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11. Personalplanung/Informationsgrundlagen

Anja Karlshaus
Bestandsaufnahme, Bewertung und Erfolgsvoraussetzungen von
weichen HR-Kennzahlen

Betreuer: Prof. Dr. Jean-Paul Thommen, European Business School

In zahlreichen, insbesondere aktuellen Forschungsarbeiten findet sich ein immer stir-
keres Bewusstsein fiir das Untersuchungsobjekt ,,weiche HR-Kennzahlen®. Neben der
Diskussion des Stellenwertes weicher HR-Kennzahlen im Rahmen eines modernen
strategischen Personalmanagements werden v. a. potenzielle Anwendungsméglichkei-
ten dieses speziellen Kennzahlentyps beschrieben. Damit einher geht eine zunehmen-
de Forderung nach einer systematischen Einbindung weicher HR-Kennzahlen in das
strategische Personalmanagement. Dabei wird zumeist eine intuitive Plausibilitit des
Kennzahleneinsatzes unterstellt, die jedoch in der vorliegenden Untersuchung kritisch
hinterfragt und gepriift wird. Kennzahlen kénnen in unterschiedlichen Handlungsbe-
reichen fiir ganz unterschiedliche Zwecke eingesetzt werden. Insbesondere fiir weiche
HR-Kennzahlen scheint eine besondere Priifung der mit diesem Einsatz verbundenen
Anwendungsziele besonders relevant. Dies zeigt beispielsweise die Diskrepanz zwi-
schen der Bedeutung und der tatsichlichen Adoption weicher HR-Kennzahlen in der
Praxis. Denn trotz der gestiegenen Bedeutung weicher HR-Kennzahlen ist der Einsatz
derselben zur Zeit immer noch mit einer Reihe von Problemen verbunden und findet
sich in der Praxis eher selten. Hierbei erweist sich als besonders schwierig, dass der
Gegenstandsbereich weicher HR-Kennzahlen in nicht-monetiren GréBen zum Aus-
druck kommt und daher nur schwer zu quantifizieren ist.

Vor diesem Hintergrund wird in der vorliegenden Arbeit zunichst eine theore-
tisch fundierte Klidrung des Begriffes ,,weiche HR-Kennzahl“ vorgenommen, welche
durch die nachfolgende Arbeitsdefinition zusammenfassend abgebildet wird:

,»Quantifizierte, zweckorientierte, aggregierte Informationen tber Dimensionen,
die sich auf menschliche Einstellungen oder Verhaltensweisen beziehen und in unmit-
telbarem Zusammenhang mit betriebswirtschaftlich wichtigen Tatbestinden einer Or-
ganisation (insbesondere der Personalarbeit) stehen sowie ferner nur indirekt aus Per-
sonalstatistiken oder mittels ordinaler, empirischer Erhebungen generiert werden koén-
nen, werden als weiche HR-Kennzahlen bezeichnet.*

Dartiber hinaus werden durch eine systematische empirische Bestandsaufnahme
bei GroBunternchmen Rahmenbedingungen und Anwendungsvoraussetzungen fir
die praktische Verwendung und die erfolgreiche Adoption von weichen HR-
Kennzahlen in strategische HR-Steuerungssysteme analysiert. Hierzu werden zwei
Forschungsfragen zu Grunde gelegt:

Forschungsfrage 1: Wie erfolgt die Adoption weicher HR-Kennzahlen in der Praxis?

Forschungsfrage 2:  Welche Faktoren beeinflussen direkt, indirekt oder moderierend
die Adoption weicher HR-Kennzahlen?
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Zur Beantwortung der beiden Forschungsfragen werden zunichst bisherige Erkennt-
nisse und Forschungsergebnisse zum Kennzahleneinsatz bzw. zur Implementierung
von Neuerungen systematisiert und aufgearbeitet. Dabei ldsst sich die wissenschafts-
theoretische Orientierung der vorliegenden Untersuchung dadurch kennzeichnen,
dass eine Ausrichtung an den Prinzipien des wissenschaftlichen Realismus erfolgt. Es
handelt sich um ,,angewandte Forschung®, deren wissenschaftstheoretische Konzepti-
on durch die Leitidee des theoretischen Pluralismus gekennzeichnet ist: Unter Riick-
griff auf den situativen Ansatz und die Adoptionstheorie sowie — angereichert durch
eigene konzeptionelle Uberlegungen — wird ein Forschungsmodell entwickelt, welches
zunidchst im Rahmen von Experteninterviews uberprift wird. Das auf diese Weise
prizisierte Forschungsmodell wurde anschlieBend operationalisiert und im Rahmen
eines Pretests tiberpriift. In einem letzten Schritt erfolgt schlieflich eine branchen-
tbergreifende Datenerhebung bei Personalleitern deutscher Grof3unternehmen (mit
mehr als 3.000 Mitarbeitern). Von den ca. 1.000 angeschriebenen Unternehmen haben
sich 140 an der Untersuchung beteiligt, was einem Riicklauf von etwa 15% entspricht
und die Basis der empirischen Datenerhebung bildet. Diese wurden im Rahmen struk-
turpriifender Verfahren (Diskriminanz- und Regressionsanalyse) analysiert.

Die Ergebnisse der ersten Forschungsfrage zur empirischen Bestandsaufnahme lassen
sich in drei Hauptaussagen zusammenfassen:

Es zeigt sich, dass ca. 40% der befragten Unternehmen weiche HR-Kennzahlen
einsetzen und etwas mehr als 50% eine hohe Akzeptanz gegeniiber dem Untersu-
chungsgegenstand dullern. Dartber hinaus wurde jedoch auch deutlich, dass eine sys-
tematische Verdichtung und Einbindung in bestehende Steuerungssysteme nur bei
weniger als einem Dirittel der befragten Unternehmen stattfindet und auch eine syste-
matische Verkniipfung weicher HR-Kennzahlen mit Anreizsystemen nur bei ca. 14%
anzutreffen ist. Die Resultate der vorliegenden Untersuchung lassen darauf schlieBen,
dass der geringe Einbindungsgrad in der betrieblichen Praxis neben der aufwindigen
(ressourcen- und kostenintensiven) Erfassungsmethodik v. a. mit der Komplexitit der
Thematik zu begriinden ist.

Weiterhin verdeutlichen die Ergebnisse hinsichtlich der untersuchten Qualitits-
kriterien von weichen HR-Kennzahlen, dass insbesondere Merkmale der sogenannten
Potenzialqualitit vergleichsweise hohe Zustimmungswerte durch die Anwender auf-
weisen. Weiche HR-Kennzahlen bieten demnach nicht nur entscheidungsrelevante In-
formationen, sondern sind auch (nur schwer) durch mogliche Alternativen substitu-
ierbar. Demgegentiber werden Merkmale, welche die operative Umsetzung weicher
HR-Kennzahlen beschreiben, kritischer bewertet. Als Hauptvorteile weicher HR-
Kennzahlen werden v. a. inhaltliche Argumente wie beipsielsweise die Bedeutung als
Frithwarnindikator oder das symbolische Argument der Wertschitzung der Mitarbei-
ter aufgefihrt.

Schlief3lich zeigt die vorliegende Untersuchung, dass in der betrieblichen Praxis
verschiedene Arten der Adoption weicher HR-Kennzahlen existieren. Es ist weiterhin
festzustellen, dass die sogenannte konzeptionelle Adoption die gré3te Verbreitung be-
sitzt. Fast 60% der befragten Unternehmen verwenden weiche HR-Kennzahlen in ei-
nem solchen indirekten Kontext zur Erweiterung der allgemeinen Wissensbasis in ih-
rem Unternehmen. Etwa ein Viertel der befragten Unternehmen nutzt weiche HR-
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Kennzahlen ,,instrumentell zur direkten Entscheidungsfundierung. SchlieBlich ist zu
konstatieren, dass — vor dem Hintergrund der Beriicksichtigung sozial erwiinschten
Antwortverhaltens — eine tberraschend hohe Verbreitung des manipulativen (17,0%)
bzw. politischen Einsatzes (10,9%) existiert. Hierbei werden weiche HR-Kennzahlen
zur Unterstiitzung individuell motivierter Ziele im Unternehmen eingesetzt.

Beztiglich der gweiten Forschungsfrage der Arbeit konnte der Nachweis gefithrt wer-
den, dass die Adoption weicher HR-Kennzahlen im strategischen Personalmanage-
ment von situativen Faktoren beeinflusst wird. Die Ausdifferenzierung in vier unter-
schiedliche Adoptionstypen weicher HR-Kennzahlen, welche jeweils durch unter-
schiedliche Einflussgréfen determiniert werden, konnte in diesem Zusammenhang
durch die Ergebnisse der angewendeten Diskriminanzanalyse erklirt werden. Hierbei
lassen sich die Haupterkenntnisse zu den Einflussfaktoren folgendermallen zusam-
menfassen:

Unternehmen, die weiche HR-Kennzahlen anwenden, zeichnen sich im Vergleich
zu Unternehmen, die keine weichen HR-Kennzahlen nutzen, insbesondere durch eine
mitarbeiterorientierte und innovative Unternehmenskultur aus. Eine weitere wichtige
Variable fiir die Unterscheidung der beiden Gruppen ist das Ausmal3 der strategischen
HR-Steuerung, welches bei der Gruppe der Kennzahlenanwender deutlich ausgeprig-
ter ist.

Zur Unterscheidung der erfolgreichen (instrumentellen bzw. konzeptionellen)
und der weniger erfolgreichen (manipulativen bzw. politischen) Adoption weicher
HR-Kennzahlen ist zu konstatieren, dass insbesondere die wahrgenommene Professi-
onalitit der methodischen Ausgestaltung sowie die eingeschitzte Wichtigkeit und Ver-
lisslichkeit weicher HR-Kennzahlen wichtige Determinanten darstellen, welche bei
geringer Ausprigung einen moglichen Kennzahlen-Missbrauch begiinstigen kénnen.

AbschlieSend kann festgehalten werden, dass sich im Zusammenhang mit dem
Untersuchungsobjekt weiche HR-Kennzahlen auch einige Probleme ausmachen las-
sen: Inhaltliche bzw. ethische Fragestellungen, methodische Erfassungsschwierigkei-
ten oder theoretische Unklarheiten wie beispielsweise Streitfragen bei der Bestimmung
der Relevanz fiir die Personalsteuerung. Insgesamt ist dariiber hinaus festzustellen,
dass die Adoption weicher HR-Kennzahlen in der betrieblichen Praxis noch einen re-
lativ geringen Verbreitungsgrad aufweist. Die soeben aufgefithrten Probleme scheinen
jedoch 16sbar. An dieser Stelle kann auf die in jiingster Zeit zunehmende, insbesonde-
re aus dem organisationspsychologischen Forschungskontext kommende Grundla-
genarbeit im Hinblick auf die Erfassung weicher Themengebiete in der Unterneh-
mensfihrung verwiesen werden. Insofern ist anzunehmen, dass die methodisch-
technischen Schwierigkeiten zunehmend geklirt werden konnen. Dariiber hinaus
wurde die Bedeutung weicher HR-Kennzahlen im Rahmen einer langfristig orientier-
ten Unternehmenssteuerung vielfach von den befragten Personalleitern betont. In die-
sem Zusammenhang wurde speziell die besondere Relevanz im Rahmen der Frih-
warn- und Steuerungsfunktion herausgestellt. Aus diesen Griinden kann die Empfeh-
lung abgeleitet werden, weiche HR-Kennzahlen verstirkt dann einzusetzen, wenn ent-
sprechende Rahmenbedingungen gegeben sind. Dabei kénnen die Ergebnisse der Un-
tersuchung als klare Empfehlung fiir ein bewusstes Management weicher HR-
Kennzahlen aufgefasst werden. Beispielsweise besteht eine wichtige Managementauf-
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gabe darin, dysfunktionale Einsdtze weicher HR-Kennzahlen zu erkennen und deren
Entstehung vorzubeugen. Ein weiterer relevanter Schritt in Richtung eines solchen
nachhaltigen Personalmanagements ist die systematische Bezugnahme und Verkniip-
fung weicher HR-Kennzahlen mit wichtigen Steuerungs- und Anreizsystemen im
Kontext der gegebenen Unternehmensstrategie. Unter der Voraussetzung, dass die
bestehenden Probleme iberwunden werden, kénnten die Vorteile einer systemati-
schen Einbindung weicher HR-Kennzahlen in die Personalsteuerung, insbesondere
vor dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung solcher Gré3en, enorm sein.



