ten-
denzbefragungen”. Fiir diese Reihe werden regelmifiig Personalver-

antwortliche zu aktuellen personalpolitisch relevanten Themen befragt.

Die Aussagekraft der Ergebnisse einer solchen empirischen Un-
tersuchung hingt entscheidend von der Beteiligung an der Untersu-

chung ab. Unser Dank gilt daher allen Teilnehmern an dieser Befra-

gung.'

Wir bedanken uns besonders bei den Mitgliedern des DGFP-
Expertenkreises ,Human Capital Management” fiir ihre wichtigen

Hinweise zur inhaltlichen Gestaltung des Fragebogens.

Diisseldorf, Juni 2005

' Um der besseren Lesbarkeit Willen wird im Text auf geschlechtsspezifische Funktions-
und Personenbezeichnungen verzichtet.
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1 Einleitung

,Humankapital” ist das Unwort des Jahres 2004. Viele Kom-
mentare sehen in dieser Wahl ein inhaltliches Missverstindnis. Wir
vermuten, dass die Unschérfe des Begriffs dazu beigetragen hat — fiir
uns eine Bestdtigung, weiterhin intensiv an dem Thema Humankapital
zu arbeiten und zu fragen, was die Personalmanager eigentlich mit die-

sem Begriff verbinden:

Worin zeigt sich der Wert des Humankapitals? Mit Hilfe welcher
Indikatoren ldsst sich der Wert des Humankapitals ermitteln? Und wel-
che Mafinahmen sind dazu geeignet, den Wert des Humankapitals zu

steigern?

Diese Fragen sind der Ausgangspunkt fiir die jiingste Befragung
der DGFP e.V.. Ein Ziel dieser Untersuchung ist es, die Erfahrung von
Personalexperten bei der Erstellung eines Humankapital-Konzeptes zu
berticksichtigen. Der DGFP-Expertenkreis ,Human Capital Manage-
ment” arbeitet an diesem Konzept, die Struktur des vorliegenden Er-
gebnisberichtes orientiert sich daran™ Zunéchst geht es um das intuitive
Grundverstiandnis von Humankapital in der Personalmanagement-
Praxis. Anschlieflend werden Indikatoren fiir den Wert des Humanka-

pitals und Mafinahmen zur Wertsteigerung identifiziert.

Dartiber hinaus mochten wir Erkenntnisse tiber den Status quo
der Humankapital-Bewertung in den Unternehmen gewinnen: Werden
die Ideen und Konzepte, die aktuell in der Wissenschaft, in Fachzeit-
schriften und auf Fachtagungen intensiv diskutiert werden, bereits
praktisch umgesetzt? Was motiviert die Unternehmen dazu, sich mit

diesem Thema zu befassen? Oder was hilt sie davon ab?

* Die Ergebnisse werden voraussichtlich im Friihjahr 2006 in der DGFP-Schriftenreihe
PraxisEdition veroffentlicht. Ndhere Informationen zu dieser Reihe finden Sie unter
www.dgfp.de/praxisedition.
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2 Methodischer Hintergrund
2.1 Vorgehen

Im April 2005 wurden 613 Mitglieder der iiberregionalen Erfa-
Gruppen der DGFP e.V.' per E-Mail zu einer anonymen Online-

Befragung eingeladen. Der Befragungszeitraum umfasste zwei Wochen.

2.2 Befragungsteilnehmer

60 Fragebogen konnten ausgewertet werden. Das entspricht ei-

ner befriedigenden Riicklaufquote von 10%.

Obwohl sich Unternehmen aller GrofSenklassen an der Untersu-
chung beteiligt haben, sind grofie Unternehmen in der realisierten Stich-
probe — im Vergleich zur Grundgesamtheit aller DGFP-Mitglieds-
unternehmen - {iberreprisentiert. Kleine Betriebe mit weniger als 50
Mitarbeitern haben nicht an der Befragung teilgenommen (vgl. Abbil-

dung 1).

Realisierte Stichprobe B Grundgesamtheit
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Abb. 1: Die untersuchten Unternehmen nach Anzahl der Mitarbeiter

*Erfa steht fiir die Erfahrungsaustauschgruppen der DGFP e.V. Die Teilnahme an diesem
Erfahrungsaustausch von Personalverantwortlichen ist an die Mitgliedschaft in der
DGFP e.V. gebunden. Befragt wurden die tiberregionalen (Ier- und Iler-) Erfa-Gruppen.
Um Verzerrungen in der Stichprobenstruktur zu vermeiden, wurde je Unternehmen nur
ein Erfa-Mitglied eingeladen.
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Bis auf das Druck- und Verlagsgewerbe und die Kunststoffver-
arbeitende Industrie sind alle Branchen in der Untersuchung vertreten.
Die Verteilung in der realisierten Stichprobe entspricht weitgehend der-
jenigen in der Grundgesamtheit. Lediglich die Branchen Maschinen-/
Fahrzeugbau und Energie sind in der Stichprobe tiberreprasentiert (vgl.
Abbildung 2)." In die Kategorie ,Sonstige Branche” fallen u.a. Biotech-

nologie, Papiererzeugung, Mineralol und Gesundheit.

Realisierte Stichprobe M Grundgesamtheit
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Abb. 2: Die untersuchten Unternehmen nach Branchenzugehorigkeit

In mehr als der Halfte der Félle wurde der Fragebogen vom Per-
sonalleiter ausgefiillt (vgl. Abbildung 3). Als , Sonstige Funktion” wur-
den angefiihrt: Leiter Competence-Center HR, General Manager, Perso-

naldirektor und Manager Personalcontrolling.

* Bei der Darstellung der Branchenverteilung in der Grundgesamtheit handelt es sich um
eine Nédherung, weil die Klassifizierung nicht mit derjenigen in der Befragung identisch
ist.
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Abb. 3: Die Befragungsteilnehmer nach Funktion
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3 Ergebnisse

3.1 Humankapital — Intuitives Begriffsverstindnis

Was verbinden Personalmanager eigentlich mit dem Begriff
Humankapital? Worin genau zeigt sich der Wert des Humankapitals in

einem Unternehmen?

Um auf diese Fragen eine Antwort zu finden, wurden die Befra-
gungsteilnehmern mit 40 Aussagen konfrontiert, die jeweils mit , Der
Wert des Humankapitals zeigt sich in...” beginnen.” Mit Hilfe einer fiinf-
stufigen Antwortskala konnten sie angeben, wie stark die jeweilige Aus-

sage ihrem Verstdndnis nach zutrifft.

Nach Auffassung der Befragten zeigt sich der Wert des Human-
kapitals primér in der Leistung und in dem Potenzial aller Mitarbeiter,
im gelebten Fiihrungsverhalten und in den Innovationen eines Unter-
nehmens. Aber auch den langfristigen 6konomischen Unternehmenser-
folg, das Management-Potenzial, die Fithrungsqualitit, die Motivation
der Mitarbeiter und die Qualitit ihrer Zusammenarbeit sowie die Att-
raktivitit des Unternehmens als Arbeitgeber verbinden die Untersu-

chungsteilnehmer mit dem Wert des Humankapitals.

Der kurzfristige wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens, die
Personalkosten bzw. das Einkommen der Mitarbeiter werden kaum mit
dem Wert des Humankapitals in Verbindung gebracht. Die Befra-
gungsteilnehmer sind eher nicht der Ansicht, dass sich der Humanka-

pital-Wert in einer monetédren oder einer Indexgrofie zeigt.

Die Abbildungen 4 bis 7 geben einen Uberblick iiber die einzel-

nen Ergebnisse.

° Grundlage fiir diese Liste von Aussagen ist die Diskussion im Expertenkreis.
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Der Wert des Humankapitals zeigt sich...

...in dem Potenzial aller MA [}
...in den Innovationen eines
Unternehmens u
im gelebten
9 n

Fihrungsverhalten

...in der Leistung aller MA

...in dem langfristigen .
dkonomischen UNserfolg

...in dem Potenzial
des Managements L]

...in der Motivation aller MA [

...in der Flihrungsqualitat
des Managements L

...in der Qualitat der Zu- n
sammenarbeit aller MA

Mittelwerte

...in der Attraktivitat [
als AG fiir Bewerber

1
(trifft nicht zu) (trifft vllig zu)

Abb. 4: Humankapital Begriffsverstandnis (I)

Der Wert des Humankapitals zeigt sich...

...im einheitlichen Fiihrungs- .
verstandnis des UNs

...in der Wertschopfung des
Unternehmens U

...in der Qualitét der Zu- .
sammenarbeit des Mgts

der Attraktivitat als .
AG fir Mitarbeiter

-..in der Motivation -
des Managements

...in der Leistung
des Managements

...in einem strategischen
Personalmanagement L]

...in der Bindung
der Mitarbeiter an das UN -

...in der Bindung n
der Manager an das UN

Mittelwerte

...im Unternehmensimage

1 5
(trfft nicht zu) (trfft vllig zu)

Abb. 5: Humankapital Begriffsverstandnis (II)

Der Wert des Humankapitals zeigt sich...

...im strategiegeleiteten
Handeln aller MA .

...im strategiegeleiteten
Handeln des Mgts. H

...in der Wertschopfung .
des Personalmanagements

...in dem mittelfristigen ™
dkonomischen UNserfolg

...in der Wertschatzung [}
der Kunden

...in der strategischen n
Ausrichtung des UNs

...in qualitativen Aussagen [

-..in effizienten -
Personalprozessen

...in der wirtschaftlichen u
Situation des UNs

Mittelwerte

...in den Wiederbe- [}
schaffungskosten fir MA

1 2 3 4 5
(trifft nicht zu) (trifft vllig zu)

Abb. 6: Humankapital Begriffsverstandnis (III)
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Der Wert des Humankapitals zeigt sich

...in der Wertschatzung
der Lieferanten

...in der Wertschatzung der
Shareholder

-..in der Investitionsbe-
reitschaft der Kapitalgeber

...in der Markt-/ Buchwert- n
differenz des UNs
...in den Bilanzkennzahlen L
...in den Personalkosten L
...im Einkommen
der Mitarbeiter U
...in einem Indexwert u
...in einer monetéren GroBe u 2
S
...in dem kurzfristigen [} g
Bkonomischen UNserfolg =
1 2 3 4 5
(trifft nicht zu) (trifft vllig zu)

Abb. 7: Humankapital Begriffsverstindnis (IV)

3.2 Indikatoren fiir die Messung des Humankapitalwertes

Indikatoren sind Kennzahlen, mit denen sich komplexe Sachver-
halte quantitativ abbilden lassen. Der Wert des Humankapitals ist so ein
komplexer Sachverhalt. Welche Indikatoren sind wichtig fiir die Mes-
sung des Humankapitalwertes? Welche dieser Indikatoren werden be-
reits in den Unternehmen ermittelt? Welche Indikatoren sind praktika-
bel?

Abgefragt wurden insgesamt 25 Indikatoren; Abbildung 8 gibt

einen Uberblick:*

Kompetenztriger Anteil kompetenter Mitarbeiter nach definierten MafSsta-
ben im Verhiltnis zum Soll-Wert fiir alle Mitarbeiter der
Belegschaftsgruppe

Mindestverweildauer der Anteil der Mitarbeiter, die ihre derzeitige Position fiir

Mitarbeiter eine definierte Zeitspanne ausiiben

Nachfolger fiir Anzahl der definierten Anwarter auf Schliisselpositionen

Know-how-Triger im Verhaltnis zu den Schliisselpositionen

° Vgl. DGFP e.V. (Hrsg.): Wertorientiertes Personalmanagement — ein Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg. Bielefeld 2004.
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Ortliche Mobilitit

Einsatzflexibilitit

Flexible Belegschaft

Auszubildende

Weiterbildungsquote

Passung von Leistung
und Anforderung

Leistungstriger-Portfolio

Potenzialstarke fiir
Fithrungspositionen

Wissen teilen

Arbeitgeberattraktivitit

Bindung von Leistungs-/
Potenzialtrigern

Mitarbeiter-
commitmentindex

Interne Besetzungen

Fithrungsqualitit des
direkten Vorgesetzten

Zielvereinbarungs- und
Vergiitungsumfang bei

Fithrungskriften
Finanzielle Mitarbeiter-
beteiligung

Ausschopfung des vari-
ablen Entgeltsystems bei
Fithrungskriften

12 © DGFP e.V.

Anteil der Fithrungskréfte, die in einem definierten Zeit-
raum einen Ortswechsel vollzogen haben, im Verhéltnis
zu allen Fithrungskréften

Anteil der Mitarbeiter, die in mehr als zwei Arbeitszu-
sammenhéngen eingesetzt werden konnen

Anteil der Mitarbeiter in flexiblen Beschaftigungsverhalt-
nissen (z.B. befristete Vertrage, Zeitarbeit,...)

Anzahl der Auszubildenden im Verhiltnis zu definiertem
Soll

Anteil der Mitarbeiter, die den definierten Umfang der
Weiterbildung pro Jahr erreichen

Anzahl derjenigen Mitarbeiter, deren Leistung und deren
Qualifikation als fiir die zu bewaltigenden Aufgaben
angemessen beurteilt wird

Anzahl der Leistungs- und Potenzialtrager im Verhéltnis
zu allen Stellen mit Schliisselcharakter

Anzahl der zur Verfiigung stehenden Potenzialtrager/
Nachfolgekandidaten (fiir die ndchste Fithrungsebene
bzw. bestimmte Funktionen und Regionen) im Verhéltnis
zu einem festgesetzten Zielwert

Anzahl der in Wissens-Communities im Unternehmen
organisierten Mitarbeiter

Platzierung in der Arbeitgeberimage-Bewertung aus Sicht

von Hochschulabsolventen

Verbleibende Leistungs- und Potenzialtrager nach Ablauf
eines definierten Zeitraums

Normierte Indexwerte aus Mitarbeiterbefragungen

Anteil der intern besetzten Stellen im Verhilinis zur
definierten Gesamtzahl

Anteil der Mitarbeiter, die im Rahmen einer Mitarbeiter-
befragung den direkten Vorgesetzten positiv bewerten

Anteil der Fithrungskrafte mit Zielvereinbarungen und
daran gekoppelter variable Vergiitung im Verhaltnis zur
Gesamtzahl der Fiithrungskréfte

Anteil der Mitarbeiter mit variablen Entgeltbestandteilen

Anteil des an die Fiithrungskréfte ausgeschiitteten im
Verhiltnis zum maximal erreichbaren Volumen variabler
Entgeltbestandteile
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Umsetzung Fiihrungs- Anteil der Fithrungskréfte, die definierte Fithrungsin-

instrumente strumente einsetzen, im Verhiltnis zur Gesamtzahl der
Fihrungskrafte

Mitarbeiter- Anteil der Mitarbeiter mit einem Umsatz pro Kopf von x

produktivitat

Strategiedurch- Anteil der tiber die Strategie informierten Mitarbeiter

dringungsquote

Zufriedenheit mit der Anteil der Mitarbeiter, die im Rahmen einer Mitarbeiter-

Arbeitsqualitat befragung die Zufriedenheit mit ihrer Tatigkeit und ih-

rem Arbeitsplatz positiv oder neutral bewerten

Prozessqualitit Anteil der einem Qualititsmanagement unterzogenen
Prozesse im Personalmanagement

Abb. 8: Indikatoren fiir die Messung des Humankapitalwertes

Besonders wichtige Indikatoren fiir die Messung des Humanka-
pitalwertes sind nach Einschdtzung der Befragten die Zufriedenheit mit
der Arbeitsqualitdt, das Leistungstriager-Portfolio, die Potenzialstirke
fiir Fiihrungspositionen, die Nachfolger fiir Know-how-Tréager, die Pas-
sung von Leistung und Anforderung sowie die Fithrungsqualitdt des

direkten Vorgesetzten.

Vergleichsweise wenig Bedeutung fiir die Feststellung des Hu-
mankapitalwertes messen die Untersuchungsteilnehmer der ortlichen
Mobilitdt und der Ausschopfung des variablen Entgeltsystems bei Fiih-

rungskréften bei.

Die Abbildungen 9 bis 11 zeigen das Ranking der Indikatoren

nach ihrer Bedeutung fiir die Messung des Humankapitalwertes.
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14

Zufriedenheit mit
Arbeitsqualitat

Leistungstrager-Portfolio
Potenzialstarke fir
Fihrungspositionen

Nachfolger fiir
Know-how-Trager

Passung von Leistung
und Anforderung

Fuhrungsqualitat des
direkten Vorgesetzten

Strategiedurch-
dringungsquote

Bindung von Leistungs-
und Potenzialtragern
Kompetenztrager
Mitarbeitercommitmentindex

1

(unwichtig)

]
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o
£
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2
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4 5
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Abb. 9: Bedeutung der Indikatoren fiir die Messung

Einsatzflexibilitat

Arbeitgeberattraktivitat

Umsetzung
Fihrungsinstrumente

Weiterbildungsquote

Interne Besetzungen

Wissen teilen
Prozessqualitat

Zielvereinbarungs- und
Vergitungsumfang bei FK

Mitarbeiterproduktivitat
Mindestverweildauer

der Mitarbeiter
1

(unwichtig)

[ ]
]
n
n
]
]
]
2 3

des Humankapitalwertes (I)

Mittelwerte

4 5
(sehr wichtig)

Abb.10:  Bedeutung der Indikatoren fiir die Messung
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Auszubildende L}

Finanzielle n
Mitarbeiterbeteiligung

Flexible Belegschaft u

Ausschépfung des variablen n
Entgeltsystems bei FK

Mittelwerte

Ortliche Mobilitat
1 2 3 4 5
(unwichtig) (sehr wichtig)

Abb.11:  Bedeutung der Indikatoren fiir die Messung
des Humankapitalwertes (III)

Die Einschidtzung der grundsitzlichen Bedeutung der Indikato-
ren fiir die Messung des Humankapitalwertes sagt jedoch noch nichts
tiber ihre Handhabbarkeit aus. Aus diesem Grund wurden die Befra-
gungsteilnehmer gebeten, fiir jeden Indikator anzugeben, ob sie sich
eine Anwendung in ihrem Unternehmen vorstellen kénnen und ob er

im Unternehmen bereits ermittelt wird.

Es zeigt sich, dass das Ranking nach der Eignung der Indikatoren
fir das eigene Unternehmen dem Ranking nach der allgemeinen Be-
deutung der Indikatoren fiir die Messung des Humankapitalwertes ent-

spricht.

Interessant sind die Diskrepanzen zwischen der prinzipiellen
Eignung einzelner Indikatoren und ihrer derzeitigen Verfiigbarkeit. So
konnen sich gut 80% der Befragten vorstellen, in ihrem Unternehmen
ein Leistungstrager-Portfolio als Indikator fiir den Wert des Humanka-
pitals anzuwenden; vorhanden ist ein Leistungstréger-Portfolio derzeit
jedoch lediglich in gut einem Drittel der untersuchten Unternehmen.
Ahnlich verhilt es sich mit den Indikatoren Passung von Leistung und
Anforderung, Kompetenztrdager, Strategiedurchdringungsquote, Bin-
dung von Leistungs- und Potenzialtrdgern, Einsatzflexibilitdt und Wis-

sen teilen. Viele dieser Indikatoren setzen komplexe Messverfahren vor-
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aus; vielleicht scheuen einige Unternehmen den mit der Implementie-

rung eines solchen Messverfahrens verbundenen Aufwand.

Umgekehrt gibt es auch Indikatoren, die zwar verbreitet sind, a-
ber eher nicht fiir die Messung des Humankapitalwertes geeignet schei-

nen, etwa die Anzahl der Auszubildenden und die flexible Belegschaft.

Eine detaillierte Gegeniiberstellung der prinzipiellen Eignung
und der aktuellen Verbreitung der einzelnen Indikatoren zeigen die Ab-
bildungen 12 bis 14.

mvorhanden M geeignet

Zufriedenheit mit Arbeitsqualitat

l
2
@
&

R

Potenzialstérke fiir Fiihrungspositionen

Leistungstrager-Portolio

w
&
‘!
R

Passung Leistung/ Anforderung

@

3
~
o

=

Nachfolger fiir Know-how-Trager

a

Fhr litit des direkten

——
70
52

@
&

Mitarbeitercommitmentindex

a

@
3

o \
3

Strategiedurchdringungsquote

Kompetenzirager

N
&

Umsetzung Filhrungsinstrumente

*

E}
E}
I
3
@
3
IS
S
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3
@
3
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@
3
o
3
3
3

Angaben in %

Abb.12:  Eignung und Verbreitung der Indikatoren zur Messung

des Humankapitalwertes (I)

mvorhanden M geeignet

Interne Besetzungen

" 60
d o

" . _— 60
Bindung von Leisungs/ Potenzialiragern F s

und (i bei FK

Prozessquali

Finanzielle Mitarbeiterbeteiligung

Einsatzfexibilit “ 50

Flexible Belegschatt 33
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Angaben in %

Abb.13:  Eignung und Verbreitung der Indikatoren zur Messung
des Humankapitalwertes (II)
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vorhanden M geeignet

Ausschopfung des variablen Entgeltsystems bei FK I :;Bg
Wissen tsien 3—36
. - oroore; I 5+
Mindestverweildauer der Mitarbeiter 27
oo 2
Auszubildende 59

Ortiche Mobillat q 2

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Angaben in %

Abb.14:  Eignung und Verbreitung der Indikatoren zur Messung

des Humankapitalwertes (III)

Folgende weitere Indikatoren, mit denen das Humankapital ei-

nes Unternehmens abgebildet werden konnte, schlagen die Befra-

gungsteilnehmer vor:

Beteiligung am Ideenmanagement
Umsatzanteil neuer Produkte
Anzahl Patente

Eigenverantwortungsgrad der Mitarbeiter/ Anzahl Hierar
chieebenen

vorherrschende Arbeitsgestaltung (Akkord, Gruppenarbeit
etc.)

Investitionen in Personalentwicklung
Anteil Kiindigungen von Leistungstragern

Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den Weiterentwicklungs-,
Jobwechsel- und Einflussmoglichkeiten

Fahigkeit des Unternehmens, schnell auf Markterfordernisse
zu reagieren durch fachlich hervorragende, gleichzeitig aber
flexible Mitarbeiter

Durchfiihrung Vorgesetztenfeedback
Anteil Frauen in Fiihrungspositionen

Krankenquote.
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3.3 Mafinahmen zur Steigerung des Humankapitalwertes

Mit Hilfe welcher Mafinahmen kann der Wert des Humankapi-
tals gesteigert werden? Und wie verbreitet sind diese Mafinahmen der-

zeit in den Unternehmen?

Den Untersuchungsteilnehmern wurden Aussagen in der Form
,Gesteigert ~werden kann der Wert des Humankapitals
durch...(Mafinahme)” vorgelegt; sie wurden gebeten, anzugeben, wie

stark die jeweilige Aussage ihrer Auffassung nach zutrifft.

Ganz oben in der ,Hitliste der Mafinahmen zur Steigerung des
Humankapitalwertes” stehen die Vermittlung von sozialen und perso-
nalen Kompetenzen, Management Development, Feedback in Gespra-
chen, die betriebliche Weiterbildung, eine systematische Bewerberaus-

wahl und eine qualitative Personalplanung.

Wenig Potenzial fiir eine positive Beeinflussung des Humanka-
pitalwertes sehen die Befragten in Personalfreisetzungen und in einer

quantitativen Personalplanung.

Die Abbildungen 15 bis 17 geben einen Uberblick iiber die Be-

wertung der einzelnen MafSnahmen.

Gesteigert werden kann der Wert des Humankapitals durch...

...Vermittlung von sozialen/ n
personalen Kompetenzen

...Management .
Development

...Feedback in Gesprachen n

...betriebliche Weiterbildung ]

...systematische n
Bewerberauswahl

...qualitative n
Personalplanung

...Potenzialbeurteilung [

...Vermittiung von .
fachlichen Kompetenzen

...Gestaltung der n
Unternehmenskultur

Mittelwerte

...systematische [}
Durchfiihrung von ZV

1
(trifft nicht zu) (trifft vllig zu)

Abb.15:  Mafinahmen zur Steigerung des Humankapitalwertes (I)
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Gesteigert werden kann der Wert des Humankapitals durch.

...strategisches
Personalmanagement

...leistungsorientierte .
Verglitung

...betriebliche ]
Berufsausbildung

...Mitarbeiterbindung

...flexible n
Arbeitszeitgestaltung

...Forderung der Arbeit- n
geberattraktivitat

...Gestaltung der 1
Arbeitsumgebung

...variable Vergiitung

...Forderung der n
informellen Kommunikation

...zielgruppenorientierte [
Bewerberansprache

Mittelwerte

1 5
(trift nicht zu) (trifft vllig zu)

Abb.16:  Mafinahmen zur Steigerung des Humankapitalwertes (II)

Gesteigert werden kann der Wert des Humankapitals durch...

...EDV-Basierung von

Wissensaustauschprozessen U
...Personalcontrolling | ]
...quantitative n 2
Personalplanung g
k]
...Personalfreisetzungen L] s
1 2 3 4 5
(trifft nicht zu) (trifft vollig zu)

Abb.17:  Mafinahmen zur Steigerung des Humankapitalwertes (I1I)

Mit Ausnahme der EDV-Basierung von Wissensaustauschpro-
zessen und der Forderung der informellen Kommunikation sind all die-
se Mafinahmen weit verbreitet. Die Vermittlung von fachlichen Kom-
petenzen generell, die betriebliche Aus- und Weiterbildung, die flexible
Arbeitszeitgestaltung, das Feedback in Gesprédchen, die quantitative
Personalplanung und die systematische Bewerberauswahl zadhlen zu
den Mafinahmen, die in (beinah) jedem Unternehmen eingesetzt wer-

den.

Die Abbildungen 18 bis 20 fassen die Verbreitung der einzelnen

Mafsnahmen zur Steigerung des Humankapitalwertes zusammen.
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20

Vermitiung von fachlichen Kompetenzen

g

betrie biche Weiterbildung

8

8

betriebliche Berufsausbildung

flexble Arbeitszeigest ftung

©
a

Feedback in Gesprachen

8

sy stematische Bewerberauswahl

©
@

©
@

quantitative Personalplanung

ManagementDevelop ment

8

8

variable VergUtung

Vermitiung von sozalen/ personalen Kompetenzen

|

80 9 100

0 10 20 30 40 50 60 70

Angaben in %

Abb. 18: Verbreitung der Mafinahmen zur Steigerung des
Humankapitalwertes (I)

8

leisungsorientierte Vergitung

Personalcontroling

8

D i von Zi

®
2

@
S

stategisches Personalmanagment

3

Poknziabeurtilung

Gestaltung der Unernehmenskulur

3

3

Gesttung der Arbeisumgebung
Personalfeisetzungen

lgruppenori Bewerberansp

3

B

Mitarbeiterbindung

~
@

100

0 10 20 30 40 50 60 70 80 0

Angaben in %

Abb.19:  Verbreitung der Mafinahmen zur Steigerung des

Humankapitalwertes (II)
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Férderung der Arbe itgeberatrakivitat
qualitative Personalplanung
Forderung der informelle n Kommunikaton

EDV-Basierung von Wissensaustauschprozessen

I
T
T
— ¢

°
B
]
8
&
g
3
3

80 9 100

Angaben in %

Abb.20:  Verbreitung der Mafinahmen zur Steigerung des
Humankapitalwertes (I1I)

Die Befragten ergidnzen die Liste um folgende Mafsnahmen zur

Steigerung des Humankapitalwertes:

B Schaffung von Rahmenbedingungen, die die Zufriedenheit
der Mitarbeiter erh6hen (Arbeitsgestaltung, Fiihrung etc.)

B Schaffung eines lernfreundlichen Klimas

B Glaubwiirdigkeit beim Vorleben der positiv besetzten Unter-
nehmenswerte

B Kompetenzentwicklung im Prozess der Arbeit.

3.4 Human Capital Management — Status quo

Wie viele Unternehmen beschiftigen sich aktuell mit dem Thema
Humankapital? Was sind ihre Beweggriinde? Und was hilt die Unter-

nehmen, die sich nicht mit diesem Thema befassen, davon ab?

Nur etwas mehr als ein Viertel der untersuchten Unternehmen
beschiftigt sich derzeit mit dem Thema Humankapital-Bewertung. Thr
Hauptmotiv ist dabei die Einbeziehung von Personalaspekten in das
Risikomanagement. Anstehende Rating-Verfahren spielen dagegen eine

untergeordnete Rolle (vgl. Abbildung 21).
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W1 (trifft nicht zu) M2 W3 =4 5 (trifft vllig zu)

Wir wollen fit werden flir
anstehende Rating- n=15
Verfahren

Wir wollen einen Trend

n=15
nicht verschlafen 2 7

Wir wollen Personal-
Aspekte ins
Risikomanagement
einbeziehen

33 33 n=15

Das Thema wurde von
einem Promotor in der 47 13 20 13 n=15
UNsleitung angeregt

r T T T T T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abb.21:  Argumente fiir die Beschiftigung mit dem Thema

Humankapital-Bewertung

Als weitere Griinde fiir eine Beschéftigung mit dem Thema Hu-

mankapital-Bewertung fiihren die Befragungsteilnehmer an:

~Wertschopfungsbeitrag transparent machen”

,Wir wollen das Wertschopfungspotenzial der Humanres-
sourcen zu Wettbewerbsvorteilen fiir das Unternehmen ziel-
gerichtet weiterentwickeln. Hierzu miissen wir ,es’ kennen,
messen und kontinuierlich an den Anforderungen des Un-
ternehmens entwickeln.”

,Zukunftsfahigkeit sichern”

,,Um den Standort Deutschland nicht unterzubewerten, sollte
eine klare Vorstellung vom vorhandenen Humankapital den
leicht zu ermittelnden Personalkosten gegeniibergestellt
werden konnen, um Investitionen in das Humankapital auch
als solche zu erkennen.”

In zwei Dritteln der Unternehmen, die sich mit dem Thema Hu-

mankapital-Bewertung befassen, wird der Wert des Humankapitals tat-

sdchlich bereits ermittelt; in 40% der Unternehmen mit quantitativen

und qualitativen Daten gemessen, in 27% der Unternehmen mit qualita-

tiven Aussagen belegt (vgl. Abbildung 22).

22
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Ja, mit quantitativen und
qualitativen Daten
gemessen

Ja, ausschlieBlich mit
qualitativen Aus sagen
belegt

Nein

20 30 40 50

o
z 4

Angaben in %; n= 15
Abb.22:  Status quo Humankapital-Bewertung
Die Unternehmen, die sich nicht mit dem Thema Humankapital-
Bewertung beschiftigen, begriinden dies vor allem damit, dass das

Thema fiir sie keine Prioritdt hat bzw. dass keine Kapazititen verfiigbar
sind (vgl. Abbildung 23).

W trifft nicht zu M2 W3 4 trifft Wllig zu

Das Thema hat fiir uns

Keine Prioritat LA =
Wir meinen, dass man
dgn Wgn von Menschen 21 9 n=43
nicht mit Zahlen messen
kann
Wir haben keine freien o4
Kapazitaten D=4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abb.23:  Argumente gegen die Beschiftigung mit dem Thema

Humankapital-Bewertung

Exemplarische Zitate der Befragungsteilnehmer geben weitere
Antworten auf die Frage, weshalb sich knapp drei Viertel der unter-
suchten Unternehmen nicht (explizit) mit dem Thema Humankapital-

Bewertung beschiftigen:
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W, Prioritdt hat zundchst der Aufbau konsistenter Basisprozes-
se im Bereich Personalcontrolling und Management Deve-
lopment, um konzernweite Transparenz und Steuerbarkeit
zu erreichen. Die Humankapital-Bewertung wére der nédchste
Schritt.”

B, Wir verfolgen sehr viele der zuvor aufgelisteten MafSnah-
men (...), filhren dies aber (noch) nicht zu einer ,Humanka-
pital-Bewertung’ zusammen. In Summe nimmt aber der

Trend zu Kennziffern im HR-Bereich deutlich zu.”

® , Dafiir benétigter Aufwand angesichts unklarer Entwicklun-
gen des Themas in der effektiven Bearbeitung mittelfristig
nicht verantwortbar. Entwicklung in der Unternehmensland-
schaft bis zur Kristallisierung eines einheitlich akzeptierten

Messsystems abzuwarten.”

® (..) Bisher ist jeder Versuch, die Wirklichkeit (und damit
auch Menschen) in Zahlen abzubilden, gescheitert. Wichtiger
ist aber noch, dass die Kennziffern- und Zahlenorientierung
die Energie (Zeit, Geld und Aufmerksamkeit) von den wich-
tigeren Einflussgroffen auf die Unternehmenssteuerung
(Strategie, Kunden, Produkte, Prozesse,...) und vor allem de-
ren konkrete Inhalte (statt abstrakter Zahlen auf Meta-Ebene)
ablenkt.”

B ,Wir sind schon immer der Uberzeugung, dass motivierte
und gut ausgebildete zum Unternehmen passende Mitarbei-
ter entscheidend fiir den Unternehmenserfolg sind und ha-
ben immer darauf geachtet, die Rahmenbedingungen best-
moglich zu gestalten. Dies tun wir auch weiterhin, ohne das
Ganze unter dem neuen Schlagwort Humankapital zu be-

handeln.”
Die Einbeziehung von Personalaspekten ins Risikomanagement

konnte die Unternehmen, die sich noch nicht mit dem Thema Human-

kapital-Bewertung beschiftigen, am ehesten fiir das Thema interessieren
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(vgl. Abbildung 24). In der Einschidtzung, dass dieser Aspekt ein wichti-
ges Argument fiir die Humankapital-Bewertung ist, sind sich also die
Unternehmen, die sich bisher nicht mit diesem Thema befassen mit
denjenigen Unternehmen, die bereits tiber Erfahrungen mit der Human-

kapital-Bewertung verfiigen, einig.

Fit werden fiir
anstehende Rating-
Verfahren

Einen Trend nicht
erschlafen

Personalaspekte ins
Risikomanagement
einbeziehen

82

Anregung durch einen
Promotor in der
Unternehmensleitung

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Angaben in %; n=39

Abb.24:  Hypothetische Argumente fiir die Beschéftigung mit dem Thema

Humankapital-Bewertung
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4 Fazit

Gemifl dem Verstdndnis der befragten Personalmanager zeigt
sich der Wert des Humankapitals vor allem in der Leistung, der Moti-
vation und dem Potenzial der Mitarbeiter sowie in der Mitarbeiterfiih-
rung. Auch die Innovationskraft des Unternehmens und seinen lang-
fristigen wirtschaftlichen Erfolg verbinden die Personalexperten mit

dem Humankapital-Begriff.

Als die wichtigsten Indikatoren fiir den Wert des Humankapitals
erweisen sich die Mitarbeiterzufriedenheit, das Leistungstrager-
Portfolio, die Potenzialstirke fiir Fiihrungspositionen, Nachfolger fiir
Know-how-Tréger, die Passung von Leistung und Anforderung sowie

die Fithrungsqualitdt des direkten Vorgesetzten.”

Personalentwicklung (betriebliche Weiterbildung, Vermittlung
von sozialen und personalen Kompetenzen, Management Develop-
ment), Fiihrung und Zusammenarbeit (Feedback in Gesprdachen), eine
qualitative Personalplanung und eine systematische Bewerberauswahl
sind die entscheidenden ,Stellhebel” fiir die Steigerung des Humanka-
pitalwertes. In den meisten Unternehmen gibt es diese Instrumente und
Prozesse bereits (unabhidngig von der Bezeichnung ,Human Capital

Management”).

Die deutliche Mehrzahl (73%) der untersuchten Unternehmen
beschiftigt sich (noch) nicht mit dem Thema Humankapital-Bewertung.
Diese Unternehmen lassen sich in zwei Gruppen unterscheiden: Die
erste Gruppe ist skeptisch gegeniiber der Messbarkeit , weicher Fakto-
ren” bzw. dem Nutzen von Kennzahlen insgesamt. Die zweite Gruppe
ist zwar von dem Nutzen der Humankapital-Bewertung grundséatzlich
tiberzeugt, wartet aber zunidchst die Entwicklung verbindlicher Stan-
dards ab oder ist noch mit der Etablierung eines Personalcontrolling-

Systems als Grundlage fiir die Humankapital-Bewertung beschaftigt.

7 Zur Definition der einzelnen Indikatoren vgl. Kapitel 3.2.
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Die wenigen Unternehmen, die sich bereits intensiv mit der Hu-
mankapital-Bewertung befassen, tun dies primdr, um das Wertschop-
fungspotenzial der Humanressourcen — auch im Hinblick auf Standort-
diskussionen — transparent zu machen. Ein weiteres wichtiges Motiv fiir
die Beschiftigung mit dem Thema Humankapital-Bewertung ist die

Einbeziehung von Personalaspekten in das Risikomanagement.

Insgesamt befindet sich das Personalmanagement in deutschen
Unternehmen hinsichtlich der Humankapital-Bewertung in einer Phase
der Vorbereitung und des Abwartens. Die Unternehmen bei der kon-
zeptionellen Vorbereitung dieses zukunftsweisenden Themas zu unter-

stiitzen, ist das Ziel der DGFP e.V. und ihres Expertenkreises.8

* Die Ergebnisse des DGFP-Expertenkreises ,Human Capital Management” werden
voraussichtlich im Friihjahr 2006 in der Schriftenreihe PraxisEdition veroffentlicht.
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5 Anhang

Hiufigkeit der Nennungen
] Absolut|  Prozentder|  Prozent der

|| Antworten| Antwortenden

Der Wert des Humankapitals zeigt sich...
...in der Wertschopfung des Unternehmens

trifft nicht zu 4 7,0 7,0
2 3 53 53
3 15 26,3 26,3
4 20 35,1 35,1

trifft vollig zu 15 26,3 26,3

n 57

...in der wirtschaftlichen Situation des Unternehmens

trifft nicht zu 3 53 53
2 15 26,3 26,3
3 19 33,3 33,3
4 14 24,6 24,6

trifft vollig zu 6 10,5 10,5

n 57

...in der Markt-/ Buchwertdifferenz des Unternehmens

trifft nicht zu 14 25,5 25,5
2 12 21,8 21,8
3 18 32,7 32,7
4 6 10,9 10,9

trifft vollig zu 5 9,1 9,1

n 55

...in den Bilanzkennzahlen

trifft nicht zu 16 28,1 28,1
2 14 24,6 24,6
3 15 26,3 26,3
4 7 12,3 12,3

trifft vollig zu 5 8,8 8,8

n 57

...im Einkommen der Mitarbeiter

trifft nicht zu 17 29,8 29,8
2 17 29,8 29,8
3 15 26,3 26,3
4 5 8,8 8,8

trifft vollig zu 3 5,3 53

n 57

...in den Personalkosten

trifft nicht zu 14 25,0 25,0
2 15 26,8 26,8
3 19 33,9 33,9
4 8 14,3 14,3

trifft vollig zu 0 0 0

n 56

...in der Wertschitzung der Kunden
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Hiufigkeit der Nennungen

1 Absolut|  Prozentder|  Prozent derl
| | Antworten| Antwortenden

trifft nicht zu 5 8,8 8,8
2 9 15,8 15,8
3 11 19,3 19,3
4 21 36,8 36,8

trifft vollig zu 11 19,3 19,3

n 57

...in der Wertschitzung der Lieferanten

trifft nicht zu 8 14,0 14,0
2 16 28,1 28,1
3 19 33,3 33,3
4 11 19,3 19,3

trifft vollig zu 3 53 53

n 57

...in der Wertschitzung der Shareholder

trifft nicht zu 8 14,3 14,3
2 18 32,1 32,1
3 18 32,1 32,1
4 9 16,1 16,1

trifft vollig zu 3 5,4 5,4

n 56

...in dem Unternehmensimage

trifft nicht zu 4 7,0 7,0
2 4 7,0 7,0
3 12 21,1 21,1
4 33 57,9 57,9

trifft vollig zu 4 7,0 7,0

n 57

...in der Attraktivitit als Arbeitgeber fiir Bewerber

trifft nicht zu 2 3,5 3,5
2 7 12,3 12,3
3 9 15,8 15,8
4 22 38,6 38,6

trifft vollig zu 17 29,8 29,8

n 57

...in der Attraktivitit als Arbeitgeber fiir Mitarbeiter

trifft nicht zu 2 3,5 3,5
2 5 8,8 8,8
3 19 33,3 33,3
4 16 28,1 28,1

trifft vollig zu 15 26,3 26,3

n 57

...in der Leistung des Managements

trifft nicht zu 3 5,3 53

2 7 12,3 12,3

3 11 19,3 19,3

4 25 43,9 43,9
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Hiufigkeit der Nennungen

1 Absolut
| | Antworten| Antwortenden

trifft vollig zu 11 19,3 19,3
n 57

...in der Leistung aller Mitarbeiter

trifft nicht zu 2 3,4 3,4
2 3 5,2 52
3 9 15,5 15,5
4 20 34,5 34,5
trifft vollig zu 24 414 41,4
n 58

...in der Qualitiit der Zusammenarbeit des Managements

trifft nicht zu 4 6,9 6,9
2 5 8,6 8,6
3 11 19,0 19,0
4 25 43,1 43,1
trifft vollig zu 13 22,4 22,4
n 58

...in der Qualitit der Zusammenarbeit aller Mitarbeiter

trifft nicht zu 4 7,0 7,0
2 3 5,3 53
3) 7 12,3 12,3
4 24 42,1 42,1
trifft vollig zu 19 33,3 33,3
n 57

...in der Motivation des Managements

trifft nicht zu 4 7,0 7,0
2 6 10,5 10,5
3 11 19,3 19,3
4 24 42,1 42,1
trifft vollig zu 12 21,1 21,1
n 57

...in der Motivation aller Mitarbeiter

trifft nicht zu 3 53 53
2 6 10,5 10,5
3 4 7,0 7,0
4 19 33,3 33,3
trifft vollig zu 25 439 43,9
n 57

...in der Bindung der Manager an das Unternehmen

trifft nicht zu 3 5,3 53
2 9 15,8 15,8
3) 10 17,5 17,5
4 25 43,9 43,9
trifft vollig zu 10 17,5 17,5
n 57

...in der Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen

trifft nicht zu 4 7,0 7,0
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Hiufigkeit der Nennungen
] Absolut|  Prozentder|  Prozentder
| | Antworten| Antwortenden
2

5 8,8 8,8

3 9 15,8 15,8

4 33 57,9 57,9

trifft vollig zu 6 10,5 10,5

n 57

...in dem Potenzial des Managements

trifft nicht zu 3 5,2 52

2 2 34 34

3 9 15,5 15,5

4 22 37,9 37,9

trifft vollig zu 22 37,9 37,9

n 58

...in dem Potenzial aller Mitarbeiter

trifft nicht zu 4 7,0 7,0

2 2 3,5 3,5

3 4 7,0 7,0

4 19 33,3 33,3

trifft vollig zu 28 49,1 49,1

n 57

...in den Wiederbeschaffungskosten fiir Mitarbeiter

trifft nicht zu 12 20,7 20,7
2 11 19,0 19,0
3 16 27,6 27,6
4 11 19,0 19,0

trifft vollig zu 8 13,8 13,8

n 58

...in der strategischen Ausrichtung des Unternehmens

trifft nicht zu 5 8,8 8,8
2 11 19,3 19,3
3 12 21,1 21,1
4 23 40,4 40,4

trifft vollig zu 6 10,5 10,5

n 57

...im strategiegeleiteten Handeln des Managements

trifft nicht zu 3 53 53
2 8 14,0 14,0
3 15 26,3 26,3
4 22 38,6 38,6

trifft vollig zu 9 15,8 15,8

n 57

...im strategiegeleiteten Handeln aller Mitarbeiter

trifft nicht zu 5 8,8 8,8
2 7 12,3 12,3
3 10 17,5 17,5
4 25 43,9 43,9

trifft vollig zu 10 17,5 17,5
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Hiufigkeit der Nennungen
] Absolut
| | Antworten| Antwortenden
n

57

...in der Fiihrungsqualitit des Managements

trifft nicht zu 2 3,5 3,5
2 6 10,5 10,5
3 4 7,0 7,0
4 25 43,9 43,9

trifft vollig zu 20 35,1 35,1

n 57

...im einheitlichen Fiihrungsverstindnis des Unternehmens

trifft nicht zu 2 3,5 3,5
2 3 5,3 53
3 14 24,6 24,6
4 29 50,9 50,9

trifft vollig zu 9 15,8 15,8

n 57

...im gelebten Fiihrungsverhalten

trifft nicht zu 3 5,3 53
2 3 53 53
3 4 7,0 7,0
4 25 43,9 43,9

trifft vollig zu 22 38,6 38,6

n 57

...in effizienten Personalprozessen

trifft nicht zu 8 14,0 14,0
2 8 14,0 14,0
3 16 28,1 28,1
4 18 316 31,6

trifft vollig zu 7 12,3 12,3

n 57

...in einem strategischen Personalmanagement

trifft nicht zu 3 5,3 53
2 6 10,5 10,5
3 13 22,8 22,8
4 25 43,9 43,9

trifft vollig zu 10 17,5 17,5

n 57

...in der Wertschopfung des Personalmanagements

trifft nicht zu 5 8,9 8,9
2 5 8,9 8,9
3 15 26,8 26,8
4 23 411 411

trifft vollig zu 8 14,3 14,3

n 56

...in den Innovationen eines Unternehmens

trifft nicht zu 4 7,1 7,1
2 3 54 54
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Hiufigkeit der Nennungen
] Absolut|  Prozentder|  Prozentder
| | Antworten| Antwortenden
3

B 5,4 54
4 20 35,7 35,7

trifft vollig zu 26 46,4 46,4

n 56

...in einer monetiren Grifle

trifft nicht zu 16 28,6 28,6
2 22 39,3 39,3
3 13 23,2 23,2
4 3 54 54

trifft vollig zu 2 3,6 3,6

n 56

...in einem Indexwert

trifft nicht zu 19 35,2 35,2
2 14 25,9 259
3 15 27,8 27,8
4 4 74 74

trifft vollig zu 2 3,7 3,7

n 54

...in qualitativen Aussagen

trifft nicht zu 6 10,7 10,7
2 3 54 54
3 23 411 41,1
4 20 35,7 35,7

trifft vollig zu 4 7,1 7,1

n 56

...in dem langfristigen 6konomischen Unternehmenserfolg

trifft nicht zu 3 53 53
2 3 53 53
3 10 17,5 17,5
4 16 28,1 28,1

trifft vollig zu 25 439 43,9

n 57

...in dem mittelfristigen 6konomischen Unternehmenserfolg

trifft nicht zu 4 7,0 7,0
2 9 15,8 15,8
3 13 22,8 22,8
4 21 36,8 36,8

trifft vollig zu 10 17,5 17,5

n 57

...in dem kurzfristigen 6konomischen Unternehmenserfolg

trifft nicht zu 18 31,6 31,6
2 21 36,8 36,8
3 10 17,5 17,5
4 7 12,3 12,3

trifft vollig zu 1 1,8 1,8

n 57
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...in der Investitionsbereitschaft der Kapitalgeber

trifft nicht zu 10 17,5 17,5
2 20 35,1 35,1
3 14 24,6 24,6
4 8 14,0 14,0
trifft vollig zu 5 8,8 8,8
n 57

Bedeutung, Verbreitung und Eignung von Indikatoren fiir die Messung des Hu-
mankapitalwertes

Kompetenztriger

unwichtig 2 3,3 3,3
2 5 8,3 8,3
3 12 20,0 20,0
4 25 41,7 41,7

sehr wichtig 16 26,7 26,7

n 60

geeignet 38 63,3 63,3

nicht geeignet 22 36,7 36,7

n 60

vorhanden 17 28,3 28,3

nicht vorhanden 43 71,7 71,7

n 60

Mindestverweildauer der Mitarbeiter

unwichtig 4 6,8 6,8
2 17 28,8 28,8
3 18 30,5 30,5
4 14 23,7 23,7

sehr wichtig 6 10,2 10,2

n 59

geeignet 20 34,5 34,5

nicht geeignet 38 65,5 65,5

n 58

vorhanden 16 27,1 27,1

nicht vorhanden 43 72,9 72,9

n 59

Nachfolger fiir Know-how-Triger

unwichtig 1 1,7 1,7
2 4 6,8 6,8
3 6 10,2 10,2
4 27 45,8 45,8

sehr wichtig 21 35,6 35,6

n 59

geeignet 41 70,7 70,7

nicht geeignet 17 29,3 29,3

n 58

vorhanden 29 50,0 50,0
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nicht vorhanden 29 50,0 50,0

n 58

Ortliche Mobilitit

unwichtig 13 21,7 21,7
2 18 30,0 30,0
3 17 28,3 28,3
4 5 8,3 8,3

sehr wichtig 7 11,7 11,7

n 60

geeignet 13 21,7 21,7

nicht geeignet 47 78,3 78,3

n 60

vorhanden 9 15,3 15,3

nicht vorhanden 50 84,7 84,7

n 59

Einsatzflexibilitit

unwichtig 5 8,8 8,8
2 1 1,8 1,8
3 12 21,1 21,1
4 28 49,1 49,1

sehr wichtig 11 19,3 19,3

n 57

geeignet 29 50,0 50,0

nicht geeignet 29 50,0 50,0

n 58

vorhanden 13 22,8 22,8

nicht vorhanden 44 77,2 77,2

n 57

Flexible Belegschaft

unwichtig 11 19,3 19,3
2 11 19,3 19,3
3 13 22,8 22,8
4 15 26,3 26,3

sehr wichtig 7 12,3 12,3

n 57

geeignet 22 38,6 38,6

nicht geeignet 35 61,4 61,4

n 57

vorhanden 32 58,2 58,2

nicht vorhanden 23 41,8 41,8

n 55

Auszubildende

unwichtig 8 14,0 14,0
2 12 21,1 21,1
3 17 29,8 29,8
4 13 22,8 22,8
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sehr wichtig 7 12,3 12,3

n 57

geeignet 16 28,1 28,1

nicht geeignet 41 71,9 71,9

n 57

vorhanden 29 50,9 50,9

nicht vorhanden 28 49,1 49,1

n 57

Weiterbildungsquote

unwichtig 3 5,0 5,0
2 7 11,7 11,7
3 15 25,0 25,0
4 23 38,3 38,3

sehr wichtig 12 20,0 20,0

n 60

geeignet 35 58,3 58,3

nicht geeignet 25 41,7 41,7

n 60

vorhanden 27 45,0 45,0

nicht vorhanden 33 55,0 55,0

n 60

Passung von Leistung und Anforderung

unwichtig 2 3,3 3,3
2 4 6,7 6,7
3 9 15,0 15,0
4 18 30,0 30,0

sehr wichtig 27 45,0 45,0

n 60

geeignet 45 75,0 75,0

nicht geeignet 15 25,0 25,0

n 60

vorhanden 21 35,6 35,6

nicht vorhanden 38 64,4 64,4

n 59

Leistungstriger-Portfolio

unwichtig 0 0,0 0,0
2 3 52 52
3 8 13,8 13,8
4 26 44,8 44,8

sehr wichtig 21 36,2 36,2

n 58

geeignet 47 81,0 81,0

nicht geeignet 11 19,0 19,0

n 58

vorhanden 20 34,5 34,5

nicht vorhanden 38 65,5 65,5
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58

Potenzialstirke fiir Fiihrungspositionen

unwichtig 1 1,7 1,7
2 2 34 34
3 8 13,6 13,6
4 26 44,1 44,1

sehr wichtig 22 37,3 37,3

n 59

geeignet 47 81,0 81,0

nicht geeignet 11 19,0 19,0

n 58

vorhanden 32 55,2 55,2

nicht vorhanden 26 44,8 44,8

n 58

Wissen teilen

unwichtig 3 52 5,2
2 8 13,8 13,8
3 15 25,9 259
4 22 37,9 37,9

sehr wichtig 10 17,2 17,2

n 58

geeignet 21 36,2 36,2

nicht geeignet 37 63,8 63,8

n 58

vorhanden 2 3,4 3,4

nicht vorhanden 56 96,6 96,6

n 58

Arbeitgeberattraktivitit

unwichtig 2 3,4 3,4
2 8 13,6 13,6
3 14 23,7 23,7
4 21 35,6 35,6

sehr wichtig 14 23,7 23,7

n 59

geeignet 31 51,7 51,7

nicht geeignet 29 48,3 48,3

n 60

vorhanden 26 43,3 43,3

nicht vorhanden 34 56,7 56,7

n 60

Bindung von Leistungs- und Potenzialtrigern

unwichtig 1 1,8 1,8
2 2 35 3,5
3 12 21,1 21,1
4 28 49,1 49,1

sehr wichtig 14 24,6 24,6
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57

geeignet 34 58,6 58,6

nicht geeignet 24 414 41,4

n 58

vorhanden 15 26,3 26,3

nicht vorhanden 42 73,7 73,7

n 57

Mitarbeitercommitmentindex

unwichtig 2 3,5 3,5
2 5 8,8 8,8
3 12 21,1 21,1
4 22 38,6 38,6

sehr wichtig 16 28,1 28,1

n 57

geeignet 38 67,9 67,9

nicht geeignet 18 32,1 32,1

n 56

vorhanden 29 50,9 50,9

nicht vorhanden 28 49,1 49,1

n 57

Interne Besetzungen

unwichtig 5 8,6 8,6
2 4 6,9 6,9
3 14 24,1 24,1
4 26 44,8 44,8

sehr wichtig 9 15,5 15,5

n 58

geeignet 34 59,6 59,6

nicht geeignet 23 40,4 40,4

n 57

vorhanden 34 59,6 59,6

nicht vorhanden 23 404 40,4

n 57

Fiihrungsqualitit des direkten Vorgesetzten

unwichtig 1 1,8 1,8
2 3 5,3 53
3 8 14,0 14,0
4 25 439 43,9

sehr wichtig 20 35,1 35,1

n 57

geeignet 40 70,2 70,2

nicht geeignet 17 29,8 29,8

n 57

vorhanden 29 51,8 51,8

nicht vorhanden 27 48,2 48,2

n 56
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Zielvereinbarungs- und Vergiitungsumfang bei Fithrungskriiften

unwichtig 5 8,6 8,6
2 9 15,5 15,5
3 11 19,0 19,0
4 22 37,9 37,9

sehr wichtig 11 19,0 19,0

n 58

geeignet 33 57,9 57,9

nicht geeignet 24 42,1 42,1

n 57

vorhanden 35 61,4 61,4

nicht vorhanden 22 38,6 38,6

n 57

Finanzielle Mitarbeiterbeteiligung

unwichtig 12 20,7 20,7
2 7 12,1 12,1
3 19 32,8 32,8
4 12 20,7 20,7

sehr wichtig 8 13,8 13,8

n 58

geeignet 31 52,5 52,5

nicht geeignet 28 47,5 47,5

n 59

vorhanden 31 52,5 52,5

nicht vorhanden 28 47,5 47,5

n 59

Ausschopfung des variablen Entgeltsystems bei Fiihrungskriften

unwichtig 9 15,3 15,3
2 14 23,7 23,7
3 19 32,2 32,2
4 11 18,6 18,6

sehr wichtig 6 10,2 10,2

n 59

geeignet 23 38,3 38,3

nicht geeignet 37 61,7 61,7

n 60

vorhanden 22 38,6 38,6

nicht vorhanden 35 61,4 61,4

n 57

Umsetzung Fithrungsinstrumente

unwichtig 4 6,7 6,7
2 8 13,3 13,3
3 11 18,3 18,3
4 21 35,0 35,0

sehr wichtig 16 26,7 26,7

n 60
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geeignet 36 60,0 60,0

nicht geeignet 24 40,0 40,0

n 60

vorhanden 18 31,0 31,0

nicht vorhanden 40 69,0 69,0

n 58

Mitarbeiterproduktivitit

unwichtig 7 11,7 11,7
2 10 16,7 16,7
3 13 21,7 21,7
4 17 28,3 28,3

sehr wichtig 13 21,7 21,7

n 60

geeignet 36 60,0 60,0

nicht geeignet 24 40,0 40,0

n 60

vorhanden 29 48,3 48,3

nicht vorhanden 31 51,7 51,7

n 60

Strategiedurchdringungsquote

unwichtig 1 1,7 1,7
2 5 8,3 8,3
3 10 16,7 16,7
4 22 36,7 36,7

sehr wichtig 22 36,7 36,7

n 60

geeignet 40 66,7 66,7

nicht geeignet 20 33,3 33,3

n 60

vorhanden 18 30,0 30,0

nicht vorhanden 42 70,0 70,0

n 60

Zufriedenheit mit der Arbeitsqualitiit

unwichtig 1 1,7 1,7
2 2 33 3,3
3 8 13,3 13,3
4 26 43,3 43,3

sehr wichtig 23 38,3 38,3

n 60

geeignet 51 85,0 85,0

nicht geeignet 9 15,0 15,0

n 60

vorhanden 40 66,7 66,7

nicht vorhanden 20 33,3 33,3

n 60

Prozessqualitiit

40 ©DGFPe.V.  PraxisPapiere 2/2005 ISSN 1613-2785



Hiufigkeit der Nennungen

1 Absolut|  Prozentder|  Prozent derl
|| | Antworten| Antwortenden

unwichtig 5 8,6 8,6
2 9 15,5 15,5
3 10 17,2 17,2
4 22 37,9 37,9

sehr wichtig 12 20,7 20,7

n 58

geeignet 34 59,6 59,6

nicht geeignet 23 40,4 40,4

n 57

vorhanden 18 31,6 31,6

nicht vorhanden 39 68,4 68,4

n 57

Gesteigert werden kann der Wert des Humankapitals durch...
...qualitative Personalplanung

trifft nicht zu 0 0,0 0,0
2 0 0,0 0,0
3 5 8,8 8,8
4 22 38,6 38,6

trifft vollig zu 30 52,6 52,6

n 57

Mafsnahme wird 38 67,9 67,9

eingesetzt

Mafsnahme wird 18 32,1 32,1

nicht eingesetzt

n 56

...quantitative Personalplanung

trifft nicht zu 7 12,1 12,1
2 19 32,8 32,8
3 10 17,2 17,2
4 10 17,2 17,2

trifft vollig zu 12 20,7 20,7

n 58

Mafsnahme wird 51 92,7 92,7

eingesetzt

Mafinahme wird 4 7,3 7,3

nicht eingesetzt

n 55

...zielgruppenorientierte Bewerberansprache

trifft nicht zu 1 1,7 1,7
2 5 8,6 8,6
3 18 31,0 31,0
4 21 36,2 36,2

trifft vollig zu 13 22,4 22,4

n 58

Mafinahme wird 41 75,9 75,9

eingesetzt

Mafsnahme wird 13 24,1 24,1

nicht eingesetzt
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54

...systematische Bewerberauswahl

trifft nicht zu 0 0,0 0,0
2 2 3,6 3,6
3 2 3,6 3,6
4 20 35,7 35,7

trifft vollig zu 32 57,1 57,1

n 56

Mafsnahme wird 54 93,1 93,1

eingesetzt

Mafsnahme wird 4 6,9 6,9

nicht eingesetzt

n 58

...Management Development

trifft nicht zu 1 1,8 1,8
2 0 0,0 0,0
3 4 7,0 7,0
4 14 24,6 24,6

trifft vollig zu 38 66,7 66,7

n 57

Mafsnahme wird 51 89,5 89,5

eingesetzt

Mafinahme wird 6 10,5 10,5

nicht eingesetzt

n 57

...Potenzialbeurteilung

trifft nicht zu 1 1,7 1,7
2 0 0,0 0,0
3 6 10,3 10,3
4 22 37,9 37,9

trifft vollig zu 29 50,0 50,0

n 58

Mafinahme wird 45 78,9 78,9

eingesetzt

Mafsnahme wird 12 21,1 21,1

nicht eingesetzt

n 57

...betriebliche Berufsausbildung

trifft nicht zu 0 0,0 0,0
2 5 8,6 8,6
3 9 15,5 15,5
4 23 39,7 39,7

trifft vollig zu 21 36,2 36,2

n 58

Mafsnahme wird 55 98,2 98,2

eingesetzt

Mafsnahme wird 1 1,8 1,8

nicht eingesetzt

n 56
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...betriebliche Weiterbildung

trifft nicht zu 0
2 0
3 3
4 24
trifft vollig zu 30
n 57
Mafinahme wird 57
eingesetzt
Mafsnahme wird 1
nicht eingesetzt
n 58
...Vermittlung von sozialen/ personalen Kompetenzen
trifft nicht zu 0
2 0
3 3
4 18
trifft vollig zu 36
n 57
Mafsnahme wird 49
eingesetzt
Mafsnahme wird 8
nicht eingesetzt
n 57
...Vermittlung von fachlichen Kompetenzen
trifft nicht zu 0
2 1
3 7
4 20
trifft vollig zu 28
n 56
Mafsnahme wird 58
eingesetzt
Mafinahme wird 0
nicht eingesetzt
n 58
...Forderung der informellen Kommunikation
trifft nicht zu 1
2 9
3 14
4 15
trifft vollig zu 18
n 57
Mafinahme wird 33
eingesetzt
Mafsnahme wird 23
nicht eingesetzt
n 56

...EDV-Basierung von Wissensaustauschprozessen
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trifft nicht zu 3 53 53
2 9 15,8 15,8
3 19 33,3 33,3
4 12 21,1 21,1

trifft vollig zu 14 24,6 24,6

n 57

Mafinahme wird 21 36,8 36,8

eingesetzt

Mafinahme wird 36 63,2 63,2

nicht eingesetzt

n 57

...variable Vergiitung

trifft nicht zu 2 3,4 3,4
2 7 12,1 12,1
3 13 224 224
4 20 34,5 34,5

trifft vollig zu 16 27,6 27,6

n 58

Mafinahme wird 51 89,5 89,5

eingesetzt

Mafsnahme wird 6 10,5 10,5

nicht eingesetzt

n 57

...leistungsorientierte Vergiitung

trifft nicht zu 0 0,0 0,0
2 3 52 52
3 9 15,5 15,5
4 28 48,3 48,3

trifft vollig zu 18 31,0 31,0

n 58

Mafsnahme wird 49 86,0 86,0

eingesetzt

Mafsnahme wird 8 14,0 14,0

nicht eingesetzt

n 57

...flexible Arbeitszeitgestaltung

trifft nicht zu 3 53 53
2 5 8,8 8,8
3 11 19,3 19,3
4 17 29,8 29,8

trifft vollig zu 21 36,8 36,8

n 57

Mafsnahme wird 55 96,5 96,5

eingesetzt

Mafinahme wird 2 3,5 3,5

nicht eingesetzt

n 57

...Gestaltung der Arbeitsumgebung

trifft nicht zu 1 1,8 1,8
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3
4
trifft vollig zu
n

Mafsnahme wird
eingesetzt
Mafsnahme wird
nicht eingesetzt
n

...systematische Durchfiihrung von Zielvereinbarungen

trifft nicht zu

trifft vollig zu

n

Mafsnahme wird
eingesetzt

Mafinahme wird

nicht eingesetzt

n

...Feedback in Gespriichen
trifft nicht zu

trifft vollig zu

n

Mafinahme wird
eingesetzt
Mafinahme wird
nicht eingesetzt
n

...Personalfreisetzungen

trifft nicht zu
2
3
4
trifft vollig zu
n
Mafsnahme wird
eingesetzt
Mafsnahme wird
nicht eingesetzt
n
...Personalcontrolling
trifft nicht zu
2
© DGFP e.V.

6 10,7 10,7
14 25,0 25,0
21 37,5 37,5
14 25,0 25,0
56
42 77,8 77,8
12 22,2 22,2
54

1 1,8 1,8

2 3,6 3,6

7 12,5 125
18 32,1 32,1
28 50,0 50,0
56
48 84,2 84,2

9 15,8 15,8
57

0 0,0 0,0

1 1,8 1,8

4 7,1 71
17 30,4 30,4
34 60,7 60,7
56
54 94,7 94,7

3 5,3 53
57
11 19,0 19,0
10 17,2 17,2
16 27,6 27,6
13 22,4 22,4

8 13,8 13,8
58
40 76,9 76,9
12 23,1 23,1
52

3 54 54
15 26,8 26,8
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11 19,6 19,6

4 14 25,0 25,0

trifft vollig zu 13 23,2 23,2

n 56

Mafinahme wird 48 85,7 85,7

eingesetzt

Mafsnahme wird 8 14,3 14,3

nicht eingesetzt

n 56

...Mitarbeiterbindung

trifft nicht zu 1 1,8 1,8
2 1 1,8 1,8
3 15 26,3 26,3
4 25 43,9 43,9

trifft vollig zu 15 26,3 26,3

n 57

Mafinahme wird 38 73,1 73,1

eingesetzt

Mafsnahme wird 14 26,9 26,9

nicht eingesetzt

n 52

...Forderung der Arbeitgeberattraktivitit

trifft nicht zu 1 1,7 1,7
2 6 10,3 10,3
3 15 25,9 259
4 19 32,8 32,8

trifft vollig zu 17 29,3 29,3

n 58

Mafsnahme wird 41 71,9 71,9

eingesetzt

Mafinahme wird 16 28,1 28,1

nicht eingesetzt

n 57

...strategisches Personalmanagement

trifft nicht zu 0 0,0 0,0
2 3 53 53
3 5 8,8 8,8
4 26 45,6 45,6

trifft vollig zu 23 40,4 40,4

n 57

Mafinahme wird 44 80,0 80,0

eingesetzt

Mafsnahme wird 11 20,0 20,0

nicht eingesetzt

n 55

...Gestaltung der Unternehmenskultur

trifft nicht zu 0 0 0
2 0 0 0
3 10 17,5 17,5
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4 21 36,8

trifft vollig zu 26 45,6
n 57

Mafsnahme wird 44 78,6
eingesetzt

Mafinahme wird 12 21,4
nicht eingesetzt

n 56

Beschiftigt sich IThr Unternehmen mit dem Thema Humankapital-Bewertung?
Ja 16 26,7
Nein 44 73,3
n 60

Warum beschiftigt sich Thr Unternehmen mit dem Thema Humankapital-
Bewertung?
Wir wollen fit werden fiir anstehende Rating-Verfahren

trifft nicht zu 9 60,0
0 0,0

3 1 6,7
4 4 26,7

trifft vollig zu 1 6,7

n 15

Wir wollen einen Trend nicht verschlafen

trifft nicht zu 5 33,3
2 2 13,3
3 3 20,0

4 26,7

trifft vollig zu 1 6,7

n 15

Wir wollen Personal-Aspekte ins Risikomanagement einbeziehen

trifft nicht zu 1 6,7
2 1 6,7
3 3 20,0
4 5 33,3

trifft vollig zu 5 33,3

n 15

Das Thema wurde von einem Promotor in der Unternehmensleitung angeregt

trifft nicht zu 7 46,7
2 1 6,7
3 2 13,3
4 3 20,0

trifft vollig zu 2 13,3

n 15

Wird der Wert des Humankapitals in Threm Unternehmen ermittelt?
Ja, mit quantitativen 6 40,0

und qualitativen

Daten gemessen

Ja, ausschliefSlich mit 4 26,7
qualitativen Aussa-
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36,8
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78,6

21,4

26,7
73,3

60,0
0,0
6,7

26,7
6,7
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20,0
26,7

6,7

6,7
6,7
20,0
33,3
33,3

46,7

6,7
13,3
20,0
13,3

40,0

26,7
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gen belegt

Warum beschiftigt sich Thr Unternehmen nicht mit dem Thema Humankapital-

Nein 5
n 15
Bewertung?
Das Thema hat fiir uns keine Prioritit
trifft nicht zu 5
5
3 9
17
trifft vollig zu 6
n 42
Man kann den Wert von Menschen nicht mit Zahlen messen
trifft nicht zu 2
17
11
9
trifft vollig zu 4
n 43
Wir haben keine freien Kapazititen
trifft nicht zu 6
2
3 8
13
trifft vollig zu 10
n 41

Welche Griinde koénnten fiir eine Beschiftigung mit dem Thema Humankapital-

Bewertung sprechen? (Mehrfachantworten)
Fit werden fiir an- 14
stehende Rating-

Verfahren

Einen Trend nicht 10
verschlafen

Personalaspekte ins 32
Risikomanagement

einbeziehen

Anregung durch 12
einen Promotor in

der Unternehmens-

leitung

n 39

Zu welcher Branche gehort Ihr Unternehmen?
Energie 7
Chemie/Pharma 3
Maschinen- 12
/Fahrzeugbau

Sonstige metallver- 2
arbeitende Industrie

Elektroindustrie 3
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33,3

11,9
11,9
214
40,5
14,3

4,7
39,5
25,6
20,9

9,3

14,6

9,8
19,5
31,7
244

20,6

14,7

471

17,6

11,9
51
20,3

34
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33,3

11,9
11,9
21,4
40,5
14,3

4,7
39,5
25,6
20,9

9,3

14,6

9,8
19,5
31,7
244

359

25,6

82,1

30,8

11,9
51
20,3

34
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Hiufigkeit der Nennungen
Absolut Prozent der

|| | Antworten| Antwortenden

Kommunikations- 4 6,8 6,8
technik/EDV-

Hardware

Kunststoffverarbei- 0 0,0 0,0
tende Industrie

Nahrungs- und 1 1,7 1,7
Genussmittel

Druck- und Verlags- 0 0,0 0,0
gewerbe

Sonstiges produzie- 1 1,7 1,7
rendes Gewerbe

EDV- 4 6,8 6,8
Dienstleistungen/

Softwarehersteller

Transport/Verkehr 1 1,7 1,7
Versicherun- 4 6,8 6,8
gen/Banken

Handel 1 1,7 1,7
Sonstige Dienstleis- 4 6,8 6,8
tungen

Sonstige Branche 12 20,3 20,3
n 59

Wie viele Mitarbeiter hat Thr Unternehmen? (nachtriglich kategorisiert)

unter 50 0 0,0 0,0
50-499 2 40 4,0
500-999 5 10,0 10,0
1000-4999 27 54,0 54,0
5000-9999 7 14,0 14,0
10000-49999 6 12,0 12,0
50000 und mehr 3 6,0 6,0
n 50

Welche Funktion iiben Sie im Unternehmen aus?

Geschiftsfiihrer 8 13,6 13,6
Personalvorstand 8 13,6 13,6
Personalleiter/in 33 55,9 55,9
Leiter/in Personal- 1 1,7 1,7
entwicklung

Personalreferent/in 1 1,7 1,7
Sonstige Funktion, 8 13,6 13,6
und zwar:

n 59
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