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Kurzreferat

Personalkennzahlen und der praktische Nutzen fur das Human
Ressource Management in GroR3betrieben
Eine qualitative Erhebung in Vorarlberger Grol3betrieben

Qualitativ hochwertige und erfolgreiche Personalarbeit zeichnet sich dadurch aus, dass Mit-
arbeitende nicht als Kostenfaktor betrachtet werden, sondern als die wichtigste Ressource,
die ein Unternehmen besitzt. Personalcontrolling mit Hilfe von Kennzahlen stellt dabei nicht
wie oft vermutet eine Kontrolle dar, vielmehr ist es ein Gestalten und Steuern der Personalar-
beit bezogen auf die Mitarbeitenden und der Prozesse des Human Ressource Management.
Durch fundierte, begrindet ausgewahlte Personalkennzahlen wird das Bauchgefihl der Fuh-
rungskrafte mit Fakten belegt und bildet eine Unterstiitzung in der Entscheidungsfindung der
Personalverantwortlichen. Dies gewinnt besonders in einer volatilen Marktsituation immer
mehr an Bedeutung. Es scheint nach wie vor der Fall zu sein, dass diese Fachdisziplin des
Unternehmenscontrollings bei den Vorarlberger Grol3betrieben jedoch in den Kinderschuhen
steckt. Ziel dieser Masterarbeit ist es daher, den Stellenwert von Personalkennzahlen und
deren Nutzen fir die Vorarlberger Gro3betriebe aufzuzeigen. Daflir werden die theoretischen
Grundlagen von Personalkennzahlen und deren Einteilung auf Basis der Kernprozesse des
Personalressorts aufbereitet. Es werden auch Grenzen und weiterfiihrende Mdglichkeiten von
Personalkennzahlen hinterfragt. Im Rahmen von neun Experteninterviews! mit Personalver-
antwortlichen konnte die Wichtigkeit einer aktiven Personalarbeit mit Hilfe von Kennzahlen,
wie sie in der Literatur beschrieben wird, bestatigt werden. Als zentraler Nutzen von Perso-
nalkennzahlen wird angesehen, dass sie Transparenz schaffen und den Blickwinkel der Ver-
antwortlichen objektivieren und erweitern. Personalkennzahlen bieten somit eine Chance, die
Mitarbeitenden moglichst zielgerichtet zu fihren und Veré&nderungen rechtzeitig zu erkennen
und falls mdglich zu steuern.

Schlagwdrter: Personalcontrolling, Personalkennzahlen, Volatilitat, Vorarlberger GroRRbetrieb,
Personalressort

1 Der Autor der vorliegenden Arbeit bekennt sich zu einer geschlechtergerechten Sprachverwendung. Aufgrund
der haufig vorkommenden Nennung mehrerer Personengruppen werden diese zugunsten des Sprachflusses ab-
wechselnd in der weiblichen und ménnlichen Form genannt.

-1-



Abstract

Personnel Indicators and Their Practical Benefit for Human Re-
source Management in Large Enterprises
A Qualitative Survey in Large Enterprises in Vorarlberg, Austria

High-quality and successful personnel work is characterized by the fact that employees are
not considered as a cost factor but as the most important resource that a company can pos-
sess. Contrary to what is often assumed, personnel controlling using key figures does not
represent a form of control. It is rather the shaping and guiding of HR work related to the
employees and the processes of human resource management. Well-founded personnel in-
dicators which are selected for justified reasons are used to substantiate the gut instinct of
managers with facts and provide support in the decision-making process of those in charge of
human resources. This is becoming increasingly important, especially in a volatile market si-
tuation. Still, this specialist discipline of corporate controlling seems to be in its infancy in Vor-
arlberg's large enterprises. The aim of this master's thesis is therefore to show the importance
of personnel indicators and their benefits to those companies. For this purpose, the thesis
treats the theoretical foundations and principles of personnel indicators and their classification
based on the core processes of Human Resources. It also scrutinises the limits and further
possibilities of personnel indicators. Within the framework of nine expert interviews led with
HR managers, the thesis could confirm the importance of active HR work that uses indicators
according to pertinent literature. It is considered to be the central benefit of personnel indica-
tors that they create transparency and objectify and broaden the perspective of those in
charge. Thus, personnel indicators offer an opportunity to lead employees in a targeted man-
ner, to identify changes in good time, and, if possible, to control them.

Keywords: Personnel controlling, personnel indicators, volatility, large enterprise in Vorarl-
berg, Human Resources



Vorwort

Die vorliegende Masterarbeit dient dazu, einen umfassenden Uberblick tiber die Thematik von
Personalkennzahlen und deren Nutzen zu generieren. Der Aufbau dieser Arbeit orientiert sich
dabei an wissenschaftlichen Grundlagen, welche in einer Literaturrecherche herausgearbeitet
wurden. Durch die einfihrende Erlauterung der relevanten Informationen zu Personalkenn-
zahlen wird die Basis fir die anschlie3ende personalprozessorientierte Ausarbeitung beispiel-
hafter Personalkennzahlen geschaffen.

Mit Hilfe einer qualitativ durchgefiihrten Studie in neun Vorarlberger Grol3betrieben wird auf
verschiedene wichtige Aspekte fiir eben diese Unternehmen eingegangen. Die daraus ge-
wonnenen Erkenntnisse werden mit den theoretischen Ausarbeitungen verknipft und bilden
die Grundlage fir die Beantwortung der erstellten Forschungsfragen. Zahlreiche direkte Zitate
aus den Experteninterviews untermauern die Relevanz des Forschungsgebietes.

Diese Masterarbeit bietet somit einen wissenschaftlichen Uberblick tiber einen wichtigen Teil-
bereich des Personalcontrollings und soll GroRRbetriebe animieren, auch Ressourcen fir ein
gualitativ hochwertiges Personalcontrolling bereitzustellen.

An dieser Stelle méchte ich mich besonders bei meinem Betreuer Dr. Bernd Schwendinger
fur seine wertvolle Hilfestellung und seine stets motivierenden und unterstiitzenden Worte flr
die Ausarbeitung dieser Arbeit recht herzlich bedanken.

Ebenso gilt mein Dank meiner Partnerin, meiner Familie und meinen Freunden, die in den
vergangenen Monaten viele freie Minuten ohne mich verbringen mussten und die mich durch
ihre aufbauenden und unterstiitzenden Worte antrieben, die Arbeit bestmdglich abzuschlie-
Ben. Auch danke ich dem gesamten Human Ressource Team und meinem Vorgesetzten der
Doppelmayr Gruppe, die mir fur eine erfolgreiche Bewaltigung dieser Masterarbeit mit viel
Nachsicht den nétigen Freiraum geschaffen haben.
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1. Ausgangslage und Einleitung

1.1 Hinfdhrung zum Thema

In Unternehmen leistet das Personal einen wesentlichen Beitrag zur Erreichung der Unter-
nehmensziele. Dabei werden Mitarbeitende nicht nur als erheblicher Kostenfaktor gesehen,
sondern auch als wertvolle Ressource. Laut Scherm und SUR (2016) ist eine finale Zuordnung
von Personalentscheidungen zum tatsachlichen Wertschdpfungsbeitrag nur Giber den Output
mdoglich - und auch nur dann, wenn sie direkt zuordenbar sind.(Scherm; SUR 2016, S. 252—
253)

Die klassische Papierakte gehért immer mehr der Vergangenheit an. Folglich werden Daten
in elektronischer Form gespeichert und dadurch fir automatisierte Auswertungen zuganglich
gemacht (Dulebohn; Johnson 2013, S. 71). Es ist daher mdglich, die Effizienz von Kernpro-
zessen der Personalarbeit selbst vergleichbar zu machen. Die Aussagekraft Uber die Qualitat
der Personalprozesse ist jedoch mit Effizienzkennzahlen nur unzureichend belegbar. Hierzu
bedarf es einer Analyse des Humankapitals, der Kosten-Nutzen-Effekte oder auch der strate-
gischen Personalarbeit. Wie Dulebohn und Johnson (2013) beschreiben, gibt es verschiedene
Ebenen des Personalcontrollings mit zahlreichen Kennzahlen. (Dulebohn; Johnson 2013, S.
73-74)

Personalcontrolling ist im Vergleich zu anderen betriebswirtschaftlichen Controlling-Bereichen
noch eine recht junge Disziplin (Schulte 2020, S. 4). Mitarbeitende werden in erster Linie im-
mer noch als reiner Kostenfaktor gesehen, den es zu verringern gilt. Dadurch kommen Per-
sonalverantwortliche immer starker unter Druck. Es wird oftmals aul3er Acht gelassen, dass
eben diese Mitarbeitende auch wesentlich am Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens
mitwirken und dadurch zur wichtigsten und sensibelsten Ressource eines Unternehmens wer-
den. Im Vergleich zu anderen Controlling-Bereichen ist das Personalcontrolling meist in den
Unternehmen unterentwickelt. Es fehlt dabei nicht an Daten, sondern an der Akzeptanz und
an der Soll-Perspektive, also an der strategischen Ausrichtung der Personalarbeit und
dadurch an der Steuerungsrelevanz. Dabei besitzt besonders das Personalcontrolling eine
wichtige Frihwarn-, Steuerungs- und Augenoéffner-Funktion und ist daher besonders wichtig
fur eine qualitativ hochwertige Personalarbeit. (Kobi 2021, S. 365-367)

Fur ein erfolgreiches Personalcontrolling ist es daher notwendig, sich bedarfsgerechte Infor-
mationen zu beschaffen und aufzubereiten, um diese als Basis fir eine erfolgreiche Unter-
nehmensplanung und -kontrolle zu verwenden. Kennzahlen, also verdichtete Einzelinformati-
onen von mitunter komplexen Sachverhalten, haben sich in diesem Zusammenhang als wich-
tiger Bestandteil von Informationssystemen in Unternehmen etabliert. (Havighorst 2006, S. 4)
Nach Gerlach besteht eine Schwierigkeit bei der Erstellung von Kennzahlen darin, dass eine
Datenverfligbarkeit, -aktualitdt und -qualitat vorhanden sein muss. Dies bedeutet auch, dass
die Datengrundlage dementsprechend gepflegt und Uberprift werden muss. (Gerlach 2020,
S. 101-103)



Nach Holzerkopf sind die wesentlichen Kernprozesse der Personalarbeit die Personalbe-
schaffung, der Personaleinsatz, die Personalfiihrung/Betreuung, die Personalentwicklung, die
Vergutung sowie die Personalfreisetzung. (Holzerkopf 2017, S. 45) Auch Treier (2019) be-
schreibt die Kernprozesse der Personalarbeit zusammenfassend wie Holzerkopf (2017) und
erweitert diese mit der Personalplanung und der Personalbeurteilung. Weiters stellt Treier
(2019) zur Erfullung der Wertschdpfungskette der Personalarbeit die sogenannten Sekundar-
aufgaben dar. Dazu gehdren unter anderem die Human Ressource (HR)-Strategie, die HR-
Politik sowie das Personalcontrolling. (Treier 2019, S. 79-81)

Diese Kernaufgaben, welche durch die Sekundaraufgaben unterstitzt werden, lassen sich mit
verschiedenen quantitativen und qualitativen Kennzahlen in der Literatur wiederfinden. Aus
diesem Grund wird sich der Aufbau der empirischen Arbeit an diesen Kernprozessen orien-
tieren und vertiefend die bekanntesten Kennzahlen aus den jeweiligen Bereichen aufzeigen.

1.2 Zielsetzung

Mit Hilfe der bestehenden Literatur sollen aktuelle Erkenntnisse zu Personalkennzahlen aus-
gearbeitet werden. Die Befragung von Experten aus Vorarlberger GroRbetrieben, die Perso-
nalkennzahlen in ihrer Personalarbeit verwenden, soll eine breitere Basis an Erkenntnissen
zu dem gewahlten Thema hervorbringen. Diese wissenschaftliche Arbeit soll daher einen
Uberblick tiber Personalkennzahlen bieten und deren Nutzen in der betrieblichen Praxis auf-
zeigen. Diese Kombination soll weiters zu einer Handlungsempfehlung fir GroRR3betriebe in der
Industrie fihren. Auch soll ein Fokus auf die Datenbasis gelegt werden, welche die Grundlage
fur Kennzahlen darstellt. Dies bedeutet, es soll dabei herausgearbeitet werden, welche Daten
erhoben werden missen, um die beschriebenen Kennzahlen berechnen und verwerten zu
kénnen.

Auf der Grundlage des einleitenden Kapitels 1.1 und der daraus resultierenden Zielsetzung in
Kapitel 1.2 leiten sich folgende Forschungsfragen ab:

Forschungsfrage 1:

Worin sehen GrolRbetriebe der Vorarlberger Industrie den Nutzen von Kennzahlensystemen
in der Personalarbeit?

Forschungsfrage 2:

Welche Personalkennzahlen werden von den Unternehmen als besonders wertvoll erachtet
und wie werden diese erhoben, interpretiert und verwertet?

Forschungsfrage 3:

Welchen Stellenwert wird Personalcontrolling mit Hilfe von Kennzahlen in der zukiinftigen be-
trieblichen Praxis einnehmen?

Die Forschungsfragen werden am Ende der Arbeit unter Kapitel 5 aufgegriffen und auf Basis
der Auswertungen der Experteninterviews, welche in Kapitel 4 dargelegt werden, beantwortet.



1.3 Methode

In der vorliegenden Masterarbeit ist es ein zentraler Bestandteil, durch eine umfassende Lite-
raturrecherche den aktuellen Stand der Forschung zum Thema Personalkennzahlen zu erhe-
ben. Dazu werden relevante Grundlagen aufbereitet, welche eine Eingliederung der Thematik
in die Bereiche der Personalarbeit ermdglichen.

Mit Hilfe der gewonnenen theoretischen Erkenntnisse wird ein Leitfaden fir die Experteninter-
views entwickelt. Durch die Bereitschaft fur ein Interview vor Ort oder auch mit Hilfe von MS
Teams®© kdnnen die Experten der Vorarlberger Grof3betrieben ihre Erfahrungen und ihr Wis-
sen Uber Personalcontrolling und Personalkennzahlen und deren mégliche Zukunft zur Verfi-
gung stellen. Die Interviews werden mit Hilfe von Audioaufzeichnungen aufgenommen und
transkribiert. Die transkribierten Interviews werden mit Hilfe der Auswertungssoftware
MAXQDA, anhand der Methode nach Muhlfeld (1981) stufenweise analysiert, ausgewertet
und gegentbergestellt. Diese Erkenntnisse werden auf Basis der Kategorisierungen thema-
tisch mit der Literatur in Verbindung gebracht und wesentliche Erkenntnisse daraus zusam-
menfassend dargelegt. Das Forschungsdesign wird in Kapitel 3 ausfuhrlich erlautert.

1.4 Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit gliedert sich in finf Kapitel. Nach der kurzen Hinfuhrung zum Thema und zur
Zielsetzung der Arbeit in Kapitel 1 folgt die theoretische Aufarbeitung der Thematik in Kapitel
2. Dazu werden wichtige Begriffe im Zusammenhang mit Personalcontrolling erlautert und das
Thema Personalkennzahlen abgegrenzt. Zudem werden Personalkennzahlen zu den wich-
tigsten Personalprozessen, welche auch kurz dargestellt werden, herausgearbeitet.

AnschlieRend wird in Kapitel 3 das Forschungsdesign beschrieben. Zu Beginn des Kapitels
werden die Spezifika der qualitativen Forschung erlautert und die Stichprobenbildung des For-
schungsvorhabens erklart. Des Weiteren wird ein Uberblick tiber die Durchfiihrung des For-
schungsvorhabens angefiihrt und das Auswertungsverfahren nach Mahlfeld (1981) erlautert.

Aus den gewonnenen Informationen der leitfadengestitzten Interviews kénnen mit Hilfe des
systematischen Auswertungsverfahrens fundierte Erkenntnisse abgeleitet werden. Diese wer-
den in Kapitel 4 mit den Erkenntnissen aus der dargelegten Theorie verglichen und verknupft.

Zum Abschluss werden in Kapitel 5 die wesentlichen Erkenntnisse im Hinblick auf die Beant-
wortung der Forschungsfragen und weiterfihrende Gedanken in Form von Handlungsemp-
fehlungen dargelegt. Auch werden Schwierigkeiten, welche wahrend der Erstellung der Arbeit
entstanden sind, beschrieben. Zuletzt wird noch auf mdgliche weitere vertiefende Forschungs-
moglichkeiten eingegangen.



2. Theoretische Grundlagen und Definition

Einfihrend werden in diesem Kapitel zuerst die Begrifflichkeiten der vorliegenden Arbeit er-
lautert und abgegrenzt. Weiters werden verschiedene Arten von Kennzahlen und Kennzah-
lensystemen auf Basis bereits vorhandener wissenschaftlicher Arbeiten aufgegriffen und er-
klart. Ein weiteres Unterkapitel widmet sich der notwendigen Datengrundlage, welche notwen-
dig ist, um Kennzahlen in einem Unternehmen wirtschaftlich sinnvoll zu generieren. Abschlie-
3end wird noch ein vertiefender Fokus auf die Kennzahlen des Personalressorts gelegt.

2.1 Begriffsdefinition und Abgrenzung
2.1.1 Personalcontrolling

Um das Personalcontrolling zu definieren, ist es notwendig, einen Blick auf die Definition des
Controllings an sich zu werfen. Wérdenweber (2021) definiert Controlling wie folgt.

,controlling ist die Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung, indem es in allen Phasen
der ziel- und malRnahmenbezogenen Fuhrungsprozesse (vor allem Planung und Kon-
trolle) im Unternehmen entscheidungsrelevante Methoden, Techniken und Informatio-
nen bereitstellt und die funktionsiibergreifende Koordination der Flhrungsprozesse
tbernimmt.“ (Wordenweber 2021, S. 1)

Daraus lasst sich schlieRen, dass Controlling samtliche betriebliche Teilprozesse und Teilbe-
reiche betreut und koordiniert. Das Controlling hat nach Wérdenweber (2021) somit auch die
Aufgabe, divergierende Interessen der Teilbereiche auszugleichen und dadurch eine effektive
und effiziente Fihrung zu erméglichen. (Woérdenweber 2021, S. 5)

Weiters fuihrt Woérdenweber (2021) aus, dass das Personalcontrolling mit seinen mitarbeiter-
bezogenen Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaben als eigenstandiger Teilbereich des
Personalmanagements zu sehen ist und zu den funktionsbereichsbezogenen Aufgaben des
Controllings gehort. (Woérdenweber 2021, S. 6) In der Literatur besteht jedoch keine einheitli-
che Meinung dariiber, ob das Personalcontrolling dem Personalressort oder dem Unterneh-
menscontrolling zuzuordnen ist. (Minder 2020, S. 43)

Nach Niedermayer, Waniczek und Wickel-Kirsch (2020) kann Personalcontrolling zusammen-
fassend auch als Prozess der Zielfindung, Planung und Steuerung der Ressource Personal
und Personalmanagement betrachtet werden (Niedermayr; Waniczek; Wickel-Kirsch 2020, S.
4). Schulte (2020) beschreibt Personalcontrolling als eine recht junge komplexe Disziplin, die
eine Vielfalt von Definitionen aufweist. Schulte (2020) definiert es als eine ,zielgerichtete Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle der Personalressourcen im Unternehmen sowie der Prozesse
des Personalressorts.” (Schulte 2020, S. 4) Diese beiden Definitionen zielen somit auf zent-
rale Personalprozesse und deren Abgleich mit den Unternehmenszielen ab.
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Berthel und Becker (2017) folgen der Definition von Scherm und Suf3 (2010), welche Perso-
nalcontrolling als ,[...] zielorientierte Bewertung, Kontrolle und Steuerung bzw. Regelung per-
sonalwirtschaftlicher MaBnahmen [...]“ definieren. (Berthel; Becker 2017, S. 702) 2016 zeigen
Scherm und SuUR jedoch ebenfalls auf, dass eine einheitliche Definition des Begriffes Perso-
nalcontrolling nicht gegeben ist. (Scherm; Suf3 2016, S. 243)

Zu eben diesem Schluss kommt auch Siller (2017), welcher Personalcontrolling als ein Funk-
tionscontrolling des Personalwesens beschreibt.

»~Personalcontrolling ist Mitgestaltung der Personalarbeit zur Erzielung der optimalen
Wertschopfung. Es umfasst Analyse, Planung, Regelung und Kontrolle von Sachverhal-
ten im Personalmanagement. Zweck des Controllings ist Fiihrungsunterstiitzung, um im
Sinne eines transparenten Monitorings gemeinsam Ziele des Personalressorts zu errei-
chen.” (Siller 2017, S. 308-309)

Die zuletzt angefiihrte Definition nach Siller (2017) wird als Grundlage fir diese Arbeit ange-
nommen. Sie beschreibt zusammenfassend die Aufgaben, welche das Personalcontrolling
erfullen sollte.

Die Wichtigkeit eines qualitativ hochwertigen Personalcontrollings und somit den Mitarbeiten-
den einen wertschatzenden Stellenwert im Unternehmen zu bieten, beschreibt Kobi (2021)
darin, dass dadurch tendenziell eine héhere ldentifikation mit und ein starkeres Commitment
zum Unternehmen generiert werden kann. Dadurch schlussfolgert er auch, dass das Unter-
nehmen zufriedenere Kunden und bessere Bewerber gewinnt, ein stabiles Wachstum sichert
und den Unternehmenswert an sich steigert. (Kobi 2021, S. 366)

Kobi (2021) und auch Minder (2020) unterteilen die Handlungsfelder des Personalcontrollings
in das strategische Controlling und das operative Controlling. Das strategische Controlling
richtet sich dabei langfristig an der Unternehmens- bzw. HR-Strategie aus. Durch kontinuier-
liche Dokumentation wird auch der Umsetzungsgrad der Personalarbeit in Bezug auf die Stra-
tegie kontrolliert. Durch Ruckkoppelungen erfolgt stets eine Neuausrichtung der operativen
Tatigkeit, um die langfristigen Ziele bestmdglich zu erreichen. Im Gegensatz dazu beschaftigt
sich das operative Personalcontrolling mit Personalkennzahlen, welche das Ergebnis des
strategischen Abgleiches messbar und objektivierbar machen. Kobi (2021) beschreibt aber
auch, dass Personalcontrolling nicht nur auf Kennzahlen basieren darf, sondern auch qualita-
tive weiche Faktoren beinhalten muss. Andernfalls besteht die Gefahr, dass Mitarbeitende
nicht als Leistungstrager, sondern als Kostenfaktor betrachtet werden. (Kobi 2021, S. 367—
368; Minder 2020, S. 45-46)

Die nachfolgende Darstellung soll die Handlungsfelder des Personalcontrollings nach Kobi
(2021) und Minder (2020) Ubersichtlich darstellen:
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- Friiherkennung - Humanvermogensrechnung

- Personalrisiken - Kompetenzniveau/Qualifizierungsbedarf
strategisch - Strat. Personalplanung - Unternehmenskultur

- Strategieumsetzung - Commitment

- Benchmarking - Veranderungsbereitschaft

- Fihrungsqualitat

- Arbeitsklima
- Serviceorientierung HRM
- Bildungscontrolling
operativ - Personalkosten - Wissensmanagement

- Léhne und Gehalter

- traditionelle Kennzahlen

- Mitarbeiterstruktur
- Budget und Ergebnis

- Prozesse

—

quantitativ qualitativ

Darstellung 1: Einteilung des Personalcontrolling
Quelle: eigene Darstellung nach Kobi 2021, S. 369

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass das Personalcontrolling ein wichtiger Be-
standteil erfolgreichen Wirtschaftens in einem Unternehmen darstellt. Durch ein aktives Pla-
nen, Steuern und Kontrollieren der Personalressource und Personalarbeit kbnnen sowohl
strategische als auch operative Ziele erreicht werden. Damit ein Controlling zielgerichtet
durchgefuhrt werden kann, bedarf es Messgréf3en. Ein Mittel dazu sind Personalkennzahlen,
auf welche im nachfolgenden Unterkapitel genauer eingegangen wird. (Minder 2020, S. 43)

2.1.2 Personalkennzahlen

Kennzahlen stellen mit Hilfe ihrer Funktionen einen wichtigen Bestandteil des Personalcon-
trollings dar. Vollmuth und Zwettler (2020) beschreiben Kennzahlen wie folgt: ,Mit Kennzahlen
lassen sich betriebliche Vorgange darstellen, messen und beurteilen, Mal3stabe fur das be-
triebliche Handeln festlegen und kritische Erfolgsfaktoren festmachen.” (Vollmuth; Zwettler
2020, S.7)

Schulte (2020) hingegen definiert Kennzahlen abstrakter als quantitative Daten, welche Infor-
mationen durch eine bewusste Verdichtung von komplexen Realitdten tGber zahlenerfassbare
Sachverhalte liefern. (Schulte 2020, S. 6)

Kennzahlen missen dabei verschiedene Merkmale aufweisen, dazu gehdren nach Schulte
(2020) zum einen, dass sie einen Informationscharakter besitzen. Darunter wird verstanden,
dass sich aufgrund der Kennzahl Aussagen Uber deren Sachverhalt und Zusammenhang ab-
leiten lassen. Des Weiteren missen sie quantifizierbar sein. Das bedeutet, dass die Infor-
mationen und Zusammenhé&nge mit metrischen Skalen darstellbar sein mussen. Als drittes
Merkmal bendtigt eine Kennzahl eine spezifische Form der Information, damit diese mdg-
lichst einfach und schnell erfassbar ist. (Schulte 2020, S. 6)
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Weiters beschreiben Autoren wie Schulte (2020) und Schmidmaier (2015) funf Funktionen
von Kennzahlen, welche in der nachfolgenden Tabelle dargestellt sind;

Operationalisierungsfunktion | Bildung von Kennzahlen zur Operationalisierung von
Zielen und deren Zielerreichungsgrad. Sie ist die zent-
rale Funktion fur die betriebliche Erfolgsbewertung.

Anregungsfunktion Laufende Erfassung von Kennzahlen zur Erkennung von
Auffalligkeiten und Veranderungen. Die regelméRige Er-
stellung von Kennzahlen dient auch als Friihwarnindika-
tor.

Vorgabefunktion Ermittlung kritischer Kennzahlenwerte als Zielgréf3e fur
unternehmerische Teilbereiche und Unternehmensent-
scheidungen.

Steuerungsfunktion Verwendung von Kennzahlen zur Vereinfachung von
Steuerungsprozessen und dadurch zur Vermeidung von
Kommunikationsproblemen zwischen dem Sender und
Empfanger innerhalb des Prozesses.

Kontrollfunktion Laufende Erfassung von Kennzahlen zur Erkennung von
Soll-Ist-Abweichungen und dadurch Entscheidungsun-
terstiitzung fir zukunftige betrieblichen Malinahmen.

Tabelle 2: Funktionen von Kennzahlen
Quelle: eigene Darstellung nach Schulte 2020, S. 7 und Schmidmaier 2015, S. 38

Zahlreiche relevante Personalkennzahlen werden speziell ab dem Kapitel 2.3 dargestellt und
zusammenfassend beschrieben. Ein Kennzahlensystem muss unternehmensspezifisch er-
stellt werden, wobei der Aufwand fir diesen Prozess dabei nicht unterschatzt werden sollte.
Nach Kobi (2021) wird dabei aus einer méglichen Gesamtauswabhl die relevanten Kennzahlen
fur das jeweilige Unternehmen herausgefiltert. Kennzahlen, die dabei eine erfolgskritische Re-
levanz fur das Unternehmen besitzen, werden als ,Key Performance Indicators (KPI)“ be-
zeichnet. (Kobi 2021, S. 373-374)

KPIs stellen daher Schliisselkennzahlen dar. Diese strategisch wichtigen Kennzahlen werden
aus der Unternehmensvision und den strategischen Ziele des Unternehmens abgeleitet. KPIs
unterstitzen somit die Steuerung und Erreichung der Unternehmensziele. (H6f-Bausenwein
2020, S. 259)

Wie aus den einleitenden Definitionen hervorgeht, wird in dieser Arbeit unter Personalkenn-
zahlen die verdichtete Sammlung von messbaren personalrelevanten Gré3en bezogen auf
samtliche Personalprozesse zur Erreichung der beschriebenen Funktionen verstanden. Eine
weitere Einteilung von Kennzahlen wird im nachfolgenden Kapitel beschrieben.
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2.1.21 Klassifikation und Arten von Kennzahlen

Kennzahlen lassen sich nach Reichmann, Baumdél und KiBler (2017) in funf Kategorien klas-
sifizieren. Eine Unterscheidung erfolgt in Informationsbasis, Zielorientierung, Objektbereich,
Handlungsbezug sowie die statistische Form. Das Wesentliche bei der Informationsbasis ist,
dass es sich dabei um Werte an sich handelt. Diese Kennzahlen informieren externe und
interne Interessenten. Beispiele hierfir sind Kostenrechnungen, Betriebs- und Finanzbuch-
haltung. Ist der Fokus einer Kennzahl das Ziel, so spricht man auch von der Zielorientierung
einer Kennzahl. Bekannte Beispiele hierfur sind Rentabilitaitskennzahlen. Bei der Kategorie
Objektbereich geht es darum, dass Sachzusammenhdnge Uber ein ganzes Unternehmen
auch ganzheitliche Kennzahlen bendétigen. Kleinere Objektbereiche bendétigen daher auch dif-
ferenziertere Kennzahlen. Eine Kennzahl soll also die Daten liefern, die fir den jeweiligen
Objektbereich benotigt werden. Vom Handlungsbezug wird gesprochen, wenn es eine norma-
tive und deskriptive Einteilung gibt. Die normativen Kennzahlen enthalten Handlungsauffor-
derungen, deskriptive Kennzahlen hingegen missen tiefergehend hinterfragt und analysiert
werden. Sie beschreiben lediglich Sachverhalte. (Reichmann; Baumol; Ki3ler 2017, S. 40-41)

Die in der Literatur am haufigsten anzutreffende Klassifizierung ist die der statistischen Form.
(Schmidmaier 2015, S. 35) Kennzahlen lassen sich hierbei in zwei Gruppen kategorisieren.
Zum einen in die absoluten Kennzahlen und zum anderen in die relativen Kennzahlen. Abso-
lute Kennzahlen wiederum lassen sich in Summen, Differenzen und Mittelwerte unterteilen,
Verhéltniszahlen in Gliederungszahlen, Beziehungszahlen sowie Indexzahlen. (Schulte 2020,
S. 7-8)

Gliederungszahlen sind dann gegeben, wenn eine Teilmenge zu einer Gesamtmenge in Be-
ziehung gesetzt wird (z.B. Anteil an Teilzeitmitarbeitern an Gesamtmitarbeitern). Bei Bezie-
hungszahlen dagegen werden wesensverschiedene Kennzahlen zueinander ins Verhéltnis
gesetzt (z.B. Trainingskosten pro Mitarbeiter). Bei Indexzahlen wird die gleiche Kennzahl tber
mehrere Perioden erhoben und die Entwicklung im Vergleich zu einem Basisjahr ins Verhalt-
nis gesetzt (z.B. Entwicklung der Fluktuation). (Gerlach 2020, S. 98; Schulte 2020, S. 8)

Zusammenfassend kann erwéhnt werden, dass es verschiedene Einteilungen bzw. Klassifi-
zierungen von Kennzahlen gibt. Die in diesem Kapitel erwdhnte statische Form stellt dabei die
wichtigste Einteilung von Kennzahlen dar. Im ndchsten Kapitel wird darauf eingegangen, wel-
che Personalkennzahlen laut einer Studie am haufigsten Anwendung finden.

2.1.2.2 Studie der von Unternehmen verwendeten Kennzahlen

In der Literatur lassen sich eine Vielzahl von Kennzahlen finden. Auf eine Auswahl im Zusam-
menhang mit den Prozessen der Personalarbeit wird in Kapitel 2.3 nédher eingegangen.

Einen Einblick, welche Kennzahlen auch tatsachlich von Unternehmen erhoben werden, bietet
eine Studie der Hochschulen Rhein-Main gemeinsam mit dem Verlag Haufe, welche Sattler
(2016) in einem Bericht weiter erlautert. In dieser Studie wurden 159 Unternehmen in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz befragt, welche Personalkennzahlen sie verwenden. Die
Prozentzahlen beziehen sich daher auf die Haufigkeit der Nennung durch die Unternehmen.
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Kennzahl - Top 15

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

Anzahl der Mitarbeiter in FTE (Gesamt / je Bereich) | N /o>
krankenquote |, -, 65%
Durchschnittsalter der Belegschaft _ 40,88%
Fluktuationsquote _ 36,48%
Durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit _ 33,33%
auote weiblicher Mitarbeiter | N 3270
Direkte Personalkosten p.a. (Lohne, Gehalter etc.) pro FTE | N /5%
Quote weiblicher Fiihrungskrafte _ 29,56%
Eigenkiindigungsquote ("echte Fluktuation") [ RN 2.6/
Personalstrukturkennzahlen (Arbeiter/Angestellte, Alter, etc.) | N RN :2.01%
Kosten fiir Weiterbildung bzw. Personalentwicklung pro FTE _ 21,38%
Altersstruktur der Belegschaft nach Altersklassen _ 20,75%
Personalkostenquote (Personalkosten/Gesamtkosten des... _ 19,50%
Personalnebenkosten p.a. (Sozialleistungen) pro FTE _ 18,87%

Durchschnittlicher Anstieg der Gehélter zum Vorjahr _ 15,72%

Darstellung 3: Umfrage 2016 - Top 15 Personalkennzahlen
Quelle: eigene Darstellung nach Sattler 2016, S. 39

Diese Studie, welche auch Vergleichswerte aus den Jahren 1993, 2006, 2009 und 2012 be-
sitzt, kommt zum Schluss, dass nach wie vor nur 9,4 Prozent der befragten Unternehmen ein
Kennzahlensystem im Unternehmen implementiert haben. Der Fokus der Unternehmen liegt
auch nicht auf einem Personalcontrolling, wie es in Kapitel 2.1.1 beschrieben wurde, sondern
vielmehr auf einem klassischen Reporting. Zudem werden nur wenige Personalkennzahlen
bezogen auf die Prozesse der Personalarbeit erhoben, was zeigt, dass das Personalcontrol-
ling zwar einen Fokus auf das Personal hat, die eigene Wertschépfung und damit die Wich-
tigkeit der Personalarbeit jedoch nicht hervorgehoben wird. (Sattler 2016, S. 38-39)

Als die grofdte Herausforderung fuir die systematische Erhebung von Kennzahlen wird die not-
wendige zeitliche Ressource angegeben. Dies hat sich zwar im Vergleich zu den vorherigen
Messungen verbessert, stellt aber noch das grof3te Hemmnis dar. Dabei wird lediglich 3 % der
HR-Kapazitat fir das Personalcontrolling aufgewendet. Mit ein Grund ist auch, dass nur rund
26,5 % eine eigene Controlling Software einsetzen und 80 % aller Befragten zudem angeben,
dass sie fur ihre Auswertungen schlussendlich Excel als Software verwenden (Sattler 2016,
S. 40). Nach Ossola-Haring, Schlageter und Schoning (2019) ist eine EDV-technisch unter-
stitzte Auswertung von Personalkennzahlen heutzutage aufgrund der Datenmenge und Kom-
plexitat unumgéanglich (Ossola-Haring; Schlageter; Schoning 2019, S. 83-84). Die Tatsache,
dass immer mehr Daten verfugbar sind, erhdht die Unsicherheit der Personalverantwortlichen
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besonders im Hinblick auf den Datenschutz der Mitarbeiter. Gestiegen hingegen sind die Ak-
zeptanz und auch die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat. 40 % der Befragten in dieser
Studie geben an, einen Ausbau ihrer Controlling-Aktivitdten zu planen. Weiters wird erwahnt,
dass nur selten externes Benchmarking, welches im nachfolgenden Kapitel 2.1.2.3 beschrie-
ben wird, durchgefiihrt wird. (Sattler 2016, S. 40)

Aus dieser Studie lasst sich ableiten, dass das Personalcontrolling nach wie vor in den ,Kin-
derschuhen® steckt und viel Potential fur Verbesserungen birgt.

21.23

Internes und externes Benchmarking

Benchmarking hat seinen Ursprung in den friihen 1980er-Jahren und dient dazu, sich sowohl
intern als auch extern zu vergleichen und voneinander zu lernen. Dabei handelt es sich um
eine objektive, vergleichende Bewertung von Indikatoren bezogen auf die Strukturen, Ablaufe,
Kosten und auch Technologien. Es sollen schlussendlich die Praktiken des Besten in modifi-
zierter und fUr das Unternehmen geeigneter Form Ubernommen werden. Weitere Ziele, die
Unternehmen mit Hilfe von Benchmarking verfolgen kénnen, sind zum Beispiel das Erkennen
von Prozesslicken in der Personalarbeit, die Steigerung der Qualitat oder auch die Reduktion
der Kosten der Personalabteilung. (Schulte 2020, S. 208-211)

Wesentliche Merkmale des Benchmarkings sind nach Schulte (2020):

Prozessorientierung: Es sollen Betriebsprozesse identifiziert, definiert, quantifiziert,
verglichen und verbessert werden.

Kontinuitat: Es soll sich um einen fortlaufenden Prozess der Selbsterneuerung und -
verbesserung handeln.

Partnerschaft: Es wird eine Informationsbereitschaft und Offenheit von allen Beteilig-
ten bendgtigt, damit auch ein effektives Benchmarking erfolgreich durchgefiihrt werden
kann.

Maf3grofen: Es bedarf einer gemeinsamen Definition der zu vergleichenden Werte.
Ganzheitlichkeit: Zielfilhrend ist es, entlang der gesamten Prozesskette Vergleiche
durchzufiihren und nicht nur einzelne isolierte Werte zu betrachten. (Schulte 2020, S.
209)

Nach Gerlach (2020) und Schulte (2020) gibt es verschiedene Arten des Benchmarkings:

Interne Vergleiche: Unternehmensintern werden Bereiche oder auch Abteilungen
miteinander verglichen. Der Vorteil liegt darin, dass die Berechnungsmethode einheit-
lich und somit die Vergleichbarkeit gegeben ist. Auch innerhalb eines Konzerns lasst
sich sehr gut ein Benchmarking betreiben, jedoch gilt es hier, die regionalen Gegeben-
heiten und somit die Verflgbarkeit der Informationen zu beachten.

Externe Vergleiche: Vergleiche mit anderen Unternehmen oder mit der Branche be-
darf immer einer Offenheit der Beteiligten. Auch muss auf die bereits angefiihrte ge-
meinsame Definition der Vergleichsgrofien geachtet werden. Besonders beim exter-
nen Benchmarking besteht ein groRes Potential sich zu verbessern.
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- Funktionale Vergleiche: Dabei wird versucht, die beste Art eines Prozesses markt-
Ubergreifend zu identifizieren und diese angepasst auf das Unternehmen zu Gberneh-
men.

- Best-Practice-Vergleiche: Ziel ist es, ein branchen- und funktionsibergreifendes
Vergleichen durchzufiihren und die beste Kennzahl fur einen Teilbereich herauszufin-
den. (Gerlach 2020, S. 111-112; Schulte 2020, S. 211-212)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass ein internes sowie externes Benchmarking die
Chance bietet, sein eigenes Niveau zu bestimmen und zu verbessern. Besonders bei exter-
nen Vergleichen werden Partner bendtigt, die bereit sind, Daten zu teilen, um gemeinsam
voneinander zu lernen.

21.24 Ebenen von Personalkennzahlen

Dulebohn und Johnson (2013) beschreiben vier Ebenen von Personalkennzahlen. Die erste
Ebene stellen dabei die Effizienzkennzahlen dar. Hierbei handelt es sich um die Messung
der Produktivitat und der Kosten, welche fir die jeweiligen Personalprozesse aufgewendet
werden. Als Beispiele werden Kosten pro Einstellung oder auch HR-Ausgaben pro Mitarbeiter
genannt. Der Zweck dieser Ebene ist es, die Ressourcenverwendung innerhalb der Personal-
abteilung zu optimieren. Dabei werden jedoch nicht die Effektivitdt und Qualitat der Personal-
arbeit und deren Auswirkungen auf das Unternehmen gemessen. (Dulebohn; Johnson 2013,
S. 73)

Als zweite Ebene bezeichnen Dulebohn und Johnson (2013) die Humankapitalkennzahlen.
Die Problematik dieser Kennzahlen ist jedoch, dass Mitarbeitende keinen Einkaufswert haben
und sich auch im Laufe der Beschéftigung die Art der Tatigkeit und die individuellen Fahigkei-
ten der Mitarbeiter verandern. Dennoch wird mit Hilfe dieser Kennzahlen versucht, den Wert
der Mitarbeiter zu messen und quantifizierbar darzulegen. Als Beispiele nennen sie unter an-
derem den Gewinn pro Mitarbeiter oder die Kosten pro vollzeitdquivalente Mitarbeiter. (Dule-
bohn; Johnson 2013, S. 74)

Die dritte Ebene der HR-Kennzahlen sind die HR-Effektivitat oder die HR-Kosten-Nutzen-
Kennzahlen. Es werden dabei die Auswirkungen der HR-Aktivitaten auf die Menschen oder
auch Talente Pools gemessen, auf die sie ausgerichtet sind. Ziel ist es, wirksame MalRhahmen
herauszufiltern und auch die strategischen Fahigkeiten und Kernkompetenzen, welche in der
Belegschaft vorhanden sind, zu prifen, um dadurch Entwicklungsaktivitdten ableiten zu kén-
nen. Als Beispiele werden das Verhaltnis zwischen Firmengehalt und dem Gehalt der Mitbe-
werber, die Anzahl und Qualitéat der funktionsibergreifenden Teams oder auch der Fortschritt
der Mitarbeiter durch Entwicklungsplane angegeben. (Dulebohn; Johnson 2013, S. 74)

Die vierte und hochste Ebene der HR-Kennzahlen sind die Wirkungskennzahlen oder stra-
tegische HR-Kennzahlen. Nach Dulebohn und Johnson (2013) geht es in dieser Ebene da-
rum, den Einfluss der Personalressource auf die Kernprozesse des Unternehmens zu mes-
sen. Diese Kennzahlen befassen sich daher nicht nur mit Personalkennzahlen, sondern bilden
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auch eine Beziehung mit bereichsibergreifenden Unternehmenswerten. Das Ziel besteht da-
her darin, einen kausalen Zusammenhang der HR-Arbeit auf die Unternehmensleistung zu
ermitteln und zu verstehen. (Dulebohn; Johnson 2013, S. 74)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass je nach Reifegrad des Personalcontrollings un-
terschiedliche Blickwinkel und dadurch auch unterschiedliche Ebenen zur Messung von Effi-
Zienz, Effektivitat, Wirkung erreicht werden kénnen. Diese Beschreibung der Ebenen von Per-
sonalkennzahlen kann auch als frihe Form der Definition von People Analytics, welche be-
sonders eine digitale Personalarbeit bendtigt, angesehen werden. Im nachfolgenden Unter-
kapitel wird daher People Analytics im Groben beschrieben und zu dieser Arbeit abgegrenzt.

2.1.3 Abgrenzung zu People Analytics

Der Megatrend Digitalisierung besteht nach Karalash, Bockshecker und Baumoél (2019) be-
reits seit vielen Jahrzehnten und umfasst immer mehr Bereiche. Es handelt sich nicht mehr
nur um Digitalisierung des Datenaustausches, sondern es geht heutzutage auch um einen
Wandel der gesellschaftlichen und institutionellen Werte. Méglichkeiten wie Homeoffice und
dadurch bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Vernetzung von Maschinen und Ver-
wendung von kinstlicher Intelligenz fihren zu einer Veranderung der Aufgabengebiete und
fordern daher auch kontinuierliche Weiterbildung der Mitarbeitenden. (Karalash; Bockshecker;
Baumdl 2019, S. 4-5)

Der Fachkraftemangel, der einen ,War for Talents* auslést, stellt Unternehmen zusatzlich vor
die Herausforderung, effiziente und effektive Personalressorts zu fiihren. Das oberste Ziel ist
immer, die richtigen Mitarbeitenden in der richtigen Anzahl am richtigen Ort bereit zu stellen.
Die Digitalisierung stellt dabei nicht nur einen Treiber, sondern auch eine wichtige Chance
dar. Nach einer Studie von Gronwald und Soltani (2019) haben jedoch viele Unternehmen
noch ein hohes Potential bei der Digitalisierung der HR-Prozesse. Dies deckt sich auch mit
den Ausfuhrungen, welche in Kapitel 2.1.2.2 dargelegt wurden. Als Griinde werden neben den
Kosten auch weiche Faktoren angefiihrt, wie zum Beispiel Vertrauen und Akzeptanz einer
digitalen HR-Prozess-L6sung sowie, dass sich eben diese Prozesse auch verandern kénnen
und sich die Mitarbeitende dadurch anpassen missen. Um diesen ,War for Talents* bestmog-
lich meistern zu kénnen, bedarf es auch einer Kontrolle der Prozesse, dadurch gewinnen eben
diese Prozesse auch an Bedeutung. (Gronwald; Soltani 2019, S. 26-27)

Nach Petry und Jager (2018) bildet die digitale Personalakte eine wichtige Grundlage fir die
Digitalisierung der Personalprozesse und daher auch des Personalcontrollings. Die Méglich-
keit, auf eine immer gréRere heterogene Datenmenge aus dem Personalwesen zugreifen zu
konnen, eréffnet daher eine digitalisierte, informationsbasierte Entscheidungsfindung mit Hilfe
von People Analytics. (Petry; Jager 2018, S. 44, 76—77) Hierzu bedarf es nach Petry und
Jager (2018): ,deskriptiver (Was ist und was war?) und explanativer (Warum ist/war das so?),
pradiktiver (Wie wird es?) und praskriptiver (Was sollte/kbnnte man tun?) Informationen®.
(Petry; Jager 2018, S. 44)
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People Analytics wird in der Literatur verschieden definiert. Fischer und Hausler (2018) be-
zeichnen People Analytics als ,die zielgerichtete Nutzung von Daten und Datenanalysen zur
Entscheidungsfindung im Personalmanagement.“ (Fischer u.a. 2018, S. 108)

Sie verweisen in ihrem Buch auf die Definition von Marler und Boudreau (2017), welche vom

L,Personalmanagement, das mit Hilfe von Informationstechnologie deskriptive, visuelle
und statistische Analysen von Daten lGber Personalprozesse, Humankapital, Unterneh-
mensleistung und externe Benchmarks nutzt, um die eigene Erfolgswirkung und eine
datengestitzte Entscheidungsfindung zu etablieren”

schreiben. (Fischer u.a. 2018, S. 108)

Loscher (2021) definiert People Analytics als ,[...] ein systematisches, technologiegetriebenes
Vorgehen, das Personalmanagement datenbasierter und analytischer zu gestalten und Per-
sonalpraktiken mit erfolgsrelevanten Key-Performance Indikatoren zu verkniipfen.“ (Loscher;
Kaiser 2019, S. 4)

Im Gegensatz dazu beschreibt Muhlbauer et. al. People Analytics als eine Weiterentwicklung
des Personalcontrollings und bezeichnet eben dieses als angewandte empirische Verhaltens-
wissenschaft. In diesem Zusammenhang wird Personalcontrolling als erste Stufe von People
Analytics verstanden (vgl. Darstellung 4), welches vordergriindig vergangenheitsorientierte
Werte verwaltet und erhebt. People Analytics hingegen schafft je nach Reifegrad mit Hilfe von
Softwareldsungen auch die Verbindung zwischen den Mitarbeitenden sowie dem Unterneh-
menserfolg und liefert dabei auch Trendprognosen fiir die zukinftige Entwicklung des Unter-
nehmens. (Miuhlbauer; Huff; SR 2018, S. 108-113)

Reifegrad HR-Rolle Analysen

| /Strategischer\
Partner

People Analytics

I
Pradiktives }: g
I i
tufe 2 l:
I
I
I

S
; Prognose von KPIs
ZTEL Fortgeschnttenes 9
| People Analytics

Treiberrankings

Stufe 1 Verwalter Effizienz

Einfaches People | von Metriken | y —

. : ‘ ergangenheits-

Analytics orientiert

Darstellung 4: Reifegrade von People Analytics
Quelle: Muhlbauer; Huff; SGR 2018, S. 109

Nach diesen Definitionen ist People Analytics weit umfassender als kennzahlengestiitztes
Personalcontrolling und wird vielmehr als evidenzorientiertes Management beschrieben. Es
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beinhaltet moderne Informationstechnologien, erfordert ein konsequentes evidenzorientiertes
Entscheiden in Personalbelangen und stellt eine strategische Verbindung zwischen dem Per-
sonalmanagement und dem Unternehmenserfolg her. (Fischer u.a. 2018, S. 108)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass People Analytics aufgrund des in diesem Ka-
pitel dargelegten Megatrend Digitalisierung eine wichtige Bedeutung fur die Zukunft der HR-
Arbeit unterstellt wird. Personalkennzahlen bilden dabei die erste Stufe von People Analytics.
Der weiterfihrende Ansatz von People Analytics wird in dieser Arbeit jedoch nicht weiterver-
folgt, da das Forschungsanliegen den Fokus auf die Personalkennzahlen und deren Nutzen
in den Vorarlberger GroRRbetrieben und somit auf die vergangenheitsorientierten Personal-
kennzahlen legt. People Analytics stellt hierbei, wie dargelegt, die Weiterentwicklung des di-
gitalen Personalcontrollings dar. Auch befinden sich viele Unternehmen noch nicht auf dieser
digitalen Entwicklungsstufe.

2.2 Grenzen von Kennzahlen

Die Aussagekraft von Kennzahlen kann aus verschiedenen Grinden begrenzt sein. Zum ei-
nen ist die Qualitat der Datenbasis ein wichtiger Faktor. Fehlerhafte oder ungenaue Daten-
grundlagen kdnnen mit Kennzahlen nicht bereinigt werden, da Kennzahlen, wie bereits in Ka-
pitel 2.1.2 beschrieben, eine bewusste Verdichtung von Daten darstellen. Durch die reduzierte
und vereinfachte Darstellung von komplexen Sachverhalten mit Hilfe von Kennzahlen werden
durch eine isolierte Interpretation der Einzelkennzahlen rasch falsche Riickschliisse gezogen.
Es ist daher zu beachten, dass mitunter der betriebliche Sachverhalt genauer qualitativ hin-
terfragt werden muss. Auch Schulte (2020) beschreibt, dass sich bei einer Vielzahl an Perso-
nalkennzahlen keine direkten kausalen Zusammenhange ableiten lassen und viele betriebli-
che Sachverhalte fur eine Operationalisierung und Quantifizierung nicht greifbar sind. (Reich-
mann; Baumal; KiRBler 2017, S. 26; Schmidmaier 2015, S. 71; Schulte 2020, S. 8)

Nach Schmidmaier (2015) missen Unternehmen bei der Auswahl von Kennzahlen auch da-
rauf achten, ob mit Hilfe der Kennzahlen steuerungsrelevante Informationen generiert werden
konnen. Durch die Erhebung von zu vielen oder nicht relevanten Daten geht der Fokus auf
das Wesentliche verloren. Auch Kobi (2021) beschreibt die Wichtigkeit, dass keine Zahlen-
friedhtfe geschaffen werden, also Qualitat vor Quantitat. Es muss also auch ein Fokus auf die
Personalkennzahlen gelegt werden, die als Performancetreiber gesehen werden kénnen.
Weiters erwahnt Kobi (2021), dass eine gewisse Unscharfe bei Personalkennzahlen aufgrund
des notwendigen Interpretationsbedarfs und dem Erkennen von Trends zuldssig ist. (Schmid-
maier 2015, S. 71; Kobi 2021, S. 368)

Gerlach (2020) verweist bei der Auswahl der Kennzahlen auf Fragestellungen in Bezug auf
Datenverfugbarkeit, Datenaktualitdt und Datenqualitdt, welche in diesem Zusammenhang
auch als Probleme bei der Erstellung von Kennzahlen gesehen werden kdnnen. Nachfolgend
ist eine Auflistung nach eben diesen angeflhrt:
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Datenverfiigbarkeit

- Sind die relevanten Daten im Unternehmen vorhanden?

- Sind relevante Daten auRerhalb des Unternehmens (durch Outsourcing z.B. der
Gehaltsabrechnung) vorhanden?

- Ist der gewlinschte Detailierungsgrad verfugbar?

- Ist bei der verantwortlichen Mitarbeitenden die erforderliche Methodenkompetenz
vorhanden?

Datenaktualitat

- Werden manuell zu erfassende Daten mitbericksichtigt?

- Stammen Daten aus unterschiedlichen Systemen?

- Ist es moglich eine informationstechnologische Integration der Quellen durchzu-
fuhren?

Datenqualitat

- Welche Stammdaten aus der Gehaltsabrechnung kdnnen verwendet werden?
(demografische Daten wie Alter, Geschlecht ...; soziografische Daten wie Gehalt,
Ausbildung ...; geografische Daten wie Wohnort, Ort des Einsatzes ...)

- Auf welchem Skalenniveau sind die Daten verflgbar (nominal, ordinal oder met-
risch)?

- Wie werden Plausibilitatsprifungen durchgefiihrt (technisch oder manuell)?

- Wann sind die Daten das letzte Mal durch eine externe Priifung gegangen (in-
terne Revision, Wirtschaftspriifer, Betriebsprufer)?

Tabelle 5: Fragestellungen zur Auswahl von Kennzahlen
Quelle: Eigene Darstellung nach Gerlach 2020, S. 101-102

Schulte (2020) beschreibt das Problem bei Personalkennzahlen darin, dass sich fiir eine Viel-
zahl von beobachtbaren GréRRen keine kausalen Zusammenhange ableiten lassen. Auch kén-
nen diese GrolRen oftmals nicht quantifiziert oder auch operationalisiert werden. (Schulte

2020, S. 8)
An Kennzahlen werden daher eine Reihe von Anforderungen gestellt.

- klar und transparent

- eindeutig und aussagekréaftig

- vergleichbar

- Verbindung mit unternehmerischen Zielen

- Auswertbarkeit muss benutzerfreundlich sein

- messbar und in Zahlen abbildbar

- Daten miussen vollstandig sein (Gerlach 2020, S. 99)

Um diese Anforderungen zu erreichen, bedarf es einer moglichst genauen Definition und Be-
schreibung einer jeden Kennzahl, welche im Unternehmen verwendet wird. Dies erfolgt an-
hand eines Kennzahlenblattes. Auf der nachfolgenden Seite ist eine mogliche Variante nach
Hof-Bausenwein (2020) und Gerlach (2020) dargestellt (Tabelle 6: Definition und Beschrei-

bung der Kennzahl Fluktuation).
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Bezeichnung der Kennzahl

Fluktuationsquote

Anwendungsbereich

Trifft eine Aussage uber die Konstanz der Belegschaft

Erforderliche Daten bzw.
Informationen (Datenquel-
len)

Datenquelle - Entgeltabrechnungssoftware

Austritte nicht betrieblich verfugt

(Erweiterung der Austrittsgriinde in der Entgeltabrech-
nungssoftware)

durchschnittliche Personalbestandszahlen

(FTE monatlicher Durchschnitt)

Berechnung

BDA-Formel:
= nicht betrieblich verflugte Austritte x100 /
durchschnittlicher Personalbestand

Gliederungsmaoglichkeit

Gesamtunternehmen, Abteilungen, Business-Units

E_rhebungszeﬂpunkte/- Quartal
raume
Mogliches Ziel Zielkorridor 2 - 3 %

Vergleichsmoglichkeiten

Ist-Zahlen seit 2013

Interpretation und
maogliche MaRnahmen

erwinschte Fluktuation:

Personalabbau in schlechten Zeiten:

Vermeidung AG-Kindigungen

Zufiihrung von innovativem Personal

Ersatz MA mit schlechter Motivation/Leistungsniveau
Er6ffnung von Aufstiegschancen von qualifizierten jungen
MA

unerwinschte Fluktuation:

Kosten, Know-how-Abgang

Stoérung des sozialen Gefliges, Demoralisierung
Teure Einarbeitung

Ansatze fir mdgliche Manahmen:
Lohn-/Gehaltserhéhungen bzw. gezielte Lohnkirzungen
Betriebsklima

Aus- und Weiterbildung verstarken

Fuhrungsstil, Arbeitsbedingungen &ndern

Férderung Vorruhestand

Pramie fur freiwillig ausscheidende MA
Fuhrungskréafteentwicklung starken

Empféanger

Abteilungsleiter, Fihrungskrafte mit Personalverantwortung
und Geschaéftsfihrung

Tabelle 6: Definition und Beschreibung der Kennzahl Fluktuation
Quelle: Eigene Darstellung nach Gerlach 2020, S. 99-100; H6f-Bausenwein 2020, S. 277-278
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Es kann zusammenfassend gesagt werden, dass Kennzahlen nur einen Nutzen stiften kon-
nen, wenn ihre Aussagekraft durch den Informationscharakter und die Quantifizierbarkeit ge-
geben ist und die Personalkennzahl auch tatsachlich im Unternehmen verwendet wird. Wei-
ters sind die Datenverflgbarkeit, Datenaktualitdt und Datenqualitét von entscheidender Be-
deutung.

2.3 Kennzahlen und deren Unterteilung in die Bereiche der Personalar-
beit

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die wichtigsten HR-Teilbereiche kurz beschrie-
ben. AbschlieRend werden fiir jeden Teilbereich die wichtigsten Kennzahlen angeflhrt.

2.3.1 Personalbedarfsplanung

Ein wichtiger Bestandteil des strategischen Personalmanagements stellt die Personalbedarf-
splanung dar. Im Wesentlichen geht es darum, Unternehmensziele mit dem zukiinftigen Per-
sonalbedarf zu verbinden. Es wird dabei ermittelt, wie viele Mitarbeitende und FlUhrungskrafte
mit welchen Qualifikationen, zu welchem Zeitpunkt, an welchem Ort benétigt werden. Dadurch
stellt die Personalbedarfsplanung auch die Grundlage fiir die Personalbeschaffung dar. Auch
lassen sich durch eine Personalbedarfsplanung wichtige innerbetriebliche strukturelle Veran-
derungen sichtbar machen. Daraus kdnnen neue Kompetenzen und Fahigkeiten fur Mitarbei-
tende notwendig werden. Aus diesem Grund besteht auch eine wichtige Schnittstelle zur Per-
sonalentwicklung. (Stock-Homburg; Grof3 2019, S. 122)

Nach Stock-Homburg und Grof3 (2019) wird in der betrieblichen Praxis noch recht zurtickhal-
tend mit diesem Instrument gearbeitet. Als Grund dafir wird unter anderem die Komplexitat,
der nicht erkannte Nutzen der Personalbedarfsplanung oder der hohe Abstimmungsgrad zwi-
schen den Fachabteilungen und den HR-Verantwortlichen angesehen. Daraus resultiert ein
hohes Verbesserungspotential fiir die Unternehmen. (Stock-Homburg; Gro3 2019, S. 124-
125)

Nach Gerlach (2020) stehen folgende Fragestellungen im Fokus der Personalbedarfsana-
lyse:

,Wie viele Mitarbeiter werden benotigt?

Welche Qualifikationen missen sie mitbringen?

An welchem Ort werden sie bendtigt?

Zu welcher Zeit werden sie benoétigt?“ (Gerlach 2020, S. 181)

Um diese Fragestellungen beantworten zu kdnnen und dadurch die richtigen Mitarbeitenden
zielgerichtet rekrutieren zu kdnnen, muss die Bedarfsstruktur analysiert werden. Das Perso-
nalcontrolling soll in diesem Zusammenhang die erforderlichen Daten zur Verfigung stellen
und die Bedarfsstruktur hinterfragen. Dabei wird der Fokus auf die Anforderungen an die Mit-
arbeitenden und deren Struktur sowie die Bedarfsstruktur gelegt. (Gerlach 2020, S. 181)
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Neben der Rekrutierung von neuen befristeten oder auch unbefristeten Mitarbeitenden lassen
sich auf Basis der Erkenntnisse einer solchen Analyse auch anderweitige Personalmaf3nah-
men ableiten. Nach Havighorst (2006) kdnnen dies insbesondere ein verstarkter Einsatz von
Mehrarbeit, Leiharbeitnehmern, die Erstellung eines Qualifizierungsprogrammes und somit
PersonalentwicklungsmafRnahmen sein. (Havighorst 2006, S. 49)

Als zentrale Kennzahlen fir die Personalbedarfsplanung werden nach Havighorst (2006)
und Gerlach (2020) folgende Kennzahlen angesehen:

Kennzahl Wesen der Kennzahl

Setzt den Output mit dem Input ins Verhaltnis. Wird nur der Ar-

(Arbeits-) Produktivi- beitseinsatz als Input betrachtet, so spricht man von der Arbeits-

tat produkitivitat.

ggﬁtopersonalbe- Zukunftige Arbeitsmenge im Verhaltnis zur Arbeitsproduktivitat
Auszubildenden- Es wird der Anteil an Auszubildenden an der Gesamtzahl der Mit-
guote arbeitenden erfasst.

Qualifizierungstage Gesamttage von Qualifizierungsmaflnahmen umgelegt auf die Ge-
je Mitarbeiter samtbelegschatft.

Uberstundenquote Uberstunden im Vergleich zu ,normalen” Arbeitsstunden

Personen, die das Unternehmen durch Dienstnehmerkindigung
(Fruh-)Fluktuation wieder verlassen. Fruhfluktuation bedeutet innerhalb eines be-
stimmten Zeitraumes, zum Beispiel ein Jahr oder sechs Monate.

Anzahl an Krankenstandstage gesamt oder auch im Durchschnitt

Krankenstandstage oro Mitarbeiter

Fuhrungsspanne Anzahl der unterstellten Mitarbeitenden je Flhrungskraft

: Gibt das Durchschnittsalter der Gesamt-/Bereichs-/Abteilungsbe-
Durchschnittsalter

legschaft wieder.
Quote der tber Anteil der Arbeitnehmer Uber einem bestimmten Alter. Wichtig ist
50-Jahrigen dies auch im Zuge der Nachfolgeplanung.

Tabelle 7: Kennzahlen der Personalbedarfsplanung
Quelle: Eigene Darstellung nach Gerlach 2020, S. 181-182; Havighorst 2006, S. 50-51

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Personalkennzahlen im Bereich der Perso-
nalbedarfsplanung dazu dienen, dass friihzeitig erkannt wird, wie sich der Personalbedarf im
gesamten Unternehmen entwickelt. Aufgrund der angefiihrten Personalkennzahlen ist auch
ersichtlich, dass dies eine Reserve- und eine Nachfolgeplanung beinhaltet, welche eng mit
der in Kapitel 2.3.3.1 angefuhrten Personaleinsatzplanung zusammen hangt.
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2.3.2 Personalbeschaffung

Der Arbeitsmarkt in Vorarlberg wird von der Herausforderung dominiert, dass immer mehr
offene Stellen unbesetzt bleiben. Die Zahl der arbeitssuchenden Bevolkerung im Janner 2022
betrug 9.820 Personen. Dies entspricht einer Arbeitslosenquote von 5,3 % der erwerbstatigen
Bevdlkerung und ist damit auf den drittniedrigsten Stand der Bundeslander in Osterreich.
Demgegentiber stehen 4.920 offene Stellen. Die Passung der offenen Stellen zu den Arbeit-
suchenden stellt dabei eine groRe Herausforderung dar. Anhand dieser Zahlen ist ersichtlich,
dass auf dem Arbeitsmarkt ein Kampf um Mitarbeitende stattfindet. (Bereuter 2022, S. 1-8)

Fir die Recruiting-Verantwortlichen der Unternehmen bedeutet dies, dass es notwendig ist,
Kennzahlen Uber deren Effektivitat und Effizienz entlang des Recruiting-Prozesses zu erhe-
ben. Nach Weinert u.a. (2016) sind Kennzahlen in diesem Bereich jedoch oftmals noch nicht
vorhanden. Gleichzeitig beschreiben sie aber, dass durch eben solche Kennzahlen ein Wett-
bewerbsvorteil im ,War for Talents“ generiert werden kann. (Weinert u.a. 2016, S. 243-244)

Laumer u.a. (2014) beschreiben den Recruiting-Prozess zudem als einen der zeit- und kos-
tenintensivsten Prozesse im Personalwesen, der durch die Digitalisierung an Komplexitét da-
zugewonnen hat. Weiters beschreiben sie, dass es zahlreiche Variationen innerhalb des Pro-
zesses gibt, da die individuellen Bedrfnisse der Bewerbenden, der Fachabteilungen und der
Recruiting-Mitarbeitenden berilicksichtigt werden missen. (Laumer; Maier; Eckhardt 2015)

Der Recruiting-Prozess lasst sich nach Weinert u.a. (2016) in finf Teilbereiche untergliedern
(siehe Darstellung 8). Employer Branding stellt dabei alle MaBhahmen dar, um eine attraktive
Arbeitgebermarke zu erreichen und zielt daher nicht auf eine einzelne Stelle ab. Personalwer-
bung dagegen zielt auf die vakante Stelle ab und soll méglichst viele Bewerbungen generie-
ren. Bewerbermanagement ist die interne Verarbeitung und die Kommunikation mit der sich
bewerbenden Person. Die Vorselektion und Selektion als solches stellt im Prozess die Ent-
scheidungsfindung durch Sichtung der Bewerbungsunterlagen, aber auch durch Interviews
oder weitere Assessments dar. Die nachfolgende Darstellung stellt eben diesen Prozess
nochmals vereinfacht dar. (Weinert u.a. 2016, S. 245-246)

Imagewerbung - Anzeigen Bewerbungseingang - Auswahl auf Basisder - Interviews
Allgemeine - Aktive Suche und - Workflow Bewerbungs- - Sonstige Assessments
Information Ansprachen - Kommunikation mit unterlagen

dem Bewerber

Darstellung 8: Recruiting Prozess
Quelle: Eigene Darstellung nach Weinert u.a. 2016, S. 245

Nach der Studie von Weinert (2016) werden von den Top 1.000 Betrieben Deutschlands die
nachfolgenden Kennzahlen als die wichtigsten fir die Performance Messung des Recruitings
verstanden.

-25 -



Kennzahl

Aussagekraft

Veroffentlichungen
von Stellenanzeigen

durchschnittliche Kosten je vertffentlichte Stellenanzeige

Informationskanéle

Uber welche Informationskanéle wurde die sich bewerbende Per-
son auf das Unternehmen aufmerksam?

Vakanzen Quote

Misst den Anteil der insgesamt offenen Stellen an den gesamten
Stellen.

Time-to-Hire

Stellt die durchschnittliche Zeit zwischen dem Erkennen einer Va-
kanz und der tatsachlichen Einstellung dar.

Costs-per-Hire

In dieser Kennzahl werden die Kosten pro Einstellung erhoben.

Kosten pro Bewer-
bung

Die gesamten Kosten einer Stellenbesetzung werden auf die An-
zahl an Bewerbungen aufgeschliisselt.

Qualitat der Bewer-
bungen

In dieser Kennzahl geht es darum, ob sich auch die richtige Ziel-
gruppe auf die Ausschreibung bewirbt.

Zielgruppenorientie-
rung

eine Analyse Uber die demografische Struktur der Zielgruppe, aber
auch welche Kanéle der jeweiligen Gruppe genutzt wird

Personalmarketing
und Employer
Branding

Die Effektivitat von Employer Branding-Mafinahmen wird erhoben,
mitunter auch spezifisch zum Beispiel von Social Media Kampag-
nen.

Tabelle 9: Kennzahlen im Recruiting Prozess
Quelle: Eigene Darstellung nach Weinert u.a. 2016, S. 249-251

Die Personalbeschaffung stellt zusammenfassend einen wichtigen Kernprozess der Perso-
nalarbeit dar. Es ist also wichtig, Uber den Beschaffungsmarkt und die unternehmensinternen
Prozesse fundierte Kenntnisse zu besitzen. Zahlreiche Unternehmen erheben jedoch nach
wie vor nur wenige Personalkennzahlen in diesem Zusammenhang.
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2.3.3 Personaleinsatz, Personalerhaltung und Leistungsstimulation

Unter Personalerhaltung und Personaleinsatz werden alle Aspekte des Personalmanage-
ments verstanden, die Mitarbeitende motivieren, sie ans Unternehmen binden und daflir sor-
gen, dass sie ihr Potential entfalten kénnen. Dadurch soll grundlegend verhindert werden,
dass Mitarbeitende einen Austrittsgedanken entwickeln. (Nicolai 2019, S. 183; Schmidmaier
2015, S. 60)

Wie diese Ziele erreicht werden kénnen, wird in der Sozialforschung beschrieben. Bekannte
Beispiele hierfur sind die Menschenbilder Theorien X und Y von McGregor, die Typologien
nach Ed Schein oder die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg. Diese werden in dieser Arbeit
jedoch nicht weiter erlautert, da sie den Rahmen dieser Arbeit sprengen wirden. Zusammen-
fassend konnen diese Theorien jedoch in zahlreichen Fachliteraturen wie zum Beispiel im
Buch ,Personalmanagement® von Christiana Nicolai (2020) nachgelesen werden. (Nicolai
2019, S. 183-208)

In den nachfolgenden zwei Unterkapiteln werden relevante Kennzahlen aus diesen Bereichen
kurz dargestellt.

23.31 Personaleinsatzplanung

Unter der Personaleinsatzplanung wird die Zuordnung der im Betrieb verfligbaren Mitarbei-
tenden zu den zu erflillenden Aufgaben verstanden, sowohl in quantitativer, qualitativer, zeit-
licher und ortlicher Hinsicht. Anders gesagt bedeutet es, die Zuordnung des fachlich richtigen
Mitarbeitenden, zur richtigen Zeit, in der richtigen Menge, am richtigen Ort zu garantieren.
Dadurch soll sowohl eine effiziente als auch effektive Erfillung der Kernprozesse eines Un-
ternehmens garantiert werden. Eine wichtige Schltsselrolle fallt den Fuhrungskréaften zu. Sie
mussen standig einen Abgleich der betrieblichen Bedurfnisse und der personellen Qualifikati-
onen durchfihren und fir eine Sicherstellung der Personalressourcen sorgen. Als Basis hier-
fur dient die Information der verfliigbaren personellen Kapazitaten. (Schulte 2020, S. 63; Ger-
lach 2020, S. 175-176)

Nach Gerlach (2020) gilt es hier besonders drei Schwerpunkte zu betrachten:

- Kurzfristig: Die Gewahrleistung der erforderlichen Arbeitsleistung bei unvorherseh-
baren Fehlzeiten muss gegeben sein, zum Beispiel durch Vertretungsregelungen.

- Mittelfristig: Die Bildung von Arbeitsorganisationen, Anforderungsprofilen sowie um
die Weiterentwicklung der erforderlichen Fahigkeiten sicher zu stellen. Eine wichtige
Schnittstelle ist hier die Personalentwicklung (Kapitel 2.3.4)

- Langfristig: Hier steht das Erkennen zukiinftiger Bedarfe aufgrund von technologi-
schen oder personellen Entwicklungen sowie die Karriere- und Nachfolgeplanung im
Vordergrund (Kapitel 2.3.4.3). (Gerlach 2020, S. 175)

Weiters gliedert Gerlach (2020) die MaZnahmen des Personaleinsatzes, aus der sich zahlrei-
che Kennzahlen ableiten lassen, wie folgt.
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Malnahmen zur Beeinflussung des Personaleinsatzes

strukturierte
Einsatzplanung

Formulierung von Anforderungsprofilen
Nutzung von Mitarbeiterbeurteilungen
Erarbeitung von Stellenbeschreibungen
Erstellung von Stellenplanen

Durchfiihrung der Stellenbesetzungsplanung

Arbeitszeit

Flexible Arbeitszeitmodelle
Arbeitsstunden flexibel anpassen
Kapazitatsorientierte Arbeitszeit
Gleitzeit

Vertrauensarbeitszeit

Arbeitsorganisation

Analyse der Arbeitsablaufe
Arbeitsumverteilung

Ausweitung der Betriebszeiten

Einflhrung von Teilzeit

Sabbaticals

Job Sharing

Uberpriufung der Organisationsstruktur und ggf.
Veranderung

Outsourcing-Uberlegungen

Nutzung des IT-Systems

Mitarbeiterfilhrungsinstrumente

Personalentwicklung
Personalgespréache
Beurteilungen
Fordergespréche
Cafeteria-Modell

Personalplanung

Durchfiihrung der Abbauplanung
Vornehmen der Neueinstellungen
Entsprechender Einsatz vorhandener
Mitarbeiter gemal ihren Fahigkeiten
Einsatz externer Arbeitnehmer (Leiharbeit)

Tabelle 10: MaRnahmen zur Beeinflussung des Personaleinsatzes
Quelle: Eigene Darstellung nach Gerlach 2020, S. 176

Um die angefuhrten Maflinahmen steuern und tberprifen zu kdnnen, leiten sich die exempla-
risch aufgezahlten Kennzahlen ab, die in Tabelle 11 im nachfolgenden Unterkapitel dargestellt

sind.

233.2 Personalerhaltung und Leistungsstimulation

Wesentliche Aspekte der Personalerhaltung und Leistungsstimulation sind nach Schulte
(2020) die Erhaltung der Gesundheit und der Motivation der Arbeitnehmer durch monetéare
und nicht monetéare Anreize. Zu den monetaren Anreizen gehéren besonders das Gehalt/ der
Lohn, betriebliche Sozialleistungen oder auch das ldeenmanagement. Zu den nicht moneta-
ren Anreizen werden Weiterbildungsmaoglichkeiten, Betriebsklima, Filhrungsstil, Arbeitszeiten
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oder auch der eigentliche Arbeitsinhalt gez&hlt. GroRe Bedeutung kommt bezogen auf die
Leistungsstimulation der Schaffung einer markt- und leistungsgerechten Vergttungsstruktur
zu. Diese betrieblichen Anreizsysteme werden flir die Mitarbeiterbindung und auch Mitarbei-
tergewinnung als besonders wichtig betrachtet. (Schulte 2020, S. 108-111)

Aus der Sicht des Personalcontrollings geht es in der Personalerhaltung besonders um die
Kennzahlen ,Fluktuationsquote®, ,Krankheits- bzw. Gesundheitsquote“ sowie der ,Unfallhau-
figkeit“. Diese Kennzahlen kdnnen in sich noch spezifischer gegliedert werden, sodass Riick-
schlisse auf einzelne Abteilungen gezogen werden kdnnen. Auch kénnen verschiedene zeit-
liche Aspekte Berucksichtigung finden. In der Fluktuationsquote (siehe Tabelle 6) ist hier be-
sonders die Version der Frihfluktuation zu nennen, welche zum Beispiel angibt, wieviel neu
eingestellte Mitarbeitende das Unternehmen in einem Jahr wieder verlassen haben. Durch
diese Fruhfluktuation entstehen erh6hte Kosten, sowohl im Bereich des Personal Recruitings
als auch im Onboarding der Mitarbeitenden. (Schulte 2020, S. 100-101)

Die Krankheits- bzw. Gesundheitsquote und auch die Unfallquote sind wichtige Kennzahlen,
die nicht nur auf die Reserveplanung der Personaleinsatzplanung Einfluss nehmen, sondern
auch wertvolle Informationen in Bezug auf das betriebliche Gesundheitsmanagement liefern.
Ausfallszeiten sind ein hoher Kostenfaktor flir Unternehmen und lassen sich durch gezielte
Maflinahmen reduzieren. Im Rahmen der Firsorgepflicht hat der Arbeitgeber auch auf Grund
dieser Kennzahlen aktiv Praventionsmal3nahmen zur Sicherung der physischen und psychi-
schen Gesundheit und dadurch der Arbeitsbereitschaft zu setzen. (H6f-Bausenwein 2020, S.
131-132)

Die in diesem Unterkapitel angefiihrten Kennzahlen werden h&ufig auch im Zusammenhang
mit der Mitarbeiterzufriedenheit angefihrt. Die Fluktuationsquote spiegelt nicht die Griinde der
Personalaustritte wider, auch sind viele Krankenstande an sich noch kein Indikator fir ein
mangelhaftes Betriebsklima oder fur das Fehlen von betrieblichem Gesundheitsmanagement.
Vielmehr gilt es, die Kennzahlen genauer zu betrachten und abteilungsspezifisch Gber l&angere
Zeitraume zu beobachten. (Schmidmaier 2015, S. 62—65; Schulte 2020, S. 102)

In der nachfolgenden Tabelle werden wichtige Kennzahlen aus dem Kapitel 2.3.3 Personal-
einsatz, Personalerhaltung und Leistungsstimulation dargestelit.

Kennzahl Aussagekraft

. Die Fehlzeiten werden ins Verhaltnis mit der Sollarbeitszeit
Fehlzeitenquote

gesetzt.

Gibt an, wie viele Mitarbeitende durch Dienstnehmerkindigung
Fluktuationsquote das Unternehmen in einem bestimmten Zeitraum verlassen ha-

ben.
Krankheitsquote Anteil der durch Krankheit ausgefallenen Arbeitsleistung
Unfallquote Zahl der Unfélle im Verhaltnis zu geleisteten Arbeitsstunden

Stellt den prozentuellen Anteil an Mehrarbeit zu Sollarbeitszeit

Uberstundenquote dar.
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Durchschnittskosten je Durchschnittliche Kosten je Uberstunde

Uberstunde

Kosten externer Gesamtkosten fur Leiharbeit, freie Dienstnehmer und Werkver-
Mitarbeiter tragsnehmer

Beschaftigungsgrad Abgleich der vorhandenen zur benétigten Personalressource
Leistungsgrad Verhaltnis der Vorgabezeit zur tatsachlichen Ist-Zeit
Teilzeitquote Anteil an Teilzeitmitarbeitenden am Gesamtpersonalstand

Anzahl der Leiharbeits- | | Summe der Leiharbeitnehmer; kann auch als Quote zum Perso-
nehmer nalstand (z.B. pro Abteilung) berechnet werden.

Gibt an, wie lange Mitarbeitende durchschnittlich oder auch in

Betriebszugehdrigkeit Gruppen gegliedert im Unternehmen verbleiben.

Anteil an Mitarbeitenden am Gesamtpersonalstand die in ein

Entsendungsquote anderes Unternehmen entsendet wurden

Anteil der entsendeten Mitarbeitenden, die ins Stammunterneh-

Ruckkehrquote men zuriickkehren

Tabelle 11: Kennzahlen zur Personaleinsatzplanung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gerlach 2020, S. 177; Schulte 2020, S. 63; Stock-Hom-
burg; Grof3 2019, S. 135

Zusammenfassend kann erwahnt werden, dass zahlreiche Personalkennzahlen Einfluss auf
verschiedene Personalprozesse haben. Wichtig ist immer die Analyse einer Personalkenn-
zahl, um die tatsachlichen Griinde ihres Wertes zu erfahren und daraus MalRnahmen ableiten
Zu konnen.

2.3.4 Personalentwicklung

Wie bereits eingangs in Kapitel 2.3.2 dargelegt, kbnnen nur schwer neue Mitarbeitende auf
dem Arbeitsmarkt gefunden werden. Die arbeitssuchenden Personen besitzen oftmals nicht
die notwendigen Qualifikationen, welche die Unternehmen fir die vakanten Stellen benétigen
(Bereuter 2022, S. 3-7). Auch Gerlach (2020) erwahnt, dass aufgrund der demografischen
Entwicklung der Personalentwicklung strategische Bedeutung zukommt. (Gerlach 2020, S.
178)

Daher ist es wichtig, dass Unternehmen auf die Aus- und Weiterbildung ihrer eigenen Fach-
krafte besonderen Wert legen. Schulte (2020) beschreibt die Aufgabe der Personalentwick-
lung als ,, Systematisch vorbereitete, durchgefiihrte und kontrollierte Identifikation und Forde-
rung der Eignungs- und Leistungspotenziale aller Mitarbeiter.” (Schulte 2020, S. 118)
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Peterke (2021) beschreibt, dass Personalentwicklung besonders wichtig ist, um auf den ge-
sattigten und dynamischen Méarkten einen Marktvorteil genieren und somit ein Marktverlust
verhindern zu kénnen. Innovationen kénnen schnell kopiert oder auf den Markten zugekauft
werden, weshalb es wichtig ist, dass spezifisches Wissen im Unternehmen generiert und ge-
sichert wird. Weiterbildung ist daher nach eben diesem nicht mehr nur eine Karriereplanung
einzelner Mitarbeiter oder eine Employer Branding-Mal3nahme, sondern vielmehr ein Exis-
tenzsicherungsmotiv. (Peterke 2021, S. 72)

Die wesentlichen Elemente der Personalentwicklung sind somit die Aus- und Weiterbildung,
die fachliche Fortbildung, die FUhrungskrafteentwicklung sowie das Nachfolgemanagement.
Die nachfolgende Grafik verdeutlicht nochmals den Zusammenhang mit der Personalentwick-
lung.

Nachfolge-
management

Ausbildung Fuhrungskrafte-
entwicklung
Personalentwicklung
iterbi Fachliche
Weiterbildung Fortbildung

Darstellung 12: Elemente der Personalentwicklung
Quelle: Eigene Darstellung nach Schulte 2020, S. 119

In den nachfolgenden Unterkapiteln wird auf die in Darstellung 12: Elemente der Personalent-
wicklung angefiihrten Elemente und den dazugehoérigen Kennzahlen eingegangen.

2341 Ausbildung

Das Element der Ausbildung setzt bei eigenen QualifizierungsmafRnahmen von jungen Per-
sonen beim Berufseinstieg an. Sie verjungt langfristig die Altersstruktur im Unternehmen und
sichert die Gewinnung von Fachkraften. Die Anzahl an Auszubildenden leitet sich aus der
strategischen Personalbedarfsplanung (siehe Kapitel 2.3.1) ab. Eine Ausbildung ist zudem mit
hohen Kosten verbunden, weshalb es besonders wichtig ist, jugendliche Arbeitnehmer spa-
testens nach der Ausbildung voll zu integrieren. Gelingt dies nicht und der Jungfacharbeiter
verlasst das Unternehmen, so wird es als wichtig erachtet, einen moglichen spateren Kontakt
zu sichern. (Schulte 2020, S. 118-121)
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Bekannte Kennzahlen aus diesem Element sind:

Kennzahl

Aussagekraft

Ausbildungsquote

Es wird der Anteil an Auszubildenden an der Gesamtzahl der
Mitarbeitenden erfasst.

Ubernahmequote

Gibt in Prozent an, wie viele der ausgebildeten Fachkréfte in
ein Dienstverhaltnis ibernommen werden.

Struktur der Prifungser-
gebnisse

Stellt die Qualitat der ausgebildeten Fachkréfte dar.

Auszubildende pro Aus-
bilder

Gibt an, wie viele Auszubildende im Schnitt von einem Ausbild-
ner betreut werden.

Kosten pro Auszubil-
denden

Stellt die betriebswirtschaftlichen Aufwendungen je Auszubil-
denden dar.

Traineequote

Sicherung der Nachwuchskrafte aus akademischen
Bereichen

Praktikanteneinstel-
lungsrate

Ist ein Indikator flr die Qualitat des Traineeprogrammes.

Tabelle 13: Kennzahlen der Ausbildung
Quelle: Eigene Darstellung nach Schulte 2020, S. 118-121

2.3.4.2

Fort- & Weiterbildung

Die berufliche Fortbildung stellt eine fachspezifische Weiterentwicklung des Mitarbeitenden
dar. Weiterbildungsmaflinahmen hingegen gehen tber eben dieses hinaus und kénnen wei-
tere Fahigkeiten oder Verhaltensweisen vermitteln. Die Kennzahlen der Bildungsmafinahmen
gliedern sich nach Schulte (2020) in fiinf Bereiche. Diese sind die Weiterbildungs- und Fort-
bildungsthemen, die Teilnehmer, der Trager der Malinahme, anfallende Kosten und der Erfolg
der Bildungsmafinahme. (Schulte 2020, S. 119-121)

In der nachfolgenden Tabelle wird exemplarisch ein Auszug aus der Fille an Kennzahlen aus
diesem Themengebiet dargestellt.
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Kennzahl

Aussagekraft

Anzahl der Bildungsmal3nah-
men

Es wird der Anteil an Auszubildenden an der Gesamt-
zahl der Mitarbeitenden erfasst.

Zeitaufwand der Weiterbil-
dungsmafinahme

Gibt die Dauer der jeweiligen Mal3nahme an.

Anzahl der Teilnehmer insge-
samt oder auch pro Veranstal-
tung

Pro Kopf Angabe der Teilnehmer; kann auch als Ge-
samtzahl mit dem Personalstand ins Verhéltnis gesetzt
werden.

Struktur der Teilnehmenden

Beschreibt zum Beispiel den Anteil an weiblichen und
mannlichen Teilnehmenden oder die Altersstruktur,

Jahrliche Weiterbildungszeit
pro Mitarbeitenden

Stunden der Weiterbildung im Verhaltnis der Gesamtbe-
legschatft

Anteil interner bzw. externer
Trainer

Je gréRer das Unternehmen, umso hoher ist auch die
Schulungsdurchfiihrung durch eigene Mitarbeitende.

Anteil on the job/off the job-
Malnahmen

Anteil der Vortrage bzw. vor Ort Schulungen. On the
Job-Trainings generieren eine hdhere Erfolgsquote.

Gesamtkosten der Bildungs-
maflnahmen

Gibt samtliche Kosten wieder, von der Planung bis zur
Arbeitszeit der Teilnehmenden.

Anteil der Weiterbildungskos-
ten am Umsatz

Bildungskosten im Verhéltnis zum Umsatz

Anteil der Weiterbildungskos-
ten an den Personalkosten

Gibt den Investitionsanteil in die Mitarbeitenden an den
gesamten Personalkosten an.

Teilnehmerzufriedenheit

Stellt eine qualitative Umfrage am Ende der Veranstal-
tung dar. Diese kann auch zum Beispiel
nach einem langeren Zeitraum wiederholt werden.

Qualitat

Gibt zum Beispiel an, wie viele die Malinahme wie abge-
schlossen haben.

Realisierungsgrad der geplan-
ten Weiterbildungsaktivitaten

Grinde, um Veranstaltungen nicht durchzufihren, kon-
nen aufRerhalb des Einflussbereiches
der Personalentwicklungsabteilung sein.

Tabelle 14: Kennzahlen der Fort- und Weiterbildungsmaflinahmen
Quelle: Eigene Darstellung nach Schulte 2020, S. 121-133
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2343 Nachfolgemanagement und Fuhrungskrafteentwicklung

Die Nachfolgeplanung setzt im Gegensatz zur individuellen Karriereplanung an den Bedurf-
nissen des Unternehmens an. Es gilt das friihzeitige Erkennen der in Zukunft zu besetzenden
Stellen und der Identifikation der potenziellen Kandidaten. Ist hier eine mdgliche Passung er-
folgt, so kann die Individuelle Karriereplanung des Mitarbeiters in diese Richtung mit dement-
sprechenden Weiterbildungs- und Fortbildungsmalnahmen geférdert werden und dadurch
die entsprechende zukinftige Vakanz meist intern nachbesetzt werden. (Nicolai 2019, S. 377—
384)

Die Fuhrungskrafteentwicklung als solches stellt dabei einen wichtigen Bestandteil dar. Fih-
rungskrafte sind innerhalb des Unternehmens Entscheidungstrager und Multiplikatoren. Sie
beeinflussen ihre unterstellten Mitarbeitenden und nehmen Einfluss auf Personalentwicklung
und Personaleinstellungen und somit auch auf die Entwicklung der Unternehmenskultur. Aus
unter anderem diesen Griinden kommt der Fihrungskrafteentwicklung nach Stock-Homburg
und Grol3 eine zentrale Rolle im erweiterten Nachfolgemanagement zu. (Stock-Homburg;
Grol3 2019, S. 251)

Kennzahlen aus dem Nachfolgemanagement und der Fuhrungskrafteentwicklung kénnen
zum Beispiel sein:

Kennzahl Aussagekraft

Gibt die Anzahl an Talenten im Verhéaltnis zum gesamten

Potentialquote Personalstand an.

Zahl der Fuhrungskréfte aus
den Nachwuchsférderpro-
grammen

Gibt an, wie viele der selbst ausgebildeten Fihrungs-
krafte im Unternehmen sind.

Anzahl der Nachfolgekandidaten im Vergleich zu aktuel-

Nachfolgequote len Fuhrungspositionen

Beforderungsrate von Anteil besetzter Fihrungspositionen durch Expatriates

Expatriates
Anteil der intern besetzten Gibt an, wie viele offene Stellen mit internen Kandidaten
Vakanzen besetzt werden konnten.

Anteil der von auf3en besetz- Gibt an, wie viele FUhrungspositionen durch externe Ta-
ten Fuhrungspositionen lente besetzt wurden.

Tabelle 15: Kennzahlen des Nachfolgemanagements
Quelle: Eigene Darstellung nach Schulte 2020, S. 118; Gerlach 2020, S. 180
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2.3.5 Personalfreisetzung

Unter Personalfreisetzung wird Personalabbau verstanden, welcher notwendig wird, wenn
aus der Personalbedarfsplanung gemaf 2.3.1 hervorgeht, dass ein dauerhafter Uberhang an
Mitarbeitenden besteht, die nicht mit Hilfe der Personalentwicklung 2.3.4 intern gehalten wer-
den konnen. Das Unternehmen ist dabei bestrebt, einen Personalabbau sozialvertraglich zu
gestalten. Das bedeutet, unter Beriicksichtigung der Trennungskosten die Bedurfnisse der
Mitarbeitenden bestmoglich zu berticksichtigen. (Wérdenweber 2021, S. 223)

Nach Nicolai (2019) sind die haufigsten Griinde fur eine Personalfreisetzungsmalnahme eine
Sanierung, Restrukturierung oder SchlieBung eines Unternehmens. Es kann aber auch mitar-
beiterbezogene Ursachen fiir einen Personalabbau geben. In der nachfolgenden Tabelle wer-
den die wichtigsten Grinde dargestellt. (Nicolai 2019, S. 425)

Ursachen fir Personalfreisetzung

eher beeinflussbare Ursachen schwach beeinflussbare Ursachen

- Stilllegung von Betrieben/Betriebs- - Anhaltender Nachfrageriickgang
teilen - Schrumpfender Absatzmarkt

- Sanierungsverfahren und Zusam- - Markteintrittsfehler
menlegungen - Planungsfehler

- Verringerung der Produkttiefe oder - Managementfehler
Veréanderung der Produktstruktur - Liquiditatsengpésse

- RationalisierungsmalRnahmen - Verhalten des Konkurrenten

- Verschlechterung der Konjunktur

- Saisonale Schwankungen

- Technologiefortschritt

- Arbeits- oder sozialrechtliche An-
derungen

Tabelle 16: Ursachen von PersonalfreisetzungsmalRnahmen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Nicolai 2019, S. 426

Nach Stock-Homburg und Grof3 (2019) lassen sich PersonalfreisetzungsmalZinahmen in zwei
Kategorien einteilen: Zum einen mit einer Reduktion des Personalbestandes, zum anderen
ohne Veradnderung des Personalbestandes. (Stock-Homburg; Grof3 2019, S. 347) Nicolai
(2019) hingegen teilt die MalRnahmen in Anhebung des Soll-Personalbestandes und in Sen-
kung des Ist-Personalstandes ein. Der wesentliche Unterschied in den Einteilungen besteht
darin, dass von Nicolai (2019) in der Anhebung des Soll-Personalbestandes neben Job-vor-
beugenden Maflinahmen auch betriebswirtschaftliche Mal3hahmen, wie die Erhéhung des La-
gerbestandes, Insourcing oder auch Intensivierung von Marketingaktivitaten, mitbertcksich-
tigt werden. (Nicolai 2019, S. 428—-429)

In der nachfolgenden Darstellung werden diese beiden Ansétze zur besseren Ubersicht
kombiniert dargestellt.
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- standige Personelle - Vorruhestand
Unterdeckung - einvernehmliche Losung

- Flexibilisierung des - Kiindigung
Produktionsprogrammes - Outplacement

- Teilzeit - Transfergesellschaften

- Kurzarbeit

- Uberstundenabbau

- Versetzung

- erweiterte Lagerhaltung - Einstellungsstopp

- Insourcing (natUrliche Fluktuation)

- Rlcknahme von - Nichtverlangerung
Fremdauftragen befristeter Arbeitsvertrage

- Produktdiversifikation - Beendigung Leiharbeit

- Intensivierung der - Verzicht auf Ubernahme
Marketing Aktivitaten von Auszubildenden

Darstellung 17: MalRnahmen zur Personalfreisetzung

Quelle: Eigene Zusammenstellung in Anlehnung an Nicolai 2019, S. 427; Stock-Homburg; GroR3 2019,
S. 348

Jedenfalls sollten bei der Entscheidung, welche Personalmal3nahmen getroffen werden, ei-
nige Kriterien hinterfragt werden. Nicolai (2019) zahlt dabei unter anderem folgende Aspekte
auf:

- Umfang des Freisetzungsbedarfs

- Dringlichkeit und Wirkungsdauer der Malinahme

- Finanzielle Konsequenzen

- Auswirkungen auf die verbleibende Belegschaft (zum Beispiel Motivationsverlust)
- Auswirkungen auf das Unternehmensimage

- Kurz-, mittel-, langfristige Auswirkung auf die Zielerreichung des Unternehmens

- Materielle und soziale Folgen fur die Betroffenen

- Gesellschaftliche Konsequenzen (Nicolai 2019, S. 427)

-36 -



Nach Conrad (2020) haben Unternehmen genauso wie Mitarbeitende eine wechselseitige
Verantwortung. Mitarbeitende liefern mit inrer Arbeitsleistung und Betriebszugehdrigkeit einen
wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg. Umgekehrt erwarten Mitarbeitende, dass das
Unternehmen verantwortungsvoll handelt und die Individuelle Zukunft der Mitarbeitenden
schutzt. Loyalitat sollte somit gegenseitig bestehen und ist ein wesentlicher moralischer Be-
standteil. (Conrad 2020, S. 160)

Zentrale Kennzahlen zu diesem Thema werden in der folgenden Tabelle dargestellt.

Kennzahl Aussagekraft

Anzahl Freisetzungen Hier wird unterschieden zwischen Arbeitsplatz erhaltender
pro Periode Freisetzung und ausscheidenden Mitarbeitern.

Anzahl der abzubauen- Anzahl an langerfristiger Personaliiberdeckung, die korrigiert
den Mitarbeiter werden muss.

Malf fur die Kosten pro abgebauten Mitarbeiter. In der Regel
werden die Abfindungskosten in ,einem Vielfachen des Mo-
natslohnes“ angegeben.

Abfindungskosten pro
Mitarbeiter

Kosten einer kollektiven Vereinbarung zwischen Arbeitgeber
und Betriebsrat, welche die wirtschaftlichen Folgen des Be-
troffenen mildern sollen.

Sozialplankosten pro
Mitarbeiter

Veranderte Produktivi-
tatsziffer nach Abschluss
der MalRhahme

Veranderung der erzeugten Produkte durch die Verringerung
des Personaleinsatzes

Ungewollte Fluktuation
wahrend der Restruktu-
rierungsphase

Veranderung der Fluktuationskennziffer aufgrund der getroffe-
nen Personalabbaumalnahme

Planerreichungsgrade Zielerreichungsmalfd der Umstrukturierung

Tabelle 18: Kennzahlen der Personalfreisetzung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schulte 2020, S. 155-160; Gerlach 2020, S. 195-196

PersonalfreisetzungsmalRnahmen mit einer Reduktion des Personalstandes sollten wie von
Nicolai (2019) und Conrad (2020) dargelegt wohl tberlegt und als letzte Personalmaflinahme
dienen. Wird eine Personalreduktion unvermeidlich, so helfen auch hier Kennzahlen, um den
Uberblick zu waren.

Da nun zahlreiche Personalkennzahlen bezogen auf die jeweiligen Personalressortprozesse
dargelegt wurden, kann zusammenfassend noch gesagt werden, dass es eine Fille an Per-
sonalkennzahlen gibt. Viele davon haben eine Aussagekraft in mehreren beschriebenen Per-
sonalprozessen. Als wichtig muss nochmals festgehalten werden, dass es einer genauen un-
ternehmensbezogenen Auswahl von Personalkennzahlen bedarf, wie in Kapitel 2.1 und 2.2
beschrieben. Im ndchsten Kapitel wird auf das Forschungsdesign dieser Masterarbeit genauer
eingegangen.
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3. Forschungsdesign

In den nachfolgenden Unterkapiteln wird das Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit ge-
nauer beschrieben. Dabei wird auf die qualitative Forschung, die Stichprobenbildung und die
Auswertung der durchgefihrten Umfrage eingegangen.

3.1 Qualitative Forschung

Bei der qualitativen Forschung geht es nach Mayer (2013) nicht darum, die Wirklichkeit mit
Theorien aus deduktiv abgeleiteten Hypothesen zu konfrontieren bzw. zu falsifizieren, son-
dern vielmehr darum, Theorien aus empirischen Untersuchungen bzw. Beobachtungen her-
aus zu entwickeln. Dies bedeutet, dass im vorliegenden Fall aus den Experteninterviews in-
duktiv auf allgemeingiiltige Theorien geschlossen wird. Daraus lasst sich ableiten, dass The-
orien relative und vorlaufige Versionen und Perspektiven darstellen und sich im zeitlichen Ver-
lauf verandern. (Mayer 2013, S. 24)

Nach Lamnek (2016) ist das Ziel der qualitativen Forschung jenes, dass die Prozesse rekon-
struiert werden, die die soziale Wirklichkeit in ihrer sinnhaften Strukturierung darstellen. Dazu
erachtet er die Merkmale interpretativ, naturalistisch, kommunikativ, reflexiv und qualitativ als
notwendig. (Lamnek; Krell 2016, S. 44-45)

Wichmann (2019) beschreibt einen wesentlichen Unterschied des Prozesses zwischen quan-
titativer und qualitativer Forschung darin, dass es sich nicht um einen linearen, sondern um
einen zirkularen Prozess mit wechselseitigen Abhangigkeiten zwischen Literaturrecherche,
Datenerhebung und deren Auswertung handelt. Die nachfolgende Abbildung zeigt systema-
tisch diese Abhangigkeiten. (Wichmann 2019, S. 47-50)

Erhebung
Vorannahmen [ l b Theorie
—_—

Darstellung 19: Zirkuldre Prozessbeschreibung qualitativer Forschung

Quelle: Eigene Darstellung nach Wichmann 2019, S. 47

- 38 -



Die Literaturarbeit im Vorfeld der Forschung dient nach Wichmann in erster Linie der Einord-
nung, Kontextualisierung und der Sichtung des Standes der aktuellen Forschung zum gewahl-
ten Thema. Wesentliche Erkenntnisse bei der Literaturerhebung werden erst nach der Daten-
erhebung gewonnen, da nach Wichmann erst dann die Eingliederung der Forschung in die
bestehende Literatur verdichtet werden kann. Auch kann es zu Anpassungen bzw. Modifizie-
rungen der Fragestellungen und der methodischen Vorgehensweise, zumindest geringfiigig,
kommen. (Wichmann 2019, S. 48-50)

Nach Wichmann (2019) erfolgen quantitative Forschungen als lineare Abfolge von Schritten,
die unabhangig voneinander und nacheinander durchgefiihrt werden. Im Wesentlichen geht
es dabei darum, auf Grundlage der bestehenden Literatur Modelle und Theorien zu bilden
sowie Zusammenhé&nge abzuleiten, welche die Forschungsfragen begriinden konnten. (Wich-
mann 2019, S. 46)

Da in dieser Arbeit, wie im spateren Kapitel 3.3 ,Durchfiihrung der Untersuchung“ genauer
beschrieben, besonders die praxisnahen Erfahrungen der Expertinnen von Bedeutung sind,
wurde auf eine qualitative Studie zuriickgegriffen. Dadurch kénnen verschiedene Experten-
meinungen miteinander vergleichend betrachtet und tiefergehend hinterfragt werden. Eine
guantitative Forschung wurde nicht in Betracht gezogen, da sie zu viele Antwortmdglichkeiten
vorgibt und daher das Forschungsergebnis einschréanken kénnte.

Im nachfolgenden Unterkapitel wird naher auf die Bildung der Stichprobe eingegangen.

3.2 Stichprobenbildung

Ein wesentlicher Bestandteil bei der Stichprobenbildung liegt im Unterschied zur quantitativen
Forschung darin, dass die ausgewéhlte Stichprobe nicht in einem statistischen Sinne repra-
sentativ ist, sondern dass deren Handlungsmuster und die theoretischen Bausteine breit ge-
nug gestreut sind, um Erklarungen in ihrer Gesamtheit fir den theoretischen Untersuchungs-
gegenstand zuzulassen. (Briisemeister 2008, S. 172-173)

Die vorliegende Arbeit grenzt die Untersuchung zum einen regional auf das Bundesland Vor-
arlberg in Osterreich, zum anderen auf die UnternehmensgréRRe ein. Um die Grundgesamtheit
darzulegen, wird nachfolgend der Begriff Grol3betrieb definiert.

Eine einheitliche exakte Definition von GrofR3betrieben ist nicht vorhanden. Es wird aber von
der Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) auf eine statistische Definition der Européaischen
Union verwiesen (vgl. Darstellung 20). Diese wurde im Amtsblatt der Europaischen Union vom
06. Mai 2003 veroffentlicht.
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Bilanz- Eigenstandig-
Mitarbeiter Umsatz summe keit
Kleinst- bis 9 < 2 Mio Euro | £ 2 Mio Euro iA Kapitalanteile oder
unternehmen Stimmrechte
) _ ) ) im Fremdbesitz
Klein- bis 49 < 10 Mio < 10 Mio < 25 Prozent
unternehmen Euro Euro
Mittlere bis 249 < 50 Mio < 43 Mio
Unternehmen Euro Euro
Grofi- ab 250 > 50 Mio > 43 Mio
unternehmen Euro Euro

Darstellung 20: Definition der Betriebsgré3e

Quelle: Grafik der WKO - www.wko.at/service/zahlen-daten-fakten/KMU-definition.html Zugriff am
23.04.2022

Dabei wird ersichtlich, dass die Definition Uber mehrere kumulativ vorliegenden Merkmale er-
folgt. Da nicht jeder Betrieb mitunter alle Merkmale erfillt, wurde die Beschéftigtenanzahl der
Vorarlberger Betriebe herangezogen. Fur die vorliegende Arbeit bedeutet dies, dass die Un-

ternehmen mindestens 250 Mitarbeitende beschéftigen missen.

In der nachfolgenden Grafik in

Tabelle 21 ist die GréRenstruktur der gewerblichen Wirtschaft in Vorarlberg ersichtlich.

GroRenstruktur - Beschaftigte Anzahl in % unselbstandig in %
Beschaftigte
Kleinstbetriebe 1 - 9 6.175 77 % 18.482 16,4 %
Kleinbetriebe 10 - 49 1.505 18,8 % 30.355 26,9 %
Mittelbetriebe 50 - 249 281 3.5% 28.099 249 %
GroRbetriebe 250 und mehr 56 0,7 % 36.047 31,9 %
Gesamt 8017 100,0 % 112.984 100,0 %

Tabelle 21: Anzahl Betriebe und Beschéftigte nach Betriebsgrolie
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an die WK-Vorarlberg (Mitterlechner 2021, S. 5)

GrolRbetriebe stellen in Vorarlberg lediglich 0,7 % der Gesamtunternehmen dar. Sie beschéf-
tigen zum Stichtag 31.01.2021 jedoch 31,9 % aller unselbstandig Beschaftigten in Vorarlberg.
(Mitterlechner 2021, S. 5)

Wie bereits in diesem Kapitel einleitend beschrieben, wurde bei der Vorab-Festlegung der
Samplestruktur besonders auf die Unternehmensgrolie abgezielt. Ein wichtiges Kriterium in
diesem Zusammenhang stellt auch die Bereitschaft der Verantwortlichen in den Unternehmen

- 40 -


http://www.wko.at/service/zahlen-daten-fakten/KMU-definition.html%20Zugriff%20am%2023.04.2022
http://www.wko.at/service/zahlen-daten-fakten/KMU-definition.html%20Zugriff%20am%2023.04.2022

dar, sich fur ein Experteninterview zur Verfigung zu stellen. Durch den Arbeitskreis der Per-
sonalleiter ,PW600“ konnte ein Zugang zu potenziellen Experten geschaffen werden. Von
diesen moglichen Experten stellten sich neun Personen zur Verfliigung. Da keine weiteren
relevanten Erkenntnisse nach diesen neun durchgefiihrten Interviews entstanden, wurde von
einer Sattigung ausgegangen. Von den 56 Grof3betrieben in Vorarlberg wurden somit 16 %
durch ein qualitatives Experteninterview befragt. Auf die statistischen Werte der Unterneh-
men, die sich zur Verfligung gestellt haben, wird in Kapitel 4 genauer eingegangen.

3.3 Durchfihrung der Untersuchung

Um die theoretische Grundlage dieser Arbeit mit praxisnahen Erfahrungen zu untermauern,
wurde eine explorative Studie durchgefiihrt. Qualitative Experteninterviews und hier speziell
die explorative Interviewtechnik dienen der Erhebung von subjektiv relevanten Informationen
der Befragten. Eine Erhebung, welche Kennzahlen in einem Unternehmen verwendet werden,
hatte auch mit Hilfe einer quantitativen Erhebung erfolgen kdnnen. Da aber speziell auf die
Erfahrungen der Befragten groRen Wert gelegt wird, werden Experteninterviews und in die-
sem Zusammenhang das narrative Interview als besonders zielfihrend erachtet. Hierbei
kommt zumeist ein nicht standardisiertes Befragungsgesprach zur Anwendung, das stark
durch den Befragten mitgestaltet wird. Der Interviewer nimmt dabei die Rolle eines interes-
sierten Zuhorers ein und lasst dem Befragten damit mdglichst viel Raum flr seine eigenen
Ausfuhrungen. Im Gegensatz dazu zeichnet sich die problemorientierte Interviewtechnik
dadurch aus, dass die Erzahlungen der befragten Person durch mitunter provozierende Riick-
fragen und Rickspiegelungen konkretisiert und Meinungen sowie Erklarungen preisgegeben
werden. (Fantapié Altobelli 2017, S. 375-377)

Zu diesem Zweck wurde ein leicht strukturierter Fragebogen auf Basis der in Kapitel 2 be-
schriebenen theoretischen Grundlagen erstellt, welcher die wesentlichen Punkte der For-
schungsfrage umfasst. Die durchgeflihrten Experteninterviews werden nach dem in Kapitel
3.4 beschriebenen Verfahren ausgewertet und dann in Kapitel 4 prasentiert und diskutiert.

Die nachfolgende Grafik soll den Prozess der Untersuchung nochmals verdeutlichen.

Theoretische
Aufbereitung

Leitfragengestiitzte Interviews

Auswertung der Interviews

Verkniipfung der Ergebnisse

Interpretation der Erkenntnisse

Darstellung 22: Prozess der Untersuchung
Quelle: eigene Darstellung
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Wie bereits in Kapitel 3.2 ,Stichprobenbildung“ beschrieben, konnten neun Expertinnen be-
fragt werden. Die nachfolgende Tabelle gibt die statistischen Werte der jeweiligen Unterneh-
men wieder.

Befragte Unternehmen
Unternehmen Funktion des Branche Mitarbeiter-
Experten Anzahl (O)
Julius Blum GmbH Personalleiter Metall-Industrie 6.900
Liebherr-Werk Nenzing Personalleiter Maschinen und Anlagenbau 1.642
GmbH
Rhomberg Bau GmbH Mitglied der GF Bau und Ressourcen 800
Meusburger Georg -
GmbH & Co KG Mitglied der GF Metallgewerbe 1.700
ALPLA Werke
Alwin Lehner GmbH & Co KG Corporate HR Kunststoffe und Verpackung 1.430
CD;%)t?Helmayr Seilbahnen stv. Personalleiter | Maschinen und Anlagenbau 1.150
illwerke vkw AG Personalleiter Energieversorgungs- und 1.500
Dienstleistungsunternehmen

Hilti Thiringen AG Personalleiterin Maschinen und Anlagenbau 650
Getzner Textil AG Personalleiter Textil-Industrie 1.000

Tabelle 23: Befragte Grol3betriebe in Vorarlberg
Quelle: Eigene Darstellung

Aufgrund der raumlichen Distanz und der durch die COVID-19 Krise forcierten Digitalisierung
von Besprechungen wurden sechs der neun Interviews digital via MS-Teams durchgeftihrt.
Alle Interviews wurden mit Hilfe eines Smartphones sowie Tabletts als Tonmitschnitt aufge-
zeichnet und im Anschluss transkribiert. Die Teilnahme erfolgte auf freiwilliger Basis und unter
Berticksichtigung der Datenschutzbestimmungen und der Freigabe zur namentlichen Nen-
nung der Unternehmen. Alle aufgezeichneten Interviews hatten eine Dauer von mindestens
35 Minuten, das langste dauerte 75 Minuten. Die jeweiligen Experteninterviews wurden ano-
nymisiert und in einer zufélligen Reihenfolge nummeriert. Es sind daher aufgrund der unter-
schiedlichen Nummerierungen keine Ruckschlisse auf die angeflihrte Tabelle (siehe Tabelle
23:Befragte GrolR3betriebe in Vorarlberg) moglich. Die angefiihrten Zitationen beziehen sich
auf die jeweilige Expertin und den Absatz aus der Transkription, welche im Anhang als Auszug
beigefugt ist.
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3.4 Auswertungsverfahren nach Muhlfeld

Das qualitative Auswertungsverfahren nach Muhlfeld (1981) gliedert sich in sechs Stufen.

6. Stufe Bericht

5. stuf Text mit
. Stufe . .
Interviewausschnitten

4. Stufe Text zur inneren Logik herstellen

3. Stufe innere Logik herstellen

2. Stufe in Kategorieschema einordnen

1. Stufe Antworten markieren

Darstellung 24: Die sechs Stufen des Auswertungsverfahrens
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayer 2013, S. 48-50

Im ersten Schritt werden die transkribierten Interviews durchgelesen. Dabei werden intuitiv
jene Passagen markiert, die als wesentlich zur Beantwortung der Fragen des Leitfadens an-
gesehen werden. (Mayer 2013, S. 48; Muhlfeld u.a. 1981, S. 336)

Auf Stufe zwei des Auswertungsverfahrens werden die Interviews ein weiteres Mal durchge-
lesen. Zugleich werden die relevanten Passagen in das Kategorienschema eingeordnet.
Muhlfeld sieht dafir eine deduktive Kategorienbildung vor, die in weiterer Folge der Auswer-
tung erweitert wird. Das bedeutet, dass im ersten Schritt eine umfassende Auseinanderset-
zung mit der bestehenden Literatur wesentlich ist, um das Kategorienschema zu erstellen. Es
bietet sich an, dies parallel zur Erstellung des Interviewleitfadens zu machen. (Mayer 2013,
S. 49; Muhlfeld u.a. 1981, S. 337)

Im nachsten Schritt werden die Transkripte erneut durchgelesen, und die markantesten Stel-
len werden markiert. Auf Stufe drei des Auswertungsverfahrens z&hlt nicht mehr nur die Ein-
zelinformation, sondern es wird der Fokus auf die innere Logik der Interviews gelegt (Mayer
2013, S. 50; Minhlfeld u.a. 1981, S. 337)

Schritt vier widmet sich dem interpretativen Teil des Verfahrens. Dabei wird die innere Logik
der Interviews in eigenen Worten niedergeschrieben. (Mayer 2013, S. 50; Muhlfeld u.a. 1981,
S. 337)

Die Stufen funf und sechs befassen sich mit der Auswertung der Ergebnisse an sich, wobei
im funften Schritt ein letztes Mal die transkribierten Interviews durchgelesen werden, damit
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maogliche Widerspriiche, die eventuell noch nicht erkannt wurden, ausgeschlossen werden
kénnen. AnschlieRend werden die identifizierten Textstellen thematisch geordnet und mit der
Literatur in Verbindung gebracht. Der letzte Schritt dient vor allem der Ubersichtlichkeit der
Darstellung der Auswertungsergebnisse, wobei eine prasentationstaugliche Darstellung der
Auswertung sichergestellt wird. (Mayer 2013, S. 50; Muhlfeld u.a. 1981, S. 338)

Die Experteninterviews wurden wie in Stufe 2 des Auswertungsverfahrens nach Mihlfeld be-
schrieben in ein Kategorienschema unterteilt. Die Kategorisierung erfolgte auf Grundlage der
ausgearbeiteten theoretischen Ansétze sowie der Antwortschwerpunkte der befragten Exper-
tinnen.

Es wurden insgesamt neun Hauptkategorien gebildet, welche auch fur das nachfolgende Ka-
pitel 4 als Aufbau dienen:

- Personalcontrolling (Kapitel 4.1): In dieser Klassifikation wurde das Verstandnis der
Experten in Hinblick auf das Personalcontrolling an sich abgefragt. Auch inwieweit
Personalcontrolling in ihren Zustandigkeitsbereich fallt. Dies wurde unter anderem
durch die Frage ,Was verstehen Sie unter Personalcontrolling und inwieweit wird es
in lhrem Unternehmen angewendet?“ abgeklart.

- Aussagekraft von Kennzahlen (Kapitel 4.2): Hier wurde auf die Anforderungen an
Personalkennzahlen, welche in Kapitel 2.2 theoretisch aufbereitet wurden, eingegan-
gen und darauf, was die Expertinnen dazu als notwendig erachtet haben. Diese Ab-
frage erfolgte durch verschiedene Fragestellungen; eine lautete zum Beispiel: ,Kenn-
zahlen besitzen nach der herrschenden Literatur verschiedene Funktionen (Operatio-
nalisierungs-, Anregungs-, Vorgabe-, Steuerungs-, Kontroll-Funktion), worin sehen Sie
bei sich im Unternehmen die Aufgaben der Kennzahlen?*.

- Grenzen von Kennzahlen (Kapitel 4.3): Diese Klassifikation hdngt eng mit den Fra-
gestellungen zur Aussagekraft zusammen und diente in erster Linie dazu, Herausfor-
derungen, welche mit Personalkennzahlen entstehen, zu hinterfragen. Als Fragestel-
lung dienste unter anderem: ,Worin sehen Sie die Grenzen von Kennzahlen?“.

- Datenbasis (Kapitel 4.4): Diese Kategorisierung leitete sich aus den Antworten der
Expertinnen ab und stellt als solches einen Teil des Kapitels 4.3 dar. Aufgrund des
Umfanges und der Wichtigkeit, wurde das Thema Datenbasis jedoch gesondert be-
trachtet. Eine Fragestellung dazu lautete unter anderem: ,Kennzahlen benétigen eine
solide Datengrundlage, musste |hr ERP Programm diesbeziiglich angepasst wer-
den?*.

- Kennzahlen im Unternehmen (Kapitel 4.5): Welche Kennzahlen im Unternehmen
verwendet werden, wurde als zentraler Punkt der Arbeit betrachtet und auch in Kapitel
2.3 entsprechend intensiv ausgearbeitet. Es wurde hierzu auch explizit nach einer Auf-
listung nachgefragt. Die Frage dazu lautete: ,Konnen Sie mir eine Detailauflistung der
wichtigsten Personal-Kennzahlen, am besten mit Berechnung, welche bei Ihnen im
Unternehmen verwendet werden, zur Verfigung stellen?”.

- Anspruchsgruppen von Kennzahlen (Kapitel 4.6): Eine Auflistung moglicher An-
spruchsgruppen von Personalkennzahlen wurde in der Literatur nur maRig gefunden.
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Jedoch wurde es als wichtig erachtet, fir wen die Personalkennzahlen erhoben wer-
den. Die Fragestellung dazu lautete: Fur wen, also welche Stakeholder, werden die
Kennzahlen erhoben?“ oder auch ,Inwieweit werden der Betriebsrat bzw. die Perso-
nalvertretung in die Ergebnisse mit einbezogen?“.

- Nutzen von Personalkennzahlen (Kapitel 4.7): Wie in der Tabelle 2 ausgearbeitet,
besitzen Kennzahlen verschiedene Funktionen. Ob dies von den Expertinnen ebenso
wahrgenommen wird, wurde in dieser Klassifikation gesammelt und ausgewertet. Eine
der Fragestellungen zu diesem zentralen Themengebiet wer: ,Worin sehen Sie den
Nutzen von Kennzahlensystemen in der Personalarbeit?“.

- Internes und externes Benchmarking (Kapitel 4.8): In dieser Klassifikation wurde
hinterfragt, inwieweit Benchmarking durchgefihrt wird, im Speziellen auch die interna-
tionale Ebene der Unternehmen betreffend. Fragestellungen zu diesem Thema laute-
ten: ,Dienen Kennzahlen auch zu Vergleichen mit anderen Unternehmen bzw. der
Branche?“ oder auch ,Kénnen Kennzahlen standortiibergreifend angewendet wer-
den? Welche Erfahrungen haben Sie in diesem Zusammenhang gemacht?*.

- Zukunft von Kennzahlen (Kapitel 4.9): Besonders zur Beantwortung der dritten For-
schungsfrage wurde diese Klassifikation durchgefuhrt. Im Wesentlichen geht es da-
rum, herauszufinden, wo die Expertinnen die Zukunft von Kennzahlen sehen. Auch
hier wurde mit mehreren Fragestellungen speziell dieses Thema abgefragt. Eine Frage
lautete: ,Sehen Sie nach heutigem Stand eine Notwendigkeit, neue Schwerpunkte fr
aussagekraftige Kennzahlen zu definieren?”

Die Inhaltsanalyse der einzelnen Klassifikationen, welche in Kapitel 4 ,Ergebnisse und Dis-
kussion der Untersuchung® durchgeftihrt wurde, wird einleitend mit einer zusammenfassen-
den Kernaussage aus den einzelnen Experteninterviews aufbereitet und mit Zitaten belegt.

Die Zitation bezieht sich dabei auf die im Anhang beigeftigte Transkription und gibt immer den
Experten und die Position wieder. Auszugsweise wird als Beispiel dieser Vorgehensweise
eine Aussage aus dem Kapitel 4.2 dargestellt.

Beispiel Teilaussage (aus Kapitel 4.2):

Eine solche Beschreibung von Personalkennzahlen konnte aber nur von zwei Expertinnen
vorgelegt werden. Es ist auch notwendig, Kennzahlen méglichst einfach und verstandlich dar-
zustellen, um komplexe Sachverhalte wirklich ansprechend auszufiihren (Experte 4, Pos. 79).
Dies deckt sich auch mit den Anforderungen nach Gerlach (ebd. 2020, S.99), welche in Kapitel
2.2 dargestellt wurden.

»1---] ES sind halt Zahlen, die dann, wenn man die Datenbasis nicht kennt, aussage-
oder weniger aussagekréftig sind.” (Expertin 5, Pos. 67)

=45 -



Experte Code-Schema Pos. Transkription Kommentar

Experte 4 |Aussagekraft von |79 |B: Das ist ein Vorteil von uns, denke ich, ja. Und wir haben |Kennzahlen missen einfach und
Kennzahlen da gute Controller dabei in Richtung Vertrieb. Die ist recht |verstandlich prasentiert werden,
stark, die macht das auch gut. Aber die Auswertungen sind |da es mitunter sehr komplex ist.
sehr komplex. Aber sehr einfach gehalten, man findet sich
sehr schnell zurecht. Und das, finde ich, ist eine Qualitat.
Bevor man da irgendeine Einschulung braucht, um eine
Statistik zu lesen. Also ja, weniger ist mehr, ist sicher da

das Thema.
Experte 5 |Aussagekraft von |67 |B: Weil sonst ist das alles nur, wie soll ich sagen? Es sind |Die Datenbasis muss bekannt
Kennzahlen halt Zahlen, die dann, wenn man die Datenbasis nicht sein, damit die
kennt, aussage- oder weniger aussagekraftig sind. Personalkennzahlen eine

Aussagekraft besitzen.

Darstellung 25: Orientierung zum Zitierschema der Experteninterviews
Quelle: Eigene Darstellung

Durch das gewahlte Auswertungsverfahren nach Muhlfeld und der Software MAXQDA wird
somit eine durchgangige Verfahrensdokumentation und Regelgeleitetheit, auf welche im
nachfolgenden Kapitel naher eingegangen wird, gewahrleistet.

3.5 Gutekriterien

In der empirischen Forschung ist es wichtig, dass die Qualitat des Forschungsvorhabens an-
hand von Gutekriterien gemessen werden kann. Es werden dabei nach Mayring (2016) vor
allem verschiedene Kriterien der Validitat (Gultigkeit) und der Reliabilitat (Zuverlassigkeit) un-
terschieden. Im Gegensatz zur quantitativen Forschung ist es bei der qualitativen Forschung
jedoch nicht moglich, einfach Kennwerte zu verwenden. Vielmehr ist es wichtig, dass die Be-
griandung flexibler an die Forschungsmethode und an das Ziel ausgerichtet ist. (Mayring 2016,
S. 140-142)

Steinke (2019) merkt im Gegensatz zu Mayring (2016) deutlicher an, dass die Begriffe Objek-
tivitat, Validitat und Reliabilitéat vor allem fir die standardisierte Forschung entwickelt wurden
und daher nur bedingt auf die qualitative Forschung Ubertragbar sind. Auch hebt sie aus ihrer
Sicht die Wichtigkeit hervor, dass es flr qualitative Forschungen auch eigens definierte qua-
litative Kriterien bendtigt, da ansonsten die Mdglichkeit besteht, dass die Anerkennung der
wissenschatftlichen Arbeit nicht gegeben ist. Sie flhrt aber weiter aus, dass es verschiedene
Standpunkte in der Wissenschaft gibt. Der postmoderne Standpunkt vertritt unter anderem die
Auffassung, dass es unmoglich zu sein scheint, qualitative Forschung mit Standards zu bele-
gen. (Steinke 2019, S. 319-323)

Fur diese Arbeit wurden die sechs allgemein gultigen Gutekriterien fur qualitative Forschung
nach Mayring (2016) ausgewahlt und mit zusatzlichen Anmerkungen nach Steinke (2019 er-
weitert. Diese Kriterien werden in den nachfolgenden Unterkapiteln kurz dargelegt und mit der
vorliegenden Arbeit verknupft.

3.5.1 Verfahrensdokumentation

Das zentrale Element der Verfahrensdokumentation ist die genaue Beschreibung des metho-
dischen Vorgehens. Dadurch wird es moglich, dem Forschungsprozess zu folgen und ihn zu
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bewerten. Auch sind durch die genaue Dokumentation die Leser nicht zwingend an die Ge-
danken des Verfassers der Studie gebunden und kdnnen sich vielmehr selbst Bewertungskri-
terien erstellen. Zu dieser Dokumentation gehéren besonders das Vorverstandnis des For-
schenden, die Erhebungsmethode und der Erhebungskontext sowie die Durchfiihrungs- und
Auswertungsmethode. (Mayring 2016, S. 144-145; Steinke 2019, S. 324)

Das Vorverstandnis wurde anhand des Kapitels 1 ,Ausgangslage und Einleitung“ umgesetzt.
Genauere Details zur Erhebungs- und Auswertungsmethode wurden in den Unterkapiteln ab
Kapitel 3 moglichst genau dargelegt.

3.5.2 Argumentative Interpretationsabsicherung

Das grundsatzliche Problem bei Interpretationen ist, dass sie sich nicht beweisen lassen. Es
ist also nicht mdglich, eine mathematische Herleitung durchzufihren. Daher ist es wichtig,
diese Interpretationen zu begriinden und bestmdglich mit der Theorie zu verknipfen. Auch
stellt ein wichtiger Teil der argumentativen Interpretationsabsicherung die kritische Betrach-
tung der Interpretationen dar. Dadurch soll auch Raum fir alternative Deutungen geschaffen
werden. (Mayring 2016, S. 145)

Interpretationen kommen besonders in den Kapiteln 4 und 5 zur Anwendung. Um eine Absi-
cherung der Stichhaltigkeit zu erreichen, wurden die Erkenntnisse der Experten und die dar-
aus entstandenen Schlussfolgerungen stets mit den theoretischen Grundlagen aus dem Ka-
pitel 2 in Verbindung gesetzt.

3.5.3 Regelgeleitetheit

Qualitative Forschung muss sich methodisch an ein Grundkonzept halten. Eine willkirliche
Durchfiihrung der Untersuchung, ohne vorab ein Vorgehen zu definieren, ist in wissenschaft-
lichen Arbeiten nicht gestattet. Die Wissenschaftlichkeit der Arbeit wird durch ein sequenziel-
les Beschreiben des Verfahrens gestarkt. Es ist jedoch aufgrund der Unvorhersehbarkeit des
Verlaufes der Forschung mdglich, Modifikationen des gewéhlten Verfahrenskonzeptes durch-
zufiihren. (Mayring 2016, S. 145-146; Steinke 2019, S. 324-329)

Dieser Punkt ist besonders in Kapitel 3.1 bezogen auf das gesamtheitliche Vorgehen im ei-
gentlichen Forschungsvorhaben ausgearbeitet. Das Vorgehen fiir die Gewinnung der empiri-
schen Daten der Experten wurde in Kapitel 3.3 ausfiihrlich beschrieben. Die Auswertung der
empirischen Erkenntnisse wurde durch das Auswertungsverfahren nach Muhlfeld, welches in
Kapitel 3.4 sequenziell beschrieben wurde, dargestellt. Diese Kapitel stellen eine weitere Si-
cherung der Wissenschaftlichkeit dar. Um samtliche Prozessschritte systematisch und doku-
mentiert abarbeiten zu kdnnen, wurde fir diese Arbeit die Software MAXQDA verwendet.
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3.5.4 Nahe zum Gegenstand

Ein wesentlicher Leitgedanke der qualitativen Forschung ist es, dass die Untersuchung nicht
unter Laborbedingungen erfolgt, sondern mdglichst nahe am erforschten Objekt stattfindet.
Damit dies gelingt, muss auch ein gegenseitiges Interessensverhéaltnis zwischen dem For-
schenden und den Experten bestehen. Dadurch kann auch gewahrleistet werden, dass die
Betroffenen auch tatsachlich zuverlassige Aussagen zum jeweiligen Forschungsvorhaben t&-
tigen. (Mayring 2016, S. 146; Steinke 2019, S. 325)

Als eine wichtige Limitation bezeichnet Steinke (2019) in diesem Zusammenhang auch die
Frage der Relevanz der theoretischen Ausarbeitung des Forschungsvorhabens. Konkret stellt
sie Fragestellungen wie, ,, 1. Ist die Fragestellung relevant? 2. Welchen Beitrag leistet die ent-
wickelte Theorie?*. Es wird somit der pragmatische Nutzen der Theorie hinterfragt. (Steinke
2019, S. 330)

Um ein moéglichst gutes Bild Gber den Untersuchungsgegenstand zu erhalten, wurden die Ex-
perteninterviews, wie in Kapitel 3.3 beschrieben, nach Mdglichkeit in den Raumlichkeiten der
Experten durchgefiihrt. Auch zeigten die Experten bei den Interviews mitunter ihre betriebli-
chen Auswertungen. Dies zeugt auch vom Vertrauen der Experten in die Arbeit des Forschen-
den.

3.5.5 Kommunikative Validierung

Eine Uberprufung der Gultigkeit der Forschungsergebnisse und deren Interpretation kann
durch nochmaliges Vorlegen und Diskutieren mit den Expertinnen durchgefiihrt werden. Es
gilt dabei zu beachten, dass den Expertinnen immer ein subjektiver Anteil an der gesamten
Arbeit zusteht. Sie sind nicht nur Datenlieferant, sondern eben auch Experte auf inrem spezi-
fischen Gebiet. Durch einen neuerlichen Austausch mit den Experten, im englischsprachigen
als ,member check” bezeichnet, ist es dem Forschenden mdoglich, zuséatzliche Aussagen und
somit Bestatigungen Uber die Relevanz der Ergebnisse zu gewinnen. (Mayring 2016, S. 147,
Steinke 2019, S. 320, 329)

Die Transkriptionen wurden flr diese Arbeit nochmals mit den Audioaufzeichnungen vergli-
chen und kontrolliert. Die Forschungsergebnisse wurden den Expertinnen teilweise fiir Ruck-
fragen oder Verstandnisfragen nochmals fur einen member check vorgelegt. Aufgrund der
engen Verbindung durch einen gemeinsamen Arbeitskreis, wie es in Kapitel 3.2 beschrieben
wurde, konnte die Arbeit und deren zentrale Erkenntnisse jedoch bereits diskutiert und tber-
pruft werden.

3.5.6 Triangulation

Unter der Triangulation wird verstanden, dass verschiedene Datenquellen, unterschiedliche
Interpreten, Theorieansatze oder Methoden verwendet werden. Im Wesentlichen geht es auch
darum, voneinander abweichende Losungswege fur die Fragestellungen zu finden und zu
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vergleichen. Dadurch sollen aber auch Einseitigkeiten oder Verzerrungen, welche einer Me-
thode oder den Experten anhaften, vermieden werden. Mit Hilfe dieser Methode kénnen auch
guantitative Ansatze mit qualitativen Methoden in Verbindung gebracht werden, und so kann
die Arbeit wissenschaftlich noch fundierter werden. (Mayring 2016, S. 147-148; Steinke 2019,
S. 320)

Durch die Verwendung verschiedener Quellen aus der Literatur konnte im Theorieteil (vgl.
Kapitel 2) eine Daten-Triangulation durchgefiihrt werden. Auch wurden bei den Experteninter-
views vertiefende und unterschiedliche Fragestellungen angewendet, um ein moglichst brei-
tes Bild aus theoretischen Definitionen und der Praxis zu erhalten. Uber eine weiterfiihrende
Kombination der vorliegenden qualitativen Studie mit einer quantitativen wird in Kapitel 5.3.3
eingegangen.
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4. Ergebnisse und Diskussion der Untersuchung

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus den Befragungen der HR-Experten zusammen-
fassend dargelegt und mit Ausziigen aus den Interviews erganzt. Dazu wurden die Interviews
nach der Methode, welche in Kapitel 3.4 beschrieben ist, stufenweise analysiert und verschrift-
licht. Die gewahlten Unterkapitel ergeben sich aus der Literatur und der in der Auswertung
klassifizierten Ausfuhrungen der Expertinnen. Um die Interviews zu anonymisieren, wurden
neben den Namen auch Ortsangaben verandert.

Von besonderer Bedeutung fiur die Diskussion der Ergebnisse ist deren Gegeniberstellung
mit dem theoretischen Teil in Kapitel 2 sowie die Begrindung deren Relevanz fiir diese Arbeit.
Wesentliche Zitate werden beispielhaft angeflihrt. Die einzelnen Abschnitte enden mit einer
kurzen Zusammenfassung der Erkenntnisse des Autors.

4.1 Personalcontrolling

Unter Personalcontrolling wird von den Experten, wie auch in Kapitel 2.1.1 beschrieben, mehr-
heitlich die Planung, Steuerung und Kontrolle der Personalressource in verschiedenen Aus-
fuhrungstiefen verstanden. Hierbei erachten es die Expertinnen als besonders wichtig, Trans-
parenz zu generieren, um dadurch den Uberblick zu bewahren. Diese Transparenz soll unter-
stitzend dazu dienen, mit den Fihrungskraften und auch Mitarbeitenden in einen Dialog zu
treten und Malinahmen daraus abzuleiten. (Expertin 3, Pos. 25; Expertin 7, Pos. 9) Mal3nah-
men betreffen besonders auch die Bereiche des Personalressorts, wie die des Personal Re-
cruitings, der Personalentwicklung, oder generelle Personalentscheidungen. (Experte 2, Pos.
15; Expertin 3 Pos. 25) Die Rickmeldungen der Expertinnen bestatigen somit auch die fiir
diese Arbeit als Basis erachtete Definition von Siller (2017) fir das Personalcontrolling, welche
an dieser Stelle nachfolgend nochmals dargelegt wird.

L,Personalcontrolling ist Mitgestaltung der Personalarbeit zur Erzielung der optimalen
Wertschopfung. Es umfasst Analyse, Planung, Regelung und Kontrolle von Sachverhal-
ten im Personalmanagement. Zweck des Controllings ist Fihrungsunterstiitzung, um im
Sinne eines transparenten Monitorings gemeinsam Ziele des Personalressorts zu errei-
chen.“ (Siller 2017, S. 308-309)

Mehrheitlich wird die Generierung der Daten fiir das Personalcontrolling von Mitarbeitenden
bzw. den Leitern der Personalabteilungen durchgefiihrt. Die Informationen stehen den jewei-
ligen Business Partnern fur ihre Aufgabengebiete auch zur Verfigung. (Expertin 7, Pos. 9) In
Kapitel 2.1.1 wurde nach Minder (2020) angefiihrt, dass es keine einheitliche Zuteilung des
Personalcontrollings zum Personalressort gibt. Dieser Aussage kann aufgrund der Riickmel-
dungen der Experten nicht gefolgt werden, da die Experten anfiihrten, dass das Personalcon-
trolling im Personalressort angesiedelt ist. Als einen wichtigen Treiber wird dabei die Digitali-
sierung gesehen, durch welche es moglich wird, Daten automatisiert und regelmanig mit mog-
lichst geringem Zeitaufwand auszuwerten. Hierzu sind nahezu in allen Betrieben Projekte am
Laufen, um das Personalcontrolling zu optimieren. Weiters wird auch eine gewisse IT-Affinitat
als Voraussetzung angesehen. (Experte 4, Pos. 17; Experte 8, Pos. 7)

-50 -



,Wir verstehen hauptsachlich unter Personalcontrolling die Steuerung und Kontrolle der
Personalressourcen im Unternehmen. [...] Und eigentlich wird es hauptsachlich zur
Kontrolle, also zur Nachbetrachtung im Jahres- oder Monatsruckblick verwendet.” (Ex-
pertin 1, Pos. 13)

J[...]in erster Linie die Steuerung von Personalressourcen mit vielen verschiedenen Im-
plikationen. In unserem Unternehmen werden Personalkennzahlen von der Personal-
abteilung erhoben und Verantwortungstragern zur Verfigung gestellt beziehungsweise
mit diesen Verantwortungstragern diskutiert, besprochen, daraus Forderungen abgelei-
tet.” (Experte 2, Pos. 14)

»[---] wir sind im Aufbau vom Personalcontrolling, also faktisch mit Zahlen, das hat es
immer schon in irgendeiner Form gegeben. [...] Aber wir sind dran, das zu tUberarbeiten,
zu optimieren und zu schauen, dass wir die richtigen Berechnungen machen. Aber
grundlegend ist das fur uns ein Mittel, das uns begleitet im Arbeitsalltag. Und bei uns
eigentlich schon die Zahlen helfen, um vielleicht etwas zu erkennen, aber grundsatzlich
holen wir uns die Meinung vor Ort personlich ab. [...] es hilft, dass man einen Uberblick
hat Uber das grof3e Unternehmen.” (Experte 4, Pos. 17)

,Wir haben eine eigene Stelle Personalcontrolling, wo sich um diese Themen kimmert.
Also Statistiken, KPIs, Durchfiihrung von der Personalplanung et cetera. Ja, die Daten
werden dann bereitgestellt fur die Controlling-Abteilung, wo das dementsprechend tber
ein Bl aufbereitet fir die Geschaftsfuhrung.“ (Experte 9, Pos. 17)

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass sich die Expertinnen in unterschiedlicher
Intensitat und Haufigkeit aktiv mit der Thematik beschaftigen. Alle Experten sind sich einig,
dass es wichtig ist, Transparenz und Uberblick zu generieren. Auch erachten alle Expertinnen
das Personalcontrolling als eine Kompetenz des Personalressorts.

4.2 Aussagekraft von Kennzahlen

Damit eine Kennzabhl richtig interpretiert werden kann und dadurch wirklich eine Aussagekraft
erlangt, erachten es die Experten fir unerlasslich, zu wissen, wie Kennzahlen grundséatzlich
berechnet werden kénnen (Experte 4, Pos. 33). Daraus lasst sich auch schlieR3en, dass eine
dementsprechende Definition und Dokumentation, wie sie in der Tabelle 6 dargestellt wurde,
unumganglich ist. Eine solche Beschreibung von Personalkennzahlen konnte aber nur von
zwei Expertinnen vorgelegt werden. Es ist auch notwendig, Kennzahlen mdéglichst einfach und
verstandlich darzustellen, um komplexe Sachverhalte wirklich ansprechend auszufuhren (Ex-
perte 4, Pos. 79). Dies deckt sich auch mit den Anforderungen nach Gerlach (ebd. 2020 S.99),
welche in Kapitel 2.2 dargestellt wurden.

J1.--] ES sind halt Zahlen, die dann, wenn man die Datenbasis nicht kennt, aussage- oder
weniger aussagekréftig sind.” (Expertin 5, Pos. 67)
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Das Bauchgefiihl der Verantwortlichen kann mit Hilfe von Personalkennzahlen hinterfragt wer-
den. Besonders in Familienunternehmen ist dies aber oftmals nicht notwendig oder sogar ex-
plizit nicht gewilnscht, da das Bauchgefuhl als Argumentation ausreichend ist und eine ge-
wisse Unscharfe mitunter akzeptiert wird (Experte 2, Pos. 44; Experte 4, Pos. 79, 99). Dies
deckt sich auch mit den Ausfiihrungen von Kobi (2021), welche in Kapitel 2.1.2.1 erwéahnt
wurde. Werden dennoch Kennzahlen erhoben, wie zum Beispiel die Fluktuationskennzahl, so
mussen aber auch immer die externen Einflussfaktoren mitbericksichtigt werden. Es bedarf
daher einer genauen, meist zeitintensiven Analyse der internen und externen Faktoren sowie
einer Interpretation der jeweiligen Kennzahl (Experte 2, Pos. 56; Experte 4, Pos. 11). Beson-
ders wichtig ist dabei auch die zeitliche Betrachtung von Kennzahlen. Wie und vor allem auch
warum gibt es eine Veranderung? Nicht selten kann dies durch Gesprache mit den Verant-
wortlichen geklart werden (Experte 4, Pos. 43). Auch diese Erkenntnis deckt sich mit der the-
oretischen Ausfihrung aus dem Kapitel 2.1.2.

Die Expertinnen beschrieben in ihren Ausfihrungen, dass Kennzahlen eine Nachbetrachtung
darstellen und es daher notwendig ist, ein gewisses Set an Kennzahlen kontinuierlich zu be-
ricksichtigen. (Experte 2, Pos. 118; Expertin 3, Pos. 63; Experte 9, Pos. 113)

L[...] da kann ich als Beispiel nennen die Frih-Fluktuation von Mitarbeitern. [...] ausge-
hend von einem Gefiihl, dass wir eine erhdhte Frih-Fluktuation haben, [...] mit der Hy-
pothese, dass wenn Mitarbeitende innerhalb Jahres austreten, dass das Onboarding
nicht entsprechend funktioniert hat. Das war ein Gefihl, ein spontan aufkommendes
Gefinl. [...]* (Experte 2, Pos. 44)

J1.-.]. Generell ist es natirlich eher alles riickwérts genannt. [...] "Was ist passiert?" Und:
"Kbénnen wir das erkldren?" Oder: "Kbnnen wir da gegensteuern?” [...]“ (Expertin 3, Pos.
61)

Kennzahlen bieten also Transparenz und keine Wertung, wer besser oder schlechter ist. Dies
erfolgt erst durch die Interpretation. (Expertin 5, Pos. 55-57) Durch eben diese Transparenz
entsteht Orientierung. Auch ist es mdglich, seinen eigenen Blickwinkel zu verandern und mit
Steuerungsmalnahmen zu reagieren. Es geht dabei nicht nur um Kontrolle, sondern vielmehr
um Steuerung und Orientierung. (Experte 4, Pos. 109; Experte 6, Pos. 57) Auch hier kann auf
den ausgearbeiteten Theorieteil, speziell auf Tabelle 2: Funktionen von Kennzahlen, verwie-
sen werden, welcher ebenfalls die Aussagen der Experten bestatigt.

L[...]bei den anderen ist wieder die Qualitat extrem wichtig von der Zahl. Also ich denke,
zum Beispiel im Headcount sollte es schon passen. (lacht) Oder bei der Fluktuation,
dass die Zahl sehr genau ist. Die Frage ist, ob es um den halben Kopf mehr oder weni-
ger/ ob das wichtig ist, [...]. Wichtig ist, dass der Service, den jeder Bereich liefern muss,
nach aul3en oder im Haus, dass das funktioniert. (Experte 4, Pos. 99)

» [...] fir mich ist es ein wichtiges Instrument, zum einen fiir den Fachbereich selber,
zum anderen auch als Fuhrungskraft, um Entwicklungen auch irgendwo sichtbar zu ma-
chen [...J wie entwickeln sich diese Kennzahlen tber einen lAngeren Zeitraum? Da kann
man, denke ich, wichtige Schliisse draus ziehen und dann entsprechend auch Maf3nah-
men ableiten und reagieren und insofern ist ein bestimmtes Set an Personalkennzahlen
aus meiner Sicht sehr wichtig. (Expertin 7, Pos. 29)
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Zusammenfassend gilt es daher zu erwahnen, dass die Aussagekraft von Kennzahlen nur mit
einer dementsprechenden Interpretation moglich ist. Die Interpretation l&sst Spielraum fur das
auch von Experten genannte Bauchgefihl. In erster Linie schaffen Personalkennzahlen daher
Transparenz, Orientierung und bieten die Basis fur Steuerungsmaoglichkeiten.

4.3 Grenzen von Kennzahlen

Als eine Grenze von Personalkennzahlen wird mehrheitlich von den Experten genannt, dass
es sich in der Personalarbeit, im Gegensatz zu Kennzahlen aus der Finanzbuchhaltung, um
Werte handelt, die Menschen betreffen. Das bedeutet, dass eine Bewertung der ausgewerte-
ten Kennzahl nicht ohne weitere Informationen durchgefiihrt werden kann, sondern im Unter-
nehmen hinterfragt werden muss. Die Expertinnen sind sich einig, dass eine Kennzahl nur ein
Indikator fur eine bestimme Sache ist und daher die Funktionen von Personalkennzahlen,
welche in Kapitel 2.1.2 dargelegt wurden, von Bedeutung sind. Auf Basis einer Kennzahl allein
sollte somit keine MalRnahme ergriffen werden. (Experte 2, Pos. 100; Expertin 3, Pos. 85;
Expertin 7, Pos. 63; Experte 9, Pos. 85) Diese fehlenden kausalen Zusammenhange werden
auch in Kapitel 2.2 genauer beschrieben und bestatigt.

,Die Grenzen von Kennzahlen (...) liegen da aber sicherlich darin, dass nicht alles ge-
rade im zwischenmenschlichen Bereich mit Zahlen zu fassen ist. Das heif3t, wir leben in
einer Welt, in der wir versuchen alles messbar zu machen, weil wir denken linear, wir
denken in Kassetten, es gibt da eine Ursache und eine Wirkung, Ursache-Wirkungsprin-
zip, und vergessen dabei, dass ein Betrieb ein Konvolut von Menschen ist, das mitei-
nander arbeitet, ist ein grol3er Organismus, Familie in gro3, kdnnte man auch sagen,
wo sehr, sehr viele feine Zwischentdne eine Rolle spielen und diese Dynamiken auf-
kommen, die ganz, ganz schwer in lineare Prozesse zu fassen sind und letztlich dann
auch in Kennzahlen. (Experte 2, Pos. 100)

Expertin 7 nannte unter anderem auch, dass viele Informationen ausgewertet werden kénnen,
es aber mitunter aufgrund des Datenschutzes oder auch ethnischer Werte nicht zielfihrend
waére, solche Daten zu erheben (Expertin 7, Pos. 67). Kennzahlen bedirfen demnach einen
Sinn, sie missen einen Nutzen stiften. Ist dieser Mehrwert nicht gegeben oder kann deren
Aussagekraft angezweifelt werden, so ist dies sicherlich eine weitere Grenze von Personal-
kennzahlen. (Experte 8, Pos. 31, 71; Experte 9, Pos. 87-89)

,Ja, Grenze ist, wenn sie keinen Nutzen mehr stiften. Wenn sie, da werden Sie sicher
auch gleich drautfkommen. Also ich kann hunderte Zahlen jeden Monat erarbeiten. Aber
die Grenze ist fur mich die, wenn die, so wie Sie gesagt haben, wenn die am Schluss in
der Schublade verschwinden.” (Experte 8, Pos. 71)

Nicht alle Sachverhalte lassen sich mit Kennzahlen ausdriicken. Experte 2 nennt dazu zum
Beispiel die Qualitat von Fihrung, von Unternehmenswerten oder auch die Tatsache, dass
Verhaltensweisen und das Zusammenspiel von Mitarbeitenden nicht direkt messbar sind (Ex-
perte 2, Pos 100). Weiters gehen die Experten darauf ein, dass Personalkennzahlen den
ganzheitlichen und personlichen Blickwinkel auf die Personalarbeit nicht ersetzen kénnen. Die
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Beziehung zwischen den Personalverantwortlichen und den Mitarbeitenden wird als deutlich
wichtiger als jede Kennzahl angesehen. (Experte 4, Pos. 79; Experte 6, Pos. 77, 85)

,Erstens, wenn es zu viele werden, wenn es zu detailliert wird. Und wenn es, ich sage
mal, gegen einen Mitarbeiter verwendet wird. Dann habe ich Grenze, wo es nicht mehr
passt.” (Experte 4, Pos. 79)

Als wichtig wird von den Expertinnen eine fundierte, durchgangige Datenbasis genannt, wel-
che auch automatisiert und zielgerichtet ausgewertet werden kann. Es muss dabei auch nach-
vollziehbar sein, welche Werte mit der Personalkennzahl genau ausgewertet werden. Sind
diese Werte nicht bekannt oder nicht erklarbar, so ist eine Grenze erreicht (Expertin 1, Pos.
75; Expertin 5, Pos. 117; Expertin 7, Pos. 57). Diese Aussagen bestatigen die Wichtigkeit der
Datenverfugbarkeit, Datenaktualitéat und Datenqualitat, welche in der Tabelle 5: Fragestellun-
gen zur Auswahl von Kennzahlen in Kapitel 2.2 erlautert wurden.

LAber die Grenzen sind immer dort, wie die Datenbasis ist, was es nachher aussagt,
oder? Und wenn ich eine ordentliche Basis habe, dann kann ich was damit tun, [...].“
(Expertin 5, Pos. 117)

»[...] also neben dieser eben Datenbasis, die eben schon fundiert sein sollte, auch die
Nachvollziehbarkeit. Also auch eine Berechnung oder auch eben die Faktoren, die mit
rein gerechnet werden, mussen fur mich eigentlich immer nachvollziehbar und argu-
mentier bar sein. Damit es eben dann auch fur eben, fur das Ziel passt [...J* (Expertin 1,
Pos. 75)

Aufgrund der Ausfiihrungen der Experten lasst sich sagen, dass die Beziehung zu den Mitar-
beitenden eine entscheidende Rolle spielt. Lediglich auf Basis von Personalkennzahlen, wel-
che erhoben wurden, sollten, wie bereits erwahnt, keine Entscheidungen getroffen werden.
Dies auch aufgrund der Tatsache, dass kausale Zusammenhange nicht messbar sind, da sie
nicht in Daten abbildbar sind. Dieser Umstand deckt sich auch stimmig mit den Ausfiihrungen
in Kapitel 2.2. Auch die Datenbasis, auf welche im nachsten Kapitel 4.4 noch genauer einge-
gangen wird, stellt fir die auswertbaren Personalkennzahlen ein entscheidendes Qualitatskri-
terium dar.
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4.4 Datenbasis

Wie bereits im vorherigen Kapitel inhaltlich gestreift, stellt die Datenbasis, welche in Kapitel
2.2 ebenfalls theoretisch aufbereitet wurde, einen wichtigen Faktor fir Kennzahlen dar. Die
Expertinnen sind sich einig, dass eine fundierte, durchgéngige Datenbasis benotigt wird, um
verlassliche Personalkennzahlen auswerten zu kdnnen. Dabei wird eine der gréf3ten Heraus-
forderung in der Pflege der Daten gesehen. Es bedarf klarer Anweisungen, wie die Daten ins
jeweilige System eingepflegt werden. Auch entsteht eine Unschérfe, wenn Mitarbeitende
selbst die Daten einpflegen kénnen oder sollen. (Expertin 1, Pos. 39, 67; Experte 2, Pos. 106,
112; Expertin 3, Pos. 49, 69)

L~Aber es ist enorm schwierig. Teilweise auch, was dazu kommt, ist nattrlich, dass auch
der Mitarbeiter angehalten ist, Daten einzutragen und dadurch dann natirlich auch wie-
der eine Komplexitéat entsteht und eine weitere Schnittstelle entsteht. [...] Das heif3t,
wenn ich einen Report ziehen will, was ist der Ausbildungsstand unserer Mitarbeiter,
und da keine eindeutig klaren Kriterien hinterlegt sind, dann kommt da ja auch wieder
ein verzogenes und verzerrtes Bild raus. Und das ist sicherlich, ja, eine grof3e Heraus-
forderung.” (Expertin 3, Pos. 69)

,Ja, aber die Datenbasis, das ist das grof3te Problem. [...], Weil sie den falsch verbucht
haben und so weiter, halt die tblichen Sachen, [...] Das ist immer so, ohne passende
Datenbasis gibt es keine Auswertungen. [...] Und eintragen tun es ja meistens die Re-
ferentinnen direkt, und die haben klare Anweisungen, wie sie es eintragen missen, da-
mit ich nachher irgendwas auswerten kann. // Und ohne das geht es nicht.“ (Expertin 5,
Pos. 65)

,Die Schwierigkeit beim Erheben von Kennzahlen ist die Datenqualitat. Und, dass es
automatisiert ist. Noch nicht alles ist automatisiert.” (Experte 9, Pos. 79)

Technisch gesehen kann vieles bereits aus dem jeweiligen ERP- oder Personalinformations-
system gezogen werden. Nicht immer ist aber die Basis bereits so vorbereitet, dass dies voll-
standig automatisiert durchgefiihrt werden kann. Es bedarf daher noch einer manuellen Nach-
arbeit, welche nicht selten sehr zeitintensiv ist und auch weiteren Spielraum fir Fehler zulasst.
Oftmals wird auch davon ausgegangen, dass eine solche Auswertung neben dem Tagesge-
schaft durchgefuhrt werden kann. Daher sollte man sich auf wesentliche Kennzahlen be-
schranken. (Expertin 1, Pos. 65, 85; Experte 2, Pos. 98; Experte 6, Pos. 79)

LAIso ich sehe ja den Trend in Richtung qualitativer Messgréen, die auch Sinn machen
wadrden. [...], wo es jetzt ganz interessante Kennzahlen geben wurde. [...] nur, wie ge-
sagt, die Frage nach den Zeitressourcen. [...], wer macht das?“ (Experte 2, Pos. 126)

»,Dann kann ich dem schon Glauben schenken. [...], weil wir das Ganze systembasiert
haben und nicht Gber manuell irgendwie Uber Excel-Listen tracken, die dann irgendwie
zusammengefasst werden und nach oben geschickt werden. Wo dann nattrlich einmal
die Fehlerquote weitaus hoher ist. (Expertin 3, Pos. 89)

,AIso prinzipiell soll die Datenquelle systemgestitzt sein. Die Kennzahl sollte dement-
sprechend auch automatisiert sein. Alles was man manuell macht ist fehlerbehaftet und
bedeutet Aufwand. [...J* (Experte 9, Pos. 81)
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Weiters beschreiben die Experten, dass eine tagesaktuelle Auswertung von Kennzahlen je
nach verwendetem Personalinformationssystem auch méglich ist. Jedoch geben sie zu be-
denken, dass sich besonders in der Zeitwirtschaft die Datenbasis auch riickwirkend verandern
und es dadurch zu Fehlern kommen kann. Dies stellt mitunter einen Grund dar, warum Aus-
wertungen nur monatlich oder in grof3eren Abstéanden und dies auch oft zeitlich versetzt erfol-
gen. (Experte 2, Pos. 84; Expertin 7, Pos. 47)

J.-.] aber eben das ist schon eine Spezialitdt vom Personal Controlling Review, dass
sich da gewisse Dinge auch noch rickwirkend andern kénnen. Das ist sich die Finanz
beispielsweise nicht gewohnt, da wird es flr einen Monat abgeschlossen und dann ist
das so und bei uns kénnen sich auch rickwirkend noch Dinge andern, es fuhrt ab und
zu mal zu Diskussionen.” (Expertin 7, Pos. 51)

Zusammenfassend kann zum Thema Datenqualitat festgehalten werden, dass sich Daten im
Personalbereich auch immer wieder rickwirkend andern kénnen und sich dadurch eine ge-
wisse Unschérfe ergeben kann. Dies deckt sich auch mit den Fragestellungen, welche in der
Tabelle 5: Fragestellungen zur Auswahl von Kennzahlen zum Thema Datenverfligbarkeit, Da-
tenaktualitat und Datenqualitat angeftihrt sind. Mit Hilfe von monatsversetzten Auswertungen
wird dieses Problem verringert. Auch waren sich die Experten einig, dass sowohl die Pflege
der Daten als auch die Auswertungen selbst mdglichst automatisiert erfolgen sollten, da es
ansonsten zu zeitintensiver und fehleranfélliger Nacharbeit kommt. Um es mit den Worten
eines Experten zu beschreiben; ,die Datenausgabe kann nur so gut sein wie die Datenein-
gabe“ (Expertin 3, Pos. 49)

45 Kennzahlen im Unternehmen

Bei der Erhebung der Kennzahlen wurden von den Expertinnen in erster Linie auch ein Grol3-
teil der Kennzahlen angeflihrt, welche in der Darstellung 3: Umfrage 2016 - Top 15 Personal-
kennzahlen® gelistet sind. Lediglich ein Experte stellte einen Bezug der Personalkennzahlen
mit dem Budgetvorgaben her (Experte 6, Pos. 25). Als zentral wurde angesehen, dass die
Steuerung mit Hilfe von Kennzahlen im Vordergrund steht und daher weniger Kennzahlen
zielfihrender sind, als eine umfassende Fille von Kennzahlen, die schlussendlich nicht ver-
wendet werden (Experte 2, Pos. 34). Alle Experten fUhrten in ihren Aufzahlungen die statisti-
schen Mitarbeiterdaten an. Auch erwéhnten zwei Drittel der Experten demografische Kenn-
zahlen, welche sie besonders fir das in Kapitel 2.3.4.3 ,Nachfolgemanagement und Fih-
rungskrafteentwicklung“ als wichtig erachten.

Die nachfolgende Tabelle wurde aus der Haufigkeit der Nennungen der Expertinnen erstellt
und stellt die in den Unternehmen erhobenen Personalkennzahlen und deren Verlinkung zu
den einzelnen Kapiteln dieser Arbeit Gbersichtlich dar.
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Personalkennzahl Experten | Top 15 Kapitel
Anzahl der Mitarbeiter in FTE (Gesamt / je Bereich) 100 % 47 % 231
Krankenquote 78 % 45 % 2.3.2
Durchschnittsalter der Belegschaft 67 % 41 % 2.3.1
Fluktuationsquote 67 % 36 % 2.3.1
Personalstrukturkennzahlen (Arbeiter/Angestellte, Alter, etc.) 67 % 22 % 23.1
Altersstruktur der Belegschaft nach Altersklassen 67 % 21% 231
Quote weiblicher Mitarbeiter 56 % 33% 231
Eigenkindigungsquote ("echte Fluktuation") 56 % 23 % 2.3.1
Durchschnittliche Betriebszugehdorigkeit 44 % 33% 2.3.2
Zeitsaldenstatistik (Urlaub, ZA, Sonstige) 44 % 233
Kosten fiir Weiterbildung bzw. Personalentwicklung pro FTE 33% 21% 2.3.4
Personalkostenquote 33% 20% 2.3.1
Personalnebenkosten p.a. (Sozialleistungen) pro FTE 33% 19% 2.3.3
Durchschnittlicher Anstieg der Gehalter zum Vorjahr 33% 16 % 2.3.3
Time to Fill, Time to Hire 33% 2.3.2
Unfallstatistik 33% 2.3.2

Tabelle 26: Nennungen von Personalkennzahlen

Quelle: Eigene Darstellung, Expertin 1-9 und Darstellung 3: Umfrage 2016 - Top 15 Personalkennzah-
len

sIch glaube eher, dass es die Top Ten sind, so die klassischen Zahlen, die man braucht.
[...] FTE, Headcount, Personalstand, gewisse Urlaubszeitausgleichsstéande. Negative
Zeitsalden ist immer wieder ein Thema. [...] Krankheitsquoten, Fluktuation, Frihfluktu-
ation. Oder auch Anwesenheit, Stunden. Oder so klassisch Personalkosten pro Stunde
mal im Vergleich, wie sich das entwickelt hat. Also das sind so die klassischen Zahlen,
[...]. (Experte 4, Pos. 29)

L...] Und da tun wir jetzt halt Mitarbeiteranzahl, Strukturdaten, wie lang sie da sind, Zu-
gehorigkeit, Altersstruktur, da kommen nachher einfach die Auswertungen raus nach
Firma, und das ist alles da nochmal komplett sortierbar, in jede einzelne Gesellschaft,
die wir haben. Und wir kbnnten noch viel mehr Daten auswerten [...] (Expertin 5, Pos.
31)

Lediglich drei Expertinnen gaben an, auch Kennzahlen fir die Personalprozesse zu erheben
und auch zu nutzen. Diese Expertinnen beziehen sich dabei auf Kennzahlen aus dem Re-
cruiting Bereich, siehe dazu auch Kapitel 2.3.2. Diese Personalkennzahlen sind zum Beispiel
,Time to Fill* oder auch wie ein Bewerber auf die vakante Stelle aufmerksam wurde. Vier
Experten wirden es interessant finden, auch in diesem Bereich mehr Kennzahlen zu erheben,
sind aber aktuell aufgrund fehlender Software noch nicht in der Lage, diese automatisiert zu
erheben, und daher ist es derzeit noch mit zu viel Aufwand verbunden. Zwei Expertinnen se-
hen in diesen Personalprozesskennzahlen keinen besonderen Mehrwert und fuhren daher
keine Erhebung durch. (Expertin 3, Pos. 71; Expertin 5, Pos. 115)
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LAlso ich denke schon auch, dass das wichtige Themen sind, auch Uber die eigenen
Leistungen bis hinzuschauen, wo stehen wir gerade und was haben wir einfach auch
fur Ziele. Jede Abteilung hat auch so eine interne Strategie, die dann eben entsprechend
mit messbaren Faktoren ja belegt werden will oder verfolgt werden will.“ (Expertin 1,
Pos. 63)

»...] €s gibt Kennzahlen, eine lange Liste davon, wo man sich die Frage berechtigt,
stellen muss: Von welchem Interesse sind die fir die Unternehmensfiihrung und die
Bereichsleiter? Da geht es zum Beispiel um den jobportalspezifische Bewerberzulauf
[...]. Es hat noch nie jemand wirklich danach gefragt, solche Kennzahlen, wo man in
Frage stellen muss. (Experte 2, Pos. 76)

»~Wenige, aber wir haben so Kennzahlen wie vor allem halt die Talent-Akquisition oder
im Recruiting wie Time to Hire oder Time to Fill, die wir befolgen.” (Expertin 3, Pos. 71)

L,Haben wir aktuell leider nicht. Also wir kdnnen schon einen Export machen ins Excel,
aber das ist miihsam. Also wir sind aktuell dran, mit einer neuen Software in diese Rich-
tung.” (Experte 4, Pos. 75)

»Ja. [...] warum hat er sich rekrutiert bei uns, war das ein Tipp von einem Kollegen, hat
er in die Zeitung geschaut, [...J. Und wie viel Zeit dauert es, also wie viel Zeit dauert es
von unserem Auftrag bis zur Bewerbung, bis zum Rickruf, also das versuchen wir also
zu Reporten oder halt zu erfassen.” (Experte 6, Pos. 65)

Aus der in Kapitel 2.1.2.2 dargelegten bendétigten zeitlichen Ressource zur Erhebung von Per-
sonalkennzahlen ergibt sich auch die geringe Haufigkeit der Erhebung. Diese stellt sich bei
den befragten Unternehmen sehr ident dar. Sieben der befragten Unternehmen fuhren eine
monatliche Erhebung der Personalkennzahlen durch. Lediglich ein Unternehmen erwégt, zu-
kunftig auch tatsachlich ein bestimmtes Set taglich zu erheben, und zwei Experten gaben an,
nur eine jahrliche Erhebung durchzufiihren bzw. wenn notwendig auch auf Anfrage. (Expertin
1, Pos. 49; Experte 2, Pos. 34, 82; Expertin 3, Pos. 59; Experte 4, Pos. 101; Experte 6, Pos.
25; Expertin 7, Pos. 43)

L,Wenn wir wollen, tun wir aber nicht, weil wir taglich ins System importieren. Wenn ich
es so eingestellt hatte, konnte ich es quasi taglich, aber wir machen es nur pro Monat.
Weil mehr brauchen wir eigentlich nicht.“ (Expertin 5, Pos. 27)

LFluktuationskennzahl einmal im Jahr. Fehlzeiten auch einmal im Jahr. Also grundsétz-
lich und andere Auswertungen auf Zuruf oder Bedarf. Aber im Endeffekt sind es jahrliche
Zahlen oder Kennzahlen.”“ (Experte 8, Pos. 63)

,Monatliche sind die Kennzahl Ausbildungsrate, Krankenquote, Anzahl offener Stelle,
Fluktuationsrate. Und die anderen, die ich geschickt habe, die werden einmal im Jahr
erhoben.” (Experte 9, Pos. 77)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die klassischen Personalkennzahlen, welche
in der Darstellung 3: Umfrage 2016 - Top 15 Personalkennzahlen genannt werden, auch von
den befragten Vorarlberger Unternehmen in ahnlicher Weise mehrheitlich monatlich erhoben
werden. Kennzahlen fir die Personalprozesse, insbesondere fur die Personalbeschaffung,
werden nur von einem Drittel der befragten Experten als wichtig erachtet und daher erhoben.
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4.6 Anspruchsgruppen von Personalkennzahlen

Wie aus Tabelle 6 ersichtlich ist, benétigen Kennzahlen, damit sie auch wirklich sinnvoll er-
scheinen und einen Nutzen generieren kénnen, einen oder mehrere Empfanger. Aus diesem
Grund wurden die Expertinnen befragt, wer bei ihnen im Unternehmen als Empfanger von
Personalkennzahlen dient. Einheitlich wurde von allen Experten bestétigt, dass zum einen das
Management, also in der Regel die Geschéftsfihrung und die Aufsichtsréte, sowie die HR-
Abteilung die Hauptadressaten darstellen. Weiters wurde die Fihrungsmannschaft genannt.
Wie bereits in Kapitel 4.2 dargelegt, ist es fur Fuhrungskrafte von Bedeutung, ihr individuelles
Gefihl durch Kennzahlen bestatigt oder widerlegt zu bekommen. Eine allgemeine Veréffent-
lichung von Personalkennzahlen wird nicht durchgefuhrt.

LHauptséchlich fiir die Berichte an das Board oder an die Fiihrungsebene.” (Expertin 1,
Pos. 25)

»1.-.]in erster Linie von Flihrungskréften und natiirlich bei uns in der Fachabteilung. (Ex-
pertin 7, Pos. 9)

»,Grundsatzlich haben wir es so, dass die Zahlen eigentlich allen zur Verfigung stehen.
Es gibt gewisse diskrete Zahlen, die nicht jeder sieht. Beispiel, eine Fluktuationskenn-
zahl sieht im Personal zwar jeder oder die HR-Businesspartner. Ich sage jetzt, fast alle.
Aber natdrlich nicht jeder Mitarbeiter, logisch. Das geht nicht.” (Experte 4, Pos. 45)

Unterschiedlich wird jedoch dargelegt, was mit den Kennzahlen in den jeweiligen Anspruchs-
gruppen passiert. Zum einen berichtet ein Experte, zwar Kennzahlen fiir Fihrungskrafte zu
erheben, gleichzeitig entstehe jedoch das Geflihl, dass sie mitunter nicht relevant fur die tag-
liche Arbeit der Flihrungskréfte sind.

,Grundsétzlich fiir Vorstand, also maf3geblich fiir den Vorstand, und auch noch fiir die
Geschéftsfiuhrer, oder geschéftsfilhrenden Leiter, oder Bereichsleiter. Aber tatsachlich
glaube ich nicht, dass sie das interessiert.” (Experte 6, Pos. 37)

L[...] Es gibt Zahlen natlrlich, die sind fir die Geschéftsfihrung beziehungsweise Ge-
schéftsleitung, und es hat eigentlich jede Fihrungskraft in seinem Kegel sieht er eigent-
lich dieselben Zahlen wie die Geschéftsleitung und Geschaftsfiihrung. Zur Orientierung,
zum, ja, Unterstitzen, mal aufmerksam werden. (Experte 4, Pos. 23)

Teilweise ist es aufgrund der technischen Moglichkeiten und den verwendeten Personalinfor-
mationssystemen maglich, dass sich Mitarbeitende der Personalabteilung sowie auch Fuh-
rungskrafte fur ihren Bereich selbstandig verschiedene Kennzahlen auswerten lassen kénnen.
(Expertin 3, Pos. 97; Experte 9, Pos. 109)

LAIso die HR-Partner, die zur Servicierung ihrer Geschaftsfelder wie gesagt, und Ge-
schéftsfihrer oder der Gesellschaften, die haben Kennzahlen. [...] die erste Steuerungs-
gréB3e [...] ist tatséchlich unser Dashboard Recruiting. (Experte 6, Pos. 61)

»[...] Nein, es gibt eine Plattform, [...] wo die aber automatisch aktualisiert oder auf den
letzten Stand schlussendlich immer sind und so von Fuhrungskraften, wie auch von den
Personen im Personalbereich zum Beispiel, die da Zugriff haben, genutzt werden kon-
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nen. Was jetzt die Nutzung in der Personalabteilung betrifft, da haben wir noch ein biss-
chen Aufholpotential, da sind wir momentan am Uberlegen, wie wir noch starker diese
Plattform nutzen kénnen, bisher wird es in erster Linie von Fihrungskraften genutzt.
(Expertin 7, Pos. 41)

Der Betriebsrat als Arbeitnehmervertreter wird von sieben Expertinnen zumindest Uber einen
Teil der Personalkennzahlen informiert. Des Weiteren bekommt der Betriebsrat, sofern er
auch Mitglied im Aufsichtsrat eines Unternehmens ist, aus diesem Titel Personalkennzahlen
vorgelegt. Die Expertinnen bestéatigen aber auch, dass nicht die Kennzahlen fir die Personal-
vertretung von Relevanz sind, sondern die Maflnahmen, die daraus fiir die Belegschaft abge-
leitet werden.

Der Betriebsrat hat Zugang zu allen Informationen, wird aber nicht aktiv einbezogen.
(Expertin 3, Pos. 39)

Der Betriebsrat ist nattrlich in Teilbereichen eingebunden, und in den operativen Malf3-
nahmen eingebunden, aber er hat jetzt glaube ich noch nie gesagt, dass ihn das inte-
ressieren wirde, dass er auch Kennzahlen kennt. Also ich glaube nicht, dass es ihm um
Kennzahlen geht, da. (Experte 6, Pos. 43)

Auch die Wirtschaftskammer wird als ein Adressat der Personalkennzahlen gesehen. Im Zuge
einer jahrlichen Umfrage werden hierzu Daten erhoben und daraus Statistiken erstellt. Diese
dienen auch zum unternehmensexternen Vergleich. Als eine weitere Anspruchsgruppe von
Personalkennzahlen wurden von mehreren Expertinnen auch die Kunden gesehen. Diese in-
teressieren sich besonders fir die verschiedenen Nachhaltigkeitsberichte, die zum Teil von
den Unternehmen erstellt werden. (Experte 2, Pos. 68; Expertin 3, Pos. 101)

»,Nachhaltigkeitskennzahlen in dem Sinn, also wenn es um Nachhaltigkeit geht, auch
um, sage ich ja, um Einhaltung von Menschenrechtsthemen und so weiter, dann die
sind oftmals Uber Zertifizierungen, also mit denen wir konfrontiert werden durch Kunden.
(...) Kunden haben nachzuweisen, dass sie die nachhaltige Lieferkettentreue, im Sinne
der Einhaltung von Menschenrechten umsetzen. Dann haben wir manchmal spezielle
Kennzahlen zu liefern.” (Experte 2, Pos. 68)

,ES gibt den Nachhaltigkeitsbericht. Der zum Teil auch in das Personal ableitet. [...]
spielt auch das Personal eine Rolle. Ja. Das war dann einfach ein Anliegen [...] und eine
Datenanfrage, die wir zur Verfligung gestellt haben. [...] (Experte 8, Pos. 53)

s[...] ja, da geben wir eigentlich, ja, traditionell wenig Kennzahlen, da ist im Normalfall
nur so die jahrliche Info zum Mitarbeiterstand, also wie viel Mitarbeiter haben wir bei
uns, das geht raus, ansonsten nehmen wir mal in kleineren Umfang, ja, bei der Wirt-
schaftskammer, dass wir da einzelne Daten angeben, wie auch Fluktuation und solche
Dinge, [...]. (Expertin 7, Pos. 13)

»,Da sind wir gerade dabei, da gibt es ein Team, das sich mit dem Nachhaltigkeitsbericht
auseinandersetzt und da sind wir gerade dabei zu definieren, welche Personalkennzah-
len da hineinsollen und dann welche wir auch hineingeben wollen und das ist aber noch
nicht final entschieden.” (Expertin 7, Pos. 15)
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Personalkennzahlen besitzen eine grofRe Anzahl an verschiedenen Anspruchsgruppen. Zu-
sammenfassend sind dies das Management, die HR-Abteilung, die Fihrungsebenen, der Be-
triebsrat sowie durch den Nachhaltigkeitsbericht auch die Kunden und externe Interessen-
gruppen. Dazu gehdrt in erster Linie die Wirtschaftskammer, um sich ein Bild von der aktuellen
Gesamt-Wirtschaftslage in den Unternehmen zu machen und diese Information dann auch fir
Unternehmensvergleiche zur Verfligung zu stellen.

4.7 Nutzen von Personalkennzahlen

Generell kann gesagt werden, dass die Experten Personalkennzahlen als wichtig erachten.
Der Nutzen von Personalkennzahlen wird von den Expertinnen jedoch unterschiedlich darge-
legt. Am haufigsten wurde die Schaffung von Fakten und Transparenz genannt, die dann ana-
lysiert, diskutiert und vor allem interpretiert werden. Auch erweitern und objektivieren sie den
Blickwinkel und geben Aufschluss Uber Veranderungen auf der zeitlichen Schiene. Grund-
satzlich erachten es die Experten auch wichtig, dass nur Kennzahlen erhoben werden, die
auch wirklich verwendet werden. In verschiedenen Ausfihrungen wurden die Funktionen, wel-
che in der Tabelle 2 gelistet sind, angedeutet. (Experte 4, Pos. 65; Experte 6, Pos. 73, 83)

»[...] aber man setzt es halt ins Verhaltnis oder in Relation. Und ich glaube, es ist wichtig,
dass man sozusagen von oben eine Zahl auch hat, weil, auch um Komplexitatsreduzie-
rung einfach gewisse Messages einfach und klar riibergebracht werden mussen.“ (Ex-
pertin 3, Pos. 91)

»1---] ES wird explizit nachgefragt, warum sich eine Kennzahl verandert hat.” (Experte 4,
Pos. 71)

,ES kann auf die kleinste GruppengrofRe heruntergebrochen werden und dadurch Trans-
parenz geschaffen werden. [...], wenn ich mit meinen Geschéftsleitungs- oder Fih-
rungskollegen diskutiere, auf Faktenbasis, und jetzt kbnnen wir dariiber diskutieren, [...]
da schaffe ich einfach Fakten [...]* (Expertin 5, Pos. 59, 135)

Ein weiterer Nutzen, der von den Experten beschrieben wurde, ist die in Kapitel 2.1.2 be-
schriebene Anregungs- und Informationsfunktion der Personalkennzahlen. Mit Hilfe der Kenn-
zahlen wird auf verdichtete Weise immer ein Teil der Wirklichkeit abgebildet, welchen es zu
analysieren gilt. Daraus kénnen dann wiederum MalRnahmen abgeleitet werden. (Experte 4,
Pos. 37, 97)

J[...] €s ist immer eine Kombination der Zahlen und der Wirklichkeit. Und wir denken,
dass es wichtig ist, dass man das miteinander kombiniert und dann die richtigen
Schlisse daraus zieht, was die Mal3nahmen sein sollten, kdnnten, oder ob irgendwas
im Argen liegt. (Experte 4, Pos. 21)

»,Im HR ist Recruiting meiner Ansicht die Kernkompetenz. Und bei dieser Kernkompe-
tenz geht es darum sozusagen, sehr professionell zu sein. Und Professionalitat hangt
von verschiedenen Prozessschritten ab, und damit hat es natirlich eine Aussagekraft,
diese Prozessschritte in Zahlen zu giel3en.” (Experte 6, Pos. 67)
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Auch wird den Personalkennzahlen eine Kontrollfunktion (Tabelle 2: Funktionen von Kenn-
zahlen) zugesagt. Die Experten erachteten es dabei aber auch wichtig, zu erwéahnen, dass
Kennzahlen, wie bereits in Kapitel 4.2 dargestellt, immer eine Nachbetrachtung darstellen und
daher mitunter frihzeitig oder auf Zuruf reagiert wird. (Experte 2, Pos. 44; Experte 6, Pos. 75;
Experte 9, Pos. 73)

LAIso ich personlich wirde sagen, es geht vor allem um eine Kontrollfunktion, um eine
rickblickende Analyse. Ob die Zahlen wirklich dann auch fir die Zukunft als Steuerungs-
element verwendet werden, bin ich mir nicht ganz sicher.“ (Expertin 1, Pos. 43)

»[...] damit man sich verbessern kann, muss ich tGber den Prozessschritt recht gut Be-
scheid wissen. [...] Und wenn es sozusagen binnen sechs Monaten nicht erflillt ist, dann
geht es in die nachste Phase hinein, [...] wir miissen uns mehr anstrengen, und missen
weitere MalRnahmen ergreifen, um das Leck zu flllen. (Experte 6, Pos. 67)

LAIso es gibt hier ein monatliches Meeting von der gesamten Sparte. Wo diese Kenn-
zahlen dann besprochen werden. Wie die Tendenz ist, wo man aktuell steht. Ja, und
dann wird dementsprechend ja auch in diesem Gremium festgelegt, ob da irgendwas
unternommen werden muss oder nicht, um gegenzusteuern.” (Experte 9, Pos. 53)

Weiters wurden in den Interviews die Steuerungsfunktion (Tabelle 2: Funktionen von Kenn-
zahlen) von Kennzahlen mehrfach herausgehoben. Mit Hilfe der Personalkennzahlen kann
somit auf Veranderungen reagiert und MalBnahmen gesetzt werden. (Experte 2, Pos. 102,
Expertin 7, Pos. 31)

,Und wir schauen uns eigentlich viel zu wenig die Kennzahlen an, [...] ich kann auch mit
einer Altersstrukturkennzahl steuern. [...] wie schaffe ich es Rahmenbedingungen zu
schaffen, dass éltere Mitarbeiter langer bleiben oder vielleicht Giber das Pensionsantritts-
alter hinaus arbeiten, weil wir einfach zu wenig Arbeitskréfte haben.” (Experte 2, Pos.
102)

»[.-.] nicht nur einzelne Kennzahlen dazustellen, sondern vor allem auch zu schauen,
wie entwickeln sich diese Kennzahlen ulber einen langeren Zeitraum. Da kann man,
denke ich, wichtige Schllisse draus ziehen und dann entsprechend auch MaRhahmen
ableiten und reagieren und insofern ist ein bestimmtes Set an Personalkennzahlen aus
meiner Sicht sehr wichtig.“ (Expertin 7, Pos. 29)

J[...] Kennzahlen geben Aufschluss liber eine Tendenz beziehungsweise (ber die aktu-
elle Situation, nachdem man sich dann dementsprechend ausrichten kann. Maf3nahmen
ableiten kann, Aktionen ableiten kann. Ja, ich finde das sind wichtige, also es kommt
auf die Kennzahl drauf an. Aber es gibt wichtige Kennzahlen, die man permanent haben
sollte, beziehungsweise auch beobachten sollte. Sei es Krankenstand, Fluktuation, Al-
tersstruktur, diese Themen.” (Experte 9, Pos. 45)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Experten die in Kapitel 2.1.2, dargelegten
Funktionen auch als zentralen Nutzen von Personalkennzahlen betrachten. Durch die ver-
dichtete Darstellung komplexer Sachverhalte kann ein Uberblick geschaffen werden, welchen
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es dann zu analysieren und zu hinterfragen gilt. Falls notwendig, werden dann auch von den
Experten Malinahmen abgeleitet.

Die in Kapitel 2.1.2 dargelegte Definition von Kennzahlen nach Vollmuth und Zwettler (2020)
kann in diesem Zusammenhang bestatigt werden.

,Mit Kennzahlen lassen sich betriebliche Vorgange darstellen, messen und beurteilen,
Malstabe fur das betriebliche Handeln festlegen und kritische Erfolgsfaktoren festma-
chen.” (Vollimuth; Zwettler 2020, S. 7)

4.8 Internes und externes Benchmarking

Die Motivation, Benchmarking zu betreiben, wird besonders von Experte 6 dahingehend be-
schrieben, dass dadurch ein ,Geflhl fir das eigene Unternehmen® entwickelt werden kann.
Dazu wird auch auf statistische Daten der Statistik Austria zurtickgegriffen. Auch geht es da-
rum, gemeinsam besser zu werden. Dies deckt sich auch mit den Merkmalen aus dem Kapitel
2.1.2.3.

»1.-.] ich wiirde es sehr sinnvoll erachten, [...], wenn Firmen mit anderen Firmen in ein
Benchmarking treten kénnen. Geht darum, weil es oft wirklich interessant ist, um ein
Gespdr fur die eigene Firma zu bekommen, [...]. (Experte 2, Pos. 34)

Externes Benchmarking, wie es in Kapitel 2.1.2.3 beschrieben wurde, wird nach den Ausfiih-
rungen der Experten nur in den wenigsten Fallen durchgefiihrt. Besonders die Kontinuitat bei
direkten Vergleichen mit anderen Unternehmen ist nicht gegeben. Hier beschreiben die Ex-
perten, dass sie anlassbhezogene Vergleiche durchfiihren. Regelmafig wird von den Unter-
nehmen die Gehaltsstudie des BWI oder die landesweite Erhebung durch die Wirtschaftskam-
mer, welche Gehaltsbander, die Fluktuationskennzahl sowie diverse Strukturkennzahlen und
Unfallstatistiken erhebt, unterstiitzt. (Expertin 1, Pos. 50; Expertin 3, Pos. 93; Experte 4, Pos.
37; Experte 6, Pos. 29, 59, Experte 8, Pos. 45)

,Nein, eigentlich nicht wirklich, dass wir jetzt einen Benchmark machen. Es taucht viel-
leicht einmal eine Zahl auf, [...], wenn wir das Gefiihl haben, [...], die uns gerade ein
bisschen, hoch oder niedrig erscheint, versuchen wir zu vergleichen, warum liegen wir
da? [...] Aber, dass ich bewusst jetzt immer wieder Kennzahlen suche, um zu schauen,
wo ich liege, das tun wir nicht. Also punktuell ist das mehr.” (Experte 4, Pos. 35)

,Und was wir natlirlich machen ist, dass wir immer wieder mal einen Gehaltsvergleich
machen, weil BWI unser Gehaltssystem gemacht hat [...] wir passen dann die Gehalts-
kurven an. [...], dass wir wettbewerbsfahig bleiben, und dass das System weiterlebt.
[...]“ (Expertin 5, Pos. 109)

»[---], wenn wir unser Recruiting Ziel nicht erfullen und dann erfahre ich, dass die Firma
XY reihenweise ihr Recruiting Ziel erflillt hat, dann werde ich mir sicher bei der Firma
XY einen Kollegen anrufen und sagen du, was habt ihr fir ein System, und wie gut seid
ihr da.“ (Experte 6, Pos. 67)
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Als Herausforderung beim externen Benchmarking werden von zwei Experten unterschiedli-
che Grunde genannt. Zum einen stellt sich immer die Frage der Berechnungsmethode von
Personalkennzahlen. Hier ist es notwendig, eine gemeinsame Vorgehensweise zu entwickeln.
Dazu bendtigt es, wie in Kapitel 2.1.2.3 erwahnt, auch eine Partnerschaft und ein gegenseiti-
ges Vertrauen. Des Weiteren wurde erwahnt, dass ein Benchmarking auch zeitliche Ressour-
cen der Verantwortlichen bendtigt, welche oftmals im Tagesgeschatft nicht vorhanden sind.
(Experte 2, Pos. 34, 50; Expertin 5, Pos. 107)

J...] wie das Sprichwort sagt, der Vergleich ist der Ursprung des Leides. Dass man
schauen muss, dass das in einer guten Balance bleibt, dass man die Kennzahlen ver-
gleicht, man muss die entsprechenden Leute finden, die mit dem mit einem gewissen
Reifegrad umgehen kdnnen. Es geht hier darum, gemeinsam besser zu werden." (Ex-
perte 2, Pos. 34)

»[.-.] um Benchmarking betreiben zu kénnen, muss man sich auf gleiche Formen oder
auf die gleiche Vorgehensweise einigen. Das macht deshalb Sinn, weil man vergleicht
nicht immer dasselbe. Also da ist schon Vorsicht geboten.” (Experte 2, Pos. 50)

,Und wenn wir irgendwelche Daten bei der Wirtschaftskammer einliefern, dort ist auch
immer die Berechnungsbasis entscheidend, und ist das Uiberhaupt vergleichbar tber die
Branchen und so weiter? Das ist alles schwierig.” (Expertin 5, Pos. 107)

Eine weitere besondere Form des Benchmarkings ist der Vergleich von Kennzahlen innerhalb
der internationalen Konzerne. Experten sind sich einig, dass es hierfir vereinheitlichte
Stammdaten sowie ein landerspezifisches Wissen bendétigt. Personalkennzahlen, wie zum
Beispiel Headcount oder FTE, lassen sich recht einfach vergleichen, und daraus kénnen aus
der zeitlichen Entwicklung der Werte Tendenzen abgeleitet werden. Als herausfordernd wird
jedoch eine landerubergreifende Interpretation erachtet, da es neben der regionalen Kultur
auch arbeits- und sozialrechtliche Unterschiede gibt, die es zu beriicksichtigen gilt. (Expertin
1, Pos. 69, 71; Experte 2, Pos. 52, Experte 4, Pos. 85)

,Was auch nicht unterschétzt werden darf, ist die Thematik der Kultur, der Einstellung
von Menschen, wirkt sich auf Kennzahlen unglaublich aus, [...] Das ist in unterschiedli-
chen Regionen ganz unterschiedlich [...] das ist wirklich eine extreme Herausforderung.“
(Experte 2, Pos. 52)

,Die miissen berticksichtigt werden. Ich sage jetzt, Fluktuation, da schauen wir uns, ich
sage mal, in Wolfurt an, mit den Kollegen Deutschland, die sind auch schon dabei. Glo-
bal haben wir jetzt noch aulen vor, [...] Und dann versuchen wir schon zu sagen, Fluk-
tuation, ja, China ist 15 okay. Aber bej uns ist es nicht okay. [...] Und so versuchen wir
das dann darzustellen.” (Experte 4, Pos. 87)

L[] Wenn ich die ganze arbeitsrechtliche Problematik in den USA hore oder kenne, die
Verhaltnisse zum Unternehmen, die Mitarbeiterbindung oder Unternehmensbindung,
das mit einem européischen Standort Schweiz, Osterreich vergleiche, das ist, die Zah-
len, da wiirden wir einfach grundsétzlich nicht helfen.” (Experte 8, Pos. 77)
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Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Unternehmen versuchen, Personalkenn-
zahlen besonders innerhalb des Unternehmens zu vergleichen. Auch wenn es sich die Exper-
ten wiinschen, dass mehr externes Benchmarking betrieben wird, so sehen sie die Heraus-
forderungen besonders im gegenseitigen Vertrauen und der tatsachlichen Vergleichbarkeit zu
anderen Unternehmen. Im internationalen Kontext ist besonders bei der Interpretation Vor-
sicht geboten. Mehrheitlich erachten es die Experten aber als wichtig, Benchmarking zu be-
treiben.

4.9 Zukunft von Kennzahlen

Auf die Frage, wie sich die Zukunft der Personalarbeit mit Hilfe von Kennzahlen verandern
wird, nannten die Expertinnen, dass Personalkennzahlen grundsatzlich an Bedeutung gewin-
nen werden, die Unternehmen aber aus unterschiedlichen Griinden noch zurtickhaltend agie-
ren. Experte 8 erwahnte diesbeziglich die Forderung, dass diese auch einen Nutzen stiften
mussen, ganz nach der in Tabelle 2: Funktionen von Kennzahlen erwahnten Funktionen von
Personalkennzahlen. (Experte 8, Pos. 69)

,In einer Welt, die versucht, Verantwortung immer mehr zu professionalisieren, bezie-
hungsweise in Klammern ausgedriickt, auf andere abzuschieben, sind Kennzahlen ein
ganz wichtiger Pfeiler professionellen Handelns. Also ohne Kennzahlen wird man heut-
zutage nicht mehr professionell Verantwortung tragen kénnen, aus meiner Sicht." (Ex-
perte 6, Pos. 53)

,S0 zur Zukunft der Personalkennzahlen oder des Personalcontrollings sehe ich den-
noch einfach als integralen und essenziellen Bestandteil an, von dem ich hoffe, dass
Daten ja noch préaziser, noch genauer, noch aktueller abgebildet werden kbnnen. [...J*
(Expertin 3, Pos. 103)

4[...] rein technisch oder von den Daten, die theoretisch zur Verfliigung stehen wiirden,
glaube ich, kénnte man schon sehr vieles ableiten [...] aber ich glaube, es gibt auch
gute Grunde, wieso die Unternehmen da noch sehr zuriickhaltend sind. (Expertin 7,
Pos. 69)

Auch gehen die Experten davon aus, dass mit Hilfe der zum Teil bereits vorhandenen Daten-
basis und der fortschreitenden Digitalisierung das Thema People Analytics, welches in Kapitel
2.1.3 umschrieben wurde, neue Mdglichkeiten eroffnet, um auch Prognosen aus den Perso-
nalkennzahlen zielgerichtet ableiten zu kénnen. (Expertin 1, Pos. 65; Experte 6, Pos. 95, 97,
101; Expertin 7, Pos. 75)

,Also die Digitalisierung ist der Treiber, der Hebel, dass wir die ja, die Standardisierung,
die Qualitatssicherung, die Effizienz einfach erreichen. Genau. Also ohne die werden
wir auch bei Personalkennzahlen nicht weit kommen.“ (Expertin 3, Pos. 105)

#1---] ganz spannend wird es jetzt dann vermutlich, wenn dann noch so diese Analytics
Themen damit herkommen, wie man dann damit umgehen will, damit haben wir uns
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bislang/ also wir haben uns ein kleines Stiick schon ein bisschen damit auseinanderge-
setzt, aber jetzt sind wir noch weit entfernt da in die Richtung wirklich was zu machen.
Aber das Potential, das da ist, Daten, die man auswerten kann, das wird von Tag zu
Tag, ja, mehr sozusagen und wie das in Zukunft sich entwickeln wird, wird glaube ich
noch ganz spannend.” (Expertin 7, Pos. 29)

In Zukunft mdchte ich eigentlich, oder mochten wir eigentlich eine einheitliche Master-
datenbasis oder eine Art Datenbasis fur Personaldaten haben, damit man eben auch
verlasslich und in vielen Bereichen das dann auswerten und ausspielen kann, was man
dann braucht an Personaldaten. (Expertin 1, Pos. 65)

Als einen weiteren wichtigen Punkt wurde von den Experten die Volatilitat des Marktes ge-
nannt. Durch Ereignisse wie die COVID-19-Krise, den Ukraine-Konflikt, den demografischen
Wandel oder den Megatrend der Nachhaltigkeit bedarf es eines raschen Handelns. Dadurch
kénnen Personalkennzahlen an Wichtigkeit gewinnen. Durch solche Ereignisse kann sich die
Bedeutung von Personalkennzahlen verlagern. Als Beispiel wurde dazu von Experte 2 die
Krankenstandentwicklung wahrend der COVID-19-Krise genannt. (Expertin 1, Pos. 57; Ex-
perte 2, Pos. 102; Experte 6, Pos. 93)

»[...]J meine Erfahrung in wirtschaftlich positiven Zeiten spielen Personalkennzahlen eine
untergeordnete Rolle. Die werden akuter, wenn es wirtschaftlich nicht so gut lauft, weil
dann geht es ums Sparen und dann werden Personalkennzahlen eine gré3ere Bedeu-
tung bekommen.” (Experte 2, Pos. 34)

»,Gute Frage. Also die Klassischen wird man immer haben. Ich glaube, von dem kommt
man nicht wegq. [...] aktuell, aus heutiger Sicht, wo der Arbeitsmarkt so trocken ist,
glaube ich, ware das eine wichtige Kennzahl, was passiert im Rekrutierungsbereich und
im Fluktuationsbereich? [...].“ (Experte 4, Pos. 95)

,Wichtig ist das Thema Demografie. Ich denke, dass das noch fur die Zukunft schon ein
Thema sein wird. Ich sage mal vielleicht ein stiickweit pro aktiv angehen sollten. Ich
meine der Fachkraftemangel und die geburtenstarken Jahrgange sind eigentlich jetzt
schon in Bewegung. Und dem entgegenzuwirken, das wird eine Herausforderung. (Ex-
perte 8, Pos. 87)

Einig sind sich die Expertinnen auch, dass es immer ein gewisses Set an Personalkennzahlen
bedarf, die Zusammensetzung dessen wird sich aber aus den vorherig genannten Griinden
mitunter verandern. (Expertin 1, Pos. 97; Experte 4, Pos. 93) Weiters erwahnen die Experten
1 und 2 nochmals, dass das unter Kapitel 2.1.2.3 erwdhnte externe Benchmarking, also die
Zusammenarbeit der Betriebe, einen deutlichen Mehrwert fur alle beteiligten Unternehmen
bringen wirde. (Expertin 1, Pos. 91; Experte 2, Pos. 134)

LAIso mir ist schon wichtig, dass wir gute Kennzahlen haben, mit denen wir wirklich ar-
beiten, mit Qualitat. Das ist schon wichtig. Aber ich denke, es kommt die eine oder an-
dere Kennzahl dazu, weil es uns interessiert.“ (Experte 4, Pos. 93)

,wie sich das Thema Homeoffice und Anteil von Homeoffice zu Stunden vor Ort im Bliro,
wie sich das entwickelt. Auch Fehlzeiten zum Beispiel kann so ein Thema sein, also
man merkt da, dass diese Krisen auch vielen Mitarbeitenden zu schaffen machen, dass
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das nicht spurlos an den Menschen vorbeigeht und das sich das dann auch irgendwo
wieder niederschlagt.” (Expertin 7, Pos. 65)

LAlso flr die Zukunft von HR-Kennzahlen-Arbeit wirde ich sagen, wére es ein sehr, sehr
grol3er Motivationsfaktor, wenn es geldnge, einen Zusammenschluss von mehreren Be-
trieben zu grinden. [...] Das heil3t, wenn sich ein paar Unternehmer zusammentun, mit
gleichen Kennzahlen, und sich regelmaRig trifft, sich austauscht, sinnvolle MalRnahmen
ableitet, Synergien nutzt, Good Practice Modelle austauscht, ware das fur die Personal-
arbeit aus meiner Sicht ein sehr groRer Mehrwert.” (Experte 2, Pos. 134)

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass Personalkennzahlen auch in der Zukunft
eine wesentliche Bedeutung haben werden. Die klassischen Personalkennzahlen werden je
nach Situation erweitert. Auch wird durch die Digitalisierung immer mehr méglich. So werden
zukunftig auch Prognosen und People Analytics ein Thema werden. Winschenswert fir die
Experten ware auch eine starkere Vernetzung, um voneinander zu lernen.
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5. Forschungsziel und Restimee

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse, welche in Kapitel 4 bereits auf Basis der Klassifi-
kationen ausgearbeitet wurden, mit der jeweiligen Forschungsfrage in Verbindung gebracht
und nochmals zur Beantwortung der Fragestellungen interpretiert. AnschlieRend werden
Handlungsempfehlungen abgeleitet. In einem weiteren Unterkapitel wird auf weitere For-
schungsansétze sowie auf Schwierigkeiten, welche in dieser Arbeit aufgetreten sind, einge-
gangen.

5.1 Beantwortung der Forschungsfragen
5.1.1 Forschungsfrage 1

Worin sehen GrolR3betriebe der Vorarlberger Industrie den Nutzen von Kennzahlensys-
temen in der Personalarbeit?

Als zentrale Aussage kann hier sicherlich die Erkenntnis genannt werden, dass Personalkenn-
zahlen Fakten und Transparenz schaffen und somit ein eventuelles Bauchgefiihl mit Zahlen
belegen oder eben widerlegen. Des Weiteren sorgen sie fir eine Erweiterung und Objektivie-
rung des Blickwinkels der Verantwortlichen. Auch lassen sich Veranderungen feststellen, wel-
che im Laufe der Zeit im Unternehmen erfolgen. Personalkennzahlen ermdglichen es den
Vorarlberger GroRbetrieben, den Uberblick zu bewahren und bei Auffalligkeiten direkt mit den
Verantwortlichen in den Fachbereichen den Dialog zu suchen. Das bedeutet, dass Personal-
kennzahlen auch eine einheitliche Basis fir Diskussionen und Gesprache mit Verantwortli-
chen bieten.

Weiters ist von besonderer Bedeutung, dass Personalkennzahlen an sich noch wenig Aussa-
gekraft besitzen. Erst durch eine zeitliche Betrachtung, durch Vergleiche mit anderen Unter-
nehmen oder auch durch intensives Hinterfragen der ausgewerteten Personalkennzahl kon-
nen Malinahmen aus einer Personalkennzahl abgeleitet werden. Ein Handeln nur aufgrund
einer Personalkennzahl, ohne deren Entwicklung oder Hintergriinde zu kennen, wird von den
Experten als gefahrlich betrachtet. Bei der Interpretation von Kennzahlen gilt es, immer einen
ganzheitlichen Blick zu bewahren und hier sowohl interne als auch externe Einflussfaktoren
zu berucksichtigen. Kennzahlen bieten in Ihrer Nachbetrachtung also Transparenz und keine
Wertung, was besser oder schlechter ist. Dies erfolgt eben erst durch die Interpretation und
l&ngerfristige Betrachtung.

Ein wichtiger Punkt stellt auch das in Kapitel 4.8 beschriebene Benchmarking dar. Auch wenn
von den Unternehmen nur wenige Personalkennzahlen aktiv mit anderen Unternehmen oder
Branchen verglichen werden, so geben diese jedoch eine Orientierungshilfe tUber die eigene
Position auf dem zum Beispiel fir den Recruiting Bereich wichtigen Bewerbermarkt.

Der Nutzen von Personalkennzahlen fur die Vorarlberger GroRRbetriebe stellt also nicht nur die
Dokumentation des Vergangenen, sondern aufbauend auf den erhobenen Daten auch eine
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Anregungs-, Informations- und Steuerungsfunktion der, welche in der theoretischen Ausarbei-
tung genannt wurde. Die Expertinnen sind sich einig, dass Personalkennzahlen per se als
wichtiges und notwendiges Instrument gesehen werden mussen.

5.1.2 Forschungsfrage 2

Welche Personalkennzahlen werden von den Unternehmen als besonders wertvoll er-
achtet, und wie werden diese erhoben, interpretiert und verwertet?

Die Expertinnen gaben durchwegs an, dass nur Kennzahlen erhoben werden sollen, die auch
tatsachlich einen Nutzen stiften. Aus diesem Grund waren sich alle Experten einig, dass we-
niger mehr ist. Die haufigsten Nennungen, welche Kennzahlen erhoben werden, wurden be-
reits in der Tabelle 26: Nennungen von Personalkennzahlen dargestellt. Aufgrund der in die-
ser Tabelle ebenfalls angeflihrten Zugehorigkeit zu den einzelnen Kapiteln in dieser Arbeit
kann gesagt werden, dass am haufigsten Personalkennzahlen aus dem Bereich der Perso-
nalbedarfsplanung erhoben werden. Eben diese Personalkennzahlen wurden auch mehrfach
als das klassische Set an Standardpersonalkennzahlen bezeichnet. Kennzahlen, welche spe-
zZiell die Kernprozesse der Personalarbeit selbst beleuchten, wie zum Beispiel das Recruiting,
werden nur selten erhoben. Dies liegt auch daran, dass von den Experten darin kein nennens-
werter Nutzen gesehen wird.

Bezogen auf die Erhebung von Kennzahlen gaben die Unternehmen durchwegs an, dass mo-
natliche und auch jahrliche Erhebungen Uber die jeweilige Personalverwaltungssoftware er-
folgen. Uber die genauen Berechnungsmethoden der einzelnen Kennzahlen konnten die Ex-
perten keine zusatzliche Auskunft geben, da dies meist automatisiert durch eben diese Soft-
ware erfolgt. In diesem Zusammenhang wurde jedoch die Notwendigkeit einer vollstandigen,
vollumfanglichen und gepflegten Datenbasis genannt.

Bezogen auf die Interpretation der ausgewerteten Kennzahlen kann wie bereits bei der For-
schungsfrage 1 gesagt werden, dass Kennzahlen immer ganzheitlich und sowohl mit internen
als auch externen Faktoren betrachtet und hinterfragt werden muissen. Dies erfolgt in allen
Unternehmen gemeinsam mit den verantwortlichen Fihrungskraften.

Aus den Ergebnissen der Analyse der Personalkennzahl werden, sofern notwendig, MaRR3nah-
men abgeleitet. Personalkennzahlen, die nicht hinterfragt bzw. nicht bendtigt werden, werden
auch von den Unternehmen nicht mehr erhoben.
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5.1.3 Forschungsfrage 3

Welchen Stellenwert wird Personalcontrolling mit Hilfe von Kennzahlen in der zukunf-
tigen betrieblichen Praxis einnehmen?

Wie bereits in den Ausfuhrungen der Expertinnen in Kapitel 4.1 zu entnehmen ist, sehen sie
es als besonders wichtig an, dass Personalcontrolling Transparenz schafft und es unterstt-
zend wirkt, um den Uberblick zu bewahren. Dies ist mit ein Grund, warum die Experten anga-
ben, verschiedene Projekte im Bereich der Personalkennzahlen und dem Personalcontrolling
initiiert zu haben. Daraus lasst sich schlie3en, dass Personalcontrolling auch in den Vorarl-
berger Gro3betrieben an Bedeutung gewinnt.

Als eine wichtige Funktion des Personalcontrollings wird auch das Benchmarking gesehen.
Hier besteht Potential, sich gemeinsam weiterzuentwickeln und die Volatilitat des Wirtschaf-
tens zu meistern. Gemeinsam mit Partnerschaften, welche auch zum Teil von den Experten
angesprochen wurden, kénnen die Unternehmen voneinander profitieren und lernen. Der
Wunsch nach derartigen Partnerschaften wurde auch in Kapitel 4.8 angefiihrt.

Um die Ziele Transparenz und Uberblick erreichen und auch Benchmarking betreiben zu kén-
nen, wird als Treiber die Digitalisierung gesehen. Mit Hilfe sich immer weiterentwickelnder
Personalinformationssysteme und Controlling-Programme sind den méglichen Auswertungen
fast keine Grenzen mehr gesetzt. Die in Kapitel 4.4 diskutierte Datenbasis wird dadurch immer
genauer und kann schneller automatisiert ausgewertet werden. Zwei der befragten Expertin-
nen nannten in diesem Zusammenhang auch die mogliche Weiterentwicklung des Personal-
controllings mit Hilfe von People Analytics, welches ansatzweise in Kapitel 2.1.3 beschrieben
wurde.

Die verschiedenen wirtschaftlichen Herausforderungen der vergangenen Jahre und auch die
zukunftigen, wie zum Beispiel der demografische Wandel und damit verbunden die Verknap-
pung der Personalressource, bieten auch Chancen fir neue Personalkennzahlen. In wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten gewinnen Personalkennzahlen voraussichtlich weiter an Bedeu-
tung. Das sogenannte ,klassische Set‘ an Personalkennzahlen wird nach der Meinung der
Expertinnen auch in Zukunft seine Bedeutung besitzen, gleichwohl sind sie der Meinung, dass
neue Kennzahlen hinzukommen werden. Als ein konkretes Beispiel wurde die Entwicklung
von Homeoffice versus Anwesenheit im Betrieb genannt.
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5.2 Handlungsempfehlung

In diesem Kapitel werden aufgrund der Erkenntnisse aus der Literaturrecherche aus dem Ka-
pitel 2, der empirischen Forschung, welche in Kapitel 4 zusammenfassend dargelegt wurde,
sowie der beantworteten Forschungsfragen vom Verfasser dieser Masterarbeit Handlungs-
empfehlungen abgeleitet, welche fir die Unternehmen als zielfiihrend erachtet werden.

5.2.1 Auswahl und Definition von Personalkennzahlen

Auf Basis der betrieblichen Bediirfnisse sollten Unternehmen ein fiir sich nutzenstiftendes Set
an Kennzahlen entwickeln. Als Orientierung sollte die Unternehmensvision und Unterneh-
mensstrategie sowie im Idealfall auch eine Personalstrategie dienen. Diese daraus abgeleite-
ten Personalkennzahlen miissen, wie in Tabelle 6 beschrieben, eine detaillierte Beschreibung
erhalten, um ihre Nachvollziehbarkeit, ihre Anforderungen und ihren Nutzen zu gewéhrleiten.
Personalkennzahlen, welche nicht verwendet werden, sollen auch nicht mehr erhoben wer-
den. Es bedarf daher eines ausgesuchten und abgesteckten Sets an Personalkennzahlen, die
tatsachlich fur das Unternehmen einen Nutzen stiften.

5.2.2 Schaffung einer gepflegten Datenbasis als Grundlage

Die Wichtigkeit der Datenbasis wurde mehrfach beschrieben. Auch die Herausforderungen,
dass aktuelle Daten in einer entsprechenden Qualitat verfligbar sein missen, um aussage-
kraftige Personalkennzahlen erheben zu kénnen, wurden mehrfach angefiihrt. Aus diesem
Grund ist es als zentrale Herausforderung anzusehen, dass mit Hilfe der moglichen Persona-
linformationssysteme automatisierte und moglichst vollstandige Basisdaten fiir Personalkenn-
zahlen geschaffen werden. Nur mit Hilfe einer entsprechenden Datenbasis kénnen die aus-
gewaéhlten Personalkennzahlen sinnstiftend und mit moglichst geringem Aufwand und mdg-
lichst wenig Fehlern erhoben werden.

5.2.3 Interpretation

Bei Personalkennzahlen muss besonders darauf geachtet werden, dass eine Kennzahl alleine
noch wenig Aussagekraft besitzt. Es bedarf daher eine ausfuhrliche Analyse der Kennzahl.
Sollten AusreiRer oder Auffalligkeiten auftreten, so bedarf es einer Ricksprache mit den je-
weiligen Verantwortlichen, um auch die richtigen Interpretationen ableiten zu kénnen. Solche
Ruckfragen und Analysen sind mitunter zeitintensiv, jedoch kénnen dadurch grobere Fehlin-
terpretationen vermieden werden. Schlussendlich sind Kennzahlen, wie in Kapitel 2.1.2 defi-
niert, verkiirzt zusammengefasst die komprimierte Form von komplexen Sachverhalten und
sollten daher auch mit der notwendigen Sorgfalt geprift und interpretiert werden.
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5.2.4 Benchmarking

Wie auch aus den zum Benchmarking geh6hrenden Unterkapiteln hervorgeht, bieten externe
Vergleiche mit anderen Unternehmen eine grof3e Chance, sich gemeinsam weiterzuentwi-
ckeln. Dieses Potential sollte besonders bezogen auf die wirtschaftlichen Herausforderungen,
denen sich Unternehmen zukiinftig stellen missen, genutzt werden. Besonders in der befrag-
ten Region Vorarlberg besteht bereits in vielen Sachverhalten eine starke Vernetzung der Un-
ternehmen. Diese Vernetzung sollte dahingehend ausgebaut werden, dass das bereits beste-
hende Vertrauen auch in gemeinsame ,Benchmarking Gruppen® weiterentwickelt wird.
Schlussendlich geht es beim Benchmarking nicht darum, zu erkennen, wer besser oder
schlechter ist, sondern darum, gemeinsam voneinander zu lernen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Handlungsempfehlungen darauf abzielen,
ein fur ein Unternehmen nutzenstiftendes Kennzahlensystem zu erstellen und es mit Hilfe der
Interpretation und dem Benchmarking zielfihrend zu verwenden. Die in dieser Arbeit inter-
viewten Expertinnen besitzen alle eine hohe Fachkompetenz. In den Unternehmen, fiir welche
sie tatig sind, besteht jedoch eine recht heterogene Herangehensweise bezogen auf Perso-
nalkennzahlen. Daher sind die Handlungsempfehlungen fur die Unternehmen mit unterschied-
licher Priorisierung von Bedeutung.

5.3 Kiritische Wirdigung und weitere Forschungsansatze

In diesem Kapitel wird auf Herausforderungen, welche im Laufe der Untersuchung erkannt
wurden, eingegangen und das Vorgehen bei dieser Forschungsarbeit kritisch hinterfragt. Auch
soll auf wesentliche Erkenntnisse eingegangen werden, wie eine weiterfihrende Untersu-
chung des gewahlten Themenfeldes aussehen kdnnte.

5.3.1 Beantwortung der Forschungsfragen

Durch die im Vorfeld durchgefiihrte Literaturstudie wurde das Themengebiet auf das Thema
,Personalkennzahlen® abgegrenzt. Es wurde als zielfihrend erachtet, Fragestellungen zu ent-
wickeln, die sich mit dem Nutzen, der Erhebung und der Verwertung von Personalkennzah-
lensystemen in den befragten Unternehmen befassen. Besonders bei der Durchfiihrung der
empirischen Erhebung mit den Expertinnen zeigte sich sehr rasch, dass eine grof3e Bereit-
schaft besteht, den Nutzen und deren Verwendung von Personalkennzahlen zu teilen. Anders
sieht es jedoch aus, wenn es darum geht, auch Berechnungen zu den einzelnen Kennzahlen
zur Verfugung zu stellen. Diese Berechnungen konnten wahrend den Interviews zum Teil auf-
grund von fehlendem Detailwissen der Experten nicht angegeben werden. Auch wurden diese
im Nachgang nicht geliefert, da die Personalkennzahlen zum Teil automatisiert erhoben wer-
den und nicht zwingend von den Verantwortlichen auch definiert wurden. Aufgrund dieser
Tatsache wurden die in dieser Arbeit angegebenen Personalkennzahlen nur allgemein kurz
umschrieben und nicht mit der jeweiligen Berechnungsmethode angegeben. Tiefergehende
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Erkenntnisse, besonders im Hinblick auf die Vergleichbarkeit der in den einzelnen Unterneh-
men erhobenen Kennzahlen, konnten somit nicht erlangt werden. Im Besonderen die For-
schungsfrage zwei wére deshalb aus Sicht des Autors noch tiefergehend zu erforschen.

5.3.2 Auswahl und Anzahl der Expertinnen Interviews

Das Aufgabengebiet und die Verantwortlichkeiten der befragten Expertinnen umfassten bei
allen das Personalmanagement. Dadurch konnte besonders auf ihre speziellen Erfahrungen
im Zusammenhang mit den Forschungsfragen eingegangen werden. Eine Ausweitung der
Studie auf eine weitere Personengruppe in den Unternehmen, namlich die der Controlling-
Verantwortlichen, hétte weitere interessante Blickwinkel auf die Datenbasis und die eigentli-
che Erhebung der Personalkennzahlen liefern kdnnen. Auch kdnnte diese Personengruppe
zu technischen Mdglichkeiten wie People Analytics aufgrund ihrer Controlling Spezialisierung
tiefergehende Aussagen liefern. Dies héatte zu einer umfassenderen Erforschung der in der
Zielsetzung beschriebenen Bedeutung der Datenbasis fuhren kdnnen. Gleichwohl hétte dies
jedoch auch den Umfang der vorliegenden Arbeit deutlich erhoht.

5.3.3 Erweiterung um eine quantitative Erhebung

Aus dem in Kapitel 5.3.2 angegebenen Griinden bietet eine Erweiterung der Studie um min-
destens einen weiteren Personenkreis mitunter interessante weitere Erkenntnisse. Auch
wuirde eine Erweiterung der Forschungsmethodik um eine quantitative Studie auf Basis der
Erkenntnisse aus der qualitativen Forschung weiteres Wissen Uber die Haufigkeit von Perso-
nalkennzahlen bringen oder auch statistische Berechnungen zulassen. Eine umfassende ak-
tuelle quantitative Erhebung (nach dem Jahr 2016) von verwendeten Personalkennzahlen
konnte in der Literaturrecherche nicht gefunden werden, weshalb sich hier auch eine Un-
scharfe in der Verallgemeinerung des Forschungsergebnisses ergibt. Dies ware mitunter ein
interessanter Ansatz fur eine tiefergehende Erforschung des Themengebietes.

Zusammenfassend kann somit festgehalten werden, dass diese Arbeit Potential flr eine tie-
fergehende Forschung bietet. Die Thematik selbst besitzt eine Relevanz fur die Vorarlberger
Grol3betriebe, weshalb es auch fir kommende Arbeiten Forschungsfreiraum l&sst.
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Anhang 1: Interviewleitfaden

Leitfragengestutztes Experteninterview

Personalkennzahlen und der praktische Nutzen fiir das Human Res-
source Management in GroRbetrieben
Eine qualitative Erhebung in Vorarlberger GrolRbetrieben

DSGVO & Einverstandniserklarung (It. FHV Vorgabe)

Statistische Fragen fur die Zuordnung zur Stichprobe:

Name der Person:
Funktion im Unternehmen:
Unternehmen/Sparte:
Firmensitz:

Mitarbeiteranzahl:

1.) Einfihrung in das Thema:

Unter Personalcontrolling wird unter anderem die zielgerichtete Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Personalressource im Unternehmen als auch die Prozesse des Personalressorts
verstanden. Was verstehen Sie unter Personalcontrolling und inwieweit wird es in lThrem Un-
ternehmen angewendet?

Gibt es in Ihrem Unternehmen eine eigene Stelle fur das Personalcontrolling bzw. wer tragt
die Verantwortung fiir das Personalcontrolling?

Werden in lhrem Unternehmen Personalkennzahlen erhoben?
Fur wen, also welche Stakeholder, werden die Kennzahlen erhoben?

Inwieweit werden der Betriebsrat bzw. die Personalvertretung in die Ergebnisse mit einbezo-
gen?

Sind die Kennzahlen strategieorientiert? Damit meine ich, wurden die Kennzahlen an der Un-
ternehmens- bzw. Bereichsstrategie ausgerichtet?

Werden neben quantitativen Kennzahlen auch regelmafig qualitative Personalkennzahlen er-
hoben?

Wie ist lhre personliche Expertenmeinung zum Thema Personalkennzahlen?
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2.) Themengebiet - Gegenwart:

Fragestellungen zur Forschungsfrage H1: Worin sehen Sie den Nutzen von Kennzahlen-
systemen in der Personalarbeit?

Kennzahlen besitzen nach der herrschenden Literatur verschiedene Funktionen (Operationa-
lisierungs-, Anregungs-, Vorgabe-, Steuerungs-, Kontroll-Funktion), worin sehen Sie bei sich
im Unternehmen die Aufgaben der Kennzahlen?

Werden in Threm Unternehmen Entscheidungen auf Basis von Personalkennzahlen getroffen?
Wenn ja, kdnnen Sie mir hierzu Beispiele nennen?

Dienen Kennzahlen auch zum Vergleichen mit anderen Unternehmen bzw. in der Branche?

Unter Personalreporting versteht man, aufbereitete Kennzahlen als Unterstiitzung fiir HR-Bu-
sinesspartner bzw. Personalreferenten zur Verfiigung zu stellen und nach auf3en sichtbar zu
machen. Gibt es bei Ihnen im Unternehmen eine solche Plattform fur die HR-Verantwortli-
chen?

Gibt es dabei Personalkennzahlen, die speziell fur ein Personal-Reporting (z.B.: nach HRC10
Standard) erhoben werden? Mit ,HRC10 Standard” ist eine standardisierte Erfassung von 13
~Muss“Kennzahlen gemeint, die die Qualitat der Personalberichterstattung vereinheitlicht.
Falls ja, welche?

Gibt es Kennzahlen, die fir das Human-Capital-Reporting oder auch fiir den Personal-/Nach-
haltigkeitsbericht in Ihrem Unternehmen notwendig sind?

3.) Themengebiet — Kennzahlen

Fragestellungen zur Forschungsfrage H2: Welche Personalkennzahlen werden im Unter-
nehmen als besonders wertvoll erachtet und wie werden diese erhoben, interpretiert und ver-
wertet?

Konnen Sie mir eine Detailauflistung der wichtigsten Personalkennzahlen, am besten
mit Berechnung, welche bei lhnen im Unternehmen verwendet werden, zur Verfigung
stellen?

Kennzahlen haben oftmals den Effekt, dass sie erhoben werden und dann in einer Schublade
verschwinden. Was geschieht bei lhnen mit den Kennzahlen?

Wird explizit in den Fachabteilungen nachgefragt, ob es Erklarungen fur die Personalkennzahl
(Verédnderungen) gibt?

Erfassen Sie auch Kennzahlen fir die Prozesse der Personalabteilung?

Kennzahlen benétigen eine solide Datengrundlage, musste ihnr ERP Programm diesbeziglich
angepasst werden?

Worin sehen Sie die Grenzen von Kennzahlen?
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Kodnnen Kennzahlen standortiibergreifend angewendet werden? Welche Erfahrungen haben
Sie in diesem Zusammenhang gemacht?

4.) Themengebiet - Zukunft:

Fragestellungen zur Forschungsfrage H3: Welchen Stellenwert wird das Personalcontrol-
ling mit Hilfe von Kennzahlen in der zukinftigen betrieblichen Praxis einnehmen?

Den aktuellen Status haben wir nun beleuchtet. Was fiir meine Arbeit ebenfalls von Bedeutung
ist, ist der Blick in die Zukunft. Wir haben mit der COVID-19-Krise und der Ukraine-Krise zwei
Faktoren, die wirtschaftlich sehr ungewiss waren bzw. sind. Zuséatzlich haben wir einen stei-
genden Arbeitskraftemangel. Denken Sie, dass sich das Personalcontrolling vor diesem Hin-
tergrund verandern wird?

Inwieweit spielt hierbei die Digitalisierung eine Rolle?

Im erwdhnten Kontext, wie zielflihrend sehen Sie die Aussagekraft von Kennzahlen flr Prog-
nosen?

Nach heutigem Stand, sehen Sie eine Notwendigkeit, neue Schwerpunkte fir aussagekraftige
Kennzahlen zu definieren?

Zahlreiche Sachverhalte lassen sich nur schwer in Kennzahlen ausdriicken, dazu gehéren
besonders qualitative Analysen. Sehen Sie einen Trend in Richtung qualitativer Messgrofien?

Ich danke Ihnen flr lhre Unterstitzung.

Wie bereits besprochen werden die Daten anonymisiert und nur fur die Masterarbeit verwen-
det. Das Unternehmen wird in der Arbeit als eines der befragten Unternehmen erwahnt.
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Anhang 2: Datenschutzbestimmungen

Datenschutzbestimmungen fur Experteninnen-Interviews

Sehr geehrte/r Interviewpartner/in!

Im Rahmen meines Master Studiums ,Human Resources and Organisation“ an der Fachhochschule
Vorarlberg GmbH (in der Folge kurz als ,,FH Vorarlberg® bezeichnet) arbeite ich gerade an meiner Mas-
terarbeit.

Das Verfassen dieser wissenschaftlichen Arbeit ist mit der Erhebung und Verwendung personenbezo-
gener Daten verbunden. Diese Verarbeitung erfolgt in Entsprechung der geltenden Datenschutzbestim-
mungen. Gemal Artikel 13 DSGVO informiere ich Uber die Datenverarbeitung wie folgt:

Verantwortlicher fir die Datenverarbeitung ist der Interviewer der Masterarbeit und Verantwort-
licher fur die Datenverarbeitung im Sinne von Artikel 4 zZif. 7 DSGVO:

Martin Sandholzer

Waldhéauser 1/5

6921 Kennelbach

066488163000
martin.sandholzer@students.fhv.at

Gegenstand der Masterarbeit

Personalkennzahlen und der praktische Nutzen fiir das Human Ressource Management in Grol3betrie-
ben.

Eine qualitative Erhebung in Vorarlberger GroRRbetrieben

Art der verarbeiteten personenbezogenen Daten

Folgende personenbezogene Daten zu lhrer Person kénnen im Rahmen meiner wissenschaftlichen
Arbeit verarbeitet werden:

- personliche Angaben, namlich insbesondere Name, Alter, berufliche Tatigkeit, politische Mei-
nungen, religiése oder weltanschauliche Uberzeugungen, Gewerkschaftszugehorigkeit, ...
- sowie weitere personenbezogene Daten, welche im Rahmen des Interviews genannt werden,
- Aufnahmen, namlich Tonaufnahmen

Werden im Rahmen der Masterarbeit verarbeitet.

Zweck und Beschreibung der Datenverarbeitung

Die Daten werden im Rahmen des Expertinnen Interviews per Tonbandaufnahme aufgezeichnet und
anschlieBend in Schriftform gebracht. Fur die weitere Auswertung der Interviewtexte werden alle An-
gaben, die zu einer Identifizierung der Person fuhren kdnnten, pseudonymisiert oder aus dem Text
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entfernt. In der Masterarbeit werden Interviews nur in Ausschnitten zitiert, um gegenuber Dritten sicher-
zustellen, dass der entstehende Gesamtzusammenhang von Ereignissen nicht zu einer Identifizierung
der Person fiihren kann. Personenbezogene Kontaktdaten werden von Interviewdaten getrennt fir
Dritte unzuganglich aufbewabhrt.

Rechtsgrundlage

Die Rechtsgrundlage zur Verarbeitung dieser personenbezogenen Daten stellt Artikel 6 Abs. 1 lit. f
DSGVO in Verbindung mit Artikel 89 DSGVO dar. Betrifft die Verarbeitung besondere Kategorien per-
sonenbezogener Daten (sog. ,sensible Daten®) kommt Artikel 9 Abs.2 lit. ] DSGVO - in Verbindung mit
Artikel 89 DSGVO in Betracht

Artikel 6 Abs. 1 lit. f DSGVO erlaubt die Verarbeitung personenbezogener Daten auf Basis berechtigter
Interessen, sofern dabei die Datenschutzinteressen der betroffenen Personen nicht tiberwiegen. Die
woerechtigten Interessen” werden im Bereich der Wissenschaft und Forschung durch Artikel 89 Abs. 1
DSGVO konkretisiert.

Artikel 9 Abs. 2 lit j DSGVO erlaubt die Verarbeitung ,sensibler Daten* auf der Grundlage des EU-
Rechts oder dsterreichischen Rechts , das in angemessenem Verhaltnis zu dem verfolgten Ziel steht,
den Wesensgehalt des Rechts auf Datenschutz wahrt und angemessene und spezifische Mal3nhahmen
zur Wahrung der Grundrechte und Interessen der betroffenen Person vorsieht, soweit es fur im 6ffent-
lichen Interesse liegende Archivzwecke, fur wissenschaftliche oder historische Forschungszwecke oder
fur statistische Zwecke gemal Artikel 89 Abs. 1 DSGVO erforderlich ist.

Artikel 89 Abs. 1 DSGVO erlaubt die Verarbeitung von personenbezogenen Daten zu im 6ffentlichen
Interesse liegenden Archivzwecken, zu wissenschaftlichen oder historischen Forschungszwecken und
Zu statistischen Zwecken, sofern geeignete SchutzmalRnahmen ergriffen werden.

Zum Schutz Ihrer Daten werden diese - wie unter ,Beschreibung der Datenverarbeitung“ angefihrt -
einer ,Pseudonymisierung“ unterzogen. Die Pseudonymisierung von Daten findet als angemessene
SchutzmalRnahme ausdrickliche Erwéhnung in Artikel 89 Abs. 1 DSGVO.

Unter Pseudonymisierung wird die Verarbeitung personenbezogener Daten in einer Weise verstanden,
dass die personenbezogenen Daten ohne Hinzuziehung zusatzlicher Informationen nicht mehr einer
spezifischen betroffenen Person zugeordnet werden kdnnen. Diese zusétzliche Information (der
~ochlussel” flr die Ruckfuhrbarkeit der Daten) muss dabei gesondert aufbewahrt werden und techni-
schen und organisatorischen Malinahmen unterliegen, die gewahrleisten, dass die personenbezoge-
nen Daten nicht einer bestimmten oder bestimmbaren Person zugewiesen werden kénnen (zB Ersatz
des Namens durch eine Nummer).

Daneben ergibt sich aus § 2f Abs. 5 FOG auf nationaler Ebene, dass fir Zwecke der Lehre, insheson-
dere das Verfassen schriftlicher Seminar- und Prifungsarbeiten, Bachelorarbeiten sowie wissenschaft-
licher Arbeiten durch Studierende, jedenfalls personenbezogene Daten verarbeitet werden dirfen, so-
fern keine Ubermittlung an Empfangerinnen zu anderen Zwecken als gemaR Artikel 89 Abs. 1 DSGVO
erfolgt.

Zum Schutz Ihrer Daten werden diese - wie unter ,Beschreibung der Datenverarbeitung® angefiihrt -
einer ,Pseudonymisierung“ unterzogen. Die Pseudonymisierung von Daten findet als angemessene
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SchutzmalRnahme ausdriickliche Erwahnung in Artikel 89 Abs. 1 DSGVO. Darunter wird die Verarbei-
tung personenbezogener Daten in einer Weise verstanden, dass die personenbezogenen Daten ohne
Hinzuziehung zusétzlicher Informationen nicht mehr einer spezifischen betroffenen Person zugeordnet
werden kdnnen. Diese zusétzliche Information (der ,Schlissel” fir die Ruckfuhrbarkeit der Daten) muss
dabei gesondert aufbewahrt werden und technischen und organisatorischen MaBnahmen unterliegen,
die gewahrleisten, dass die personenbezogenen Daten nicht einer bestimmten oder bestimmbaren Per-
son zugewiesen werden kénnen (zB Ersatz des Namens durch eine Nummer).

Die datenschutzrechtliche Rechtfertigung fur die Verarbeitung der Daten ist nicht die Einwilligung der
betroffenen Person.

Hinweis: Dieses Interview erfolgt dennoch freiwillig und kann jederzeit abgebrochen werden. Diesfalls
erfolgt die umgehende Léschung des bereits abgehaltenen Interviewteiles.

Ubermittlungsempfangerinnen

Es haben nur autorisierte und zur Verschwiegenheit verpflichtete Personen im Zuge der Erar-
beitung und Betreuung der Masterarbeit Zugang zu den verarbeiteten, personenbezogenen Da-
ten, und dies nur in dem erforderlichen Umfang. Die Daten werden nicht an Dritte weitergegeben.

Autorisierte Personen sind die betroffene Fachhochschule (FH Vorarlberg GmbH), insbesondere der
Betreuungsperson der wissenschaftlichen Arbeit und deren Mitarbeiterstab

positiv beurteilte Masterarbeiten (Name der/des Studierenden sowie Titel der Abschlussarbeit und der
Name der Betreuerin /des Betreuers) auf der Website (Intranet der FH Vorarlberg GmbH) geman Artikel
6 Abs. 1 lit. c der DSGVO (Wahrung der berechtigten Interessen der FH Vorarlberg GmbH nach Artikel
6 Abs 1 lit. f der DSGVO), welches in der Férderung von Forschung, Lehre und Innovationen sowie
Vernetzung vorhandener Kapazitaten zum Ausdruck kommt)

Speicherdauer

Zum Nachweis der guten wissenschaftlichen Praxis sowie fur die Nachprifbarkeit der gewahlten Me-
thode und der erzielten Ergebnisse, wird die Protokollierung und die Dokumentation des wissenschaft-
lichen Vorgehens auf haltbaren und gesicherten Datentragern gespeichert. Dies erfolgt datenschutz-
konform und gegenuber Dritten unzuganglich. Die Datenspeicherung richtet sich nach den gesetzlichen
Bestimmungen und erfolgt entsprechend § 2f Abs. 3 Zif. 1 FOG fur die Dauer von 10 Jahren.

Betroffenenrechte

Gemal der DSGVO stehen Ihnen als betroffener Person unter den dort genannten Voraussetzungen
die unten angefuhrten Rechte zu:

Recht auf Auskunft tber die verarbeiteten personenbezogenen Daten (Artikel 15 DSGVO)

Recht auf Berichtigung (Artikel 16 DSGVO) oder Loschung (Artikel 17 DSGVO) oder auf Einschréankung
der Verarbeitung (Artikel 18 DSGVO)

Recht auf Widerspruch gegen die Datenverarbeitung, aus Griinden, die sich aus der besonderen Situ-
ation der betroffenen Person ergeben (Artikel 21 Abs. 1 DSGVO)

-84 -



Recht auf Beschwerde, welche bei der dsterreichischen Datenschutzbehérde, Barichgasse 40-42, 1030
Wien, Telefon: +43 1 52 152-0, E-Mail: dsb@dsb.gv.at als zustandige Aufsichtsbehdérde eingebracht
werden kann.

Hinweis: Im Forschungsbereich kénnen die genannten Rechte insoweit keine Anwendung finden, als
dadurch die Erreichung der im offentlichen Interesse liegenden wissenschaftlichen oder statistischen
Forschungszwecke voraussichtlich unmdglich gemacht oder ernsthaft beeintrachtigt werden.

Artikel 11 DSGVO sieht zudem vor, dass eine separate Rickfuhrbarkeit von Daten auf bestimmte Per-
sonen nicht gewahrleistet werden muss, nur um die Betroffenenrechte wahren zu kénnen.

Zur Geltendmachung lhrer Rechte wenden Sie sich an mich wie folgt:

Martin Sandholzer
Waldhauser 1/5
6921 Kennelbach

Ort, Datum

Unterschrift

[Name und Unternehmen der/des Unterzeichnenden angeben]
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Anhang 3: Transkriptionsausziige

Experte Code- Pos. | Transkription Paraphrase
Schema
Expertin 1 | Personalcon- | 13 B: Wir verstehen hauptsachlich unter Perso- | Personalcontrol-
trolling nalcontrolling die Steuerung und Kontrolle | ling ist die Steue-
der Personalressourcen im Unternehmen. | rung und Kon-
Weniger tatsachlich, aus meiner Erfahrung, | trolle der Perso-
die Steuerung der Prozesse im Personalre- | nalressource.
sort. Und eigentlich wird es hauptsachlich | Die Betrachtung
zur Kontrolle, also zur Nachbetrachtung im | erfolgt monatlich
Jahres- oder Monatsrickblick verwendet. und jahrlich.
Expertin 1 | Personalcon- | 15 B: Also auf corporate-Ebene liegt dieser Be- | Personalcontrol-
trolling reich bei mir, im HR-corporate. Und auf regi- | ling wird regional
onaler Ebene gibt es aber auch HR-Leiter, | von den HR-Lei-
die jeweils fUr ihre Region oder auch fir ihr | tern  betrieben,
Werk entsprechend fiir die Personalkenn- | Unternehmens-
zahlen zustéandig sind. ubergreifend
wird es von mir
mitbetreut.
Expertin 1 | Kennzahlen 19 B: Ja. Das ist einmal die sickness absance | Drei  Personal-
im Unterneh- rate, die overtime rate und die Fluktuations- | kennzahlen wer-
men rate. den ganz be-
wusst erhoben,
dies sind die
Krankenrate, die
Uberstunden-
quote und die
Fluktuationsrate.
Expertin 1 | Anspruchs- 25 B: Hauptsachlich fir die Berichte an das | Das Manage-
gruppen von Board oder an die Fihrungsebene. mentboard und
Personal- die  Fuhrungs-
kennzahlen krafte sind Ad-
ressaten der
Personalkenn-
zahlen.
Expertin 1 | Anspruchs- 29 B: Soweit ich weil3, nicht. Das ist auch so | Wir informieren
gruppen von eine Doppelfunktion (unv.) Hard. Weil, einer- | den Betriebsrat
Personal- seits da der, die corporate sitzt, also der Fir- | lieber nicht tber
kennzah- mengeschaftssitz ist. Aber eben auch | Kennzahlen.

len\Betriebs-
rat

gleichzeitig die lokale Betreuung der Mitar-
beiter vor Ort passiert. Also da, fur die cor-
porate-Zahlen wird der Betriebsrat (unv.) lie-
ber nicht mit einbezogen. Ich glaube aber
auch nicht fur die lokalen.
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Expertin 1 | Kennzahlen 33 B: Das kann ich so jetzt leider nicht beant- | Die Strategie
im Unterneh- worten. Die Strategie wird aber gerade tber- | wird gerade
men\Strate- arbeitet und da wird sehr viel auch tUber Per- | Uberarbeitet. In-
gieorientie- sonalkennzahlen nochmal gesprochen, so- | wieweit Perso-
rung der viel kann ich sagen. Die Zahlen, die werden | nalkennzahlen
Kennzahlen sicher weitergefuihrt auch. Ob die aber jetzt | hier eine Rolle

direkt einen Einfluss haben werden auf die | spielen werden,
neue Strategie, bin ich mir jetzt nicht ganz | lasst sich noch
sicher. nicht sagen.

Expertin 1 | Kennzahlen 35 B: Ist mir nicht bekannt. Also ich habe auch | In letzter Zeit
im Unterneh- nochmal nachgefragt bei Mitarbeitern, aber | wurden aber
men\Qualita- war jetzt denen auch nicht mehr bewusst, | keine  qualitati-
tive  Umfra- dass dain der letzten Zeit oder in den letzten | ven Erhebungen
gen Jahren Erhebungen qualitativ gemacht wor- | durchgefihrt.

den sind.

Expertin 1 | Nutzen von | 39 B: Also ich finde es ein sehr spannendes
Kennzah- Thema eben auch, und auch als sehr wichti-
len\Aufgaben ges Feld fur die Unternehmenssteuerung.
von Kennzah- Das vielleicht auch noch so ein bisschen zu
len wenig gesehen wird

Expertin 1 | Nutzen von | 39 Ich denke aber, dass aller entscheidendste | Wichtig ist, wel-
Kennzah- oder die wichtigsten Fragen dabei sind, wel- | che Ziele mit ei-
len\Aufgaben che Ziele will man eigentlich, also verfolgt | ner Personal-
von Kennzah- man und sind diese Kennzahlen auch die | kennzahl verfolgt
len richtigen, um diese Ziele zu messen? Damit | werden und wie

man halt auch in die Argumentation nicht ir- | sie argumentiert
gendwie falsch lauft. werden, damit
die Kennzahl
auch das misst,
was sie vorgibt
ZU messen.
Expertin 1 | Datenbasis 39 Und dann ist natirlich auch ganz entschei- | Es wird eine ver-
dend die Datenbasis. Also ich muss auch | lassliche, fun-
wieder verlassliche, wirklich fundierte Daten- | dierte Datenba-
basis haben, damit ich auch mit den Zahlen | sis benétigt.
was anfangen kann.

Expertin 1 | Kennzahlen 41 B: Ja, tatsdchlich sind es aber auch nicht | Qualitative
im Unterneh- nur, das muss ich jetzt auch sagen, nicht nur | Kennzahlen ge-
men\Qualita- guantitative Kennzahlen, sondern man dis- | winnen immer
tive  Umfra- kutiert auch immer mehr qualitative Kenn- | mehr an Bedeu-
gen zahlen. Also in Richtung Diversitdt oder | tung und sind bei

social responsibility. Die haben jetzt natir-
lich was auch mit Personal zu tun, aber sind
natirlich auch immer umzurechnen auf pro
Kopf zum Beispiel oder auf Mitarbeiteran-
zahl. Und da wird es dann auch interessant.

uns auch fir die
Zukunft  ange-
dacht. qualitative
Ergebnisse las-
sen sich mitunter
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auch mit quanti-
tativen Kennzah-
len in Beziehung
setzen.

Expertin 1 | Nutzen von | 43 B: Also ich personlich wirde sagen, es geht | Bei Personal-
Kennzah- vor allem um eine Kontrollfunktion, um eine | kennzahlen geht
len\Aufgaben rickblickende Analyse. Ob die Zahlen wirk- | es vor allem um
von Kennzah- lich dann auch fur die Zukunft als Steue- | eine rickbli-
len rungselement verwendet werden, bin ich mir | ckende Kontroll-

nicht ganz sicher. funktion. Ob dar-
aus MalRnahmen
erfolgen, ist je-
doch nicht immer
sicher.

Expertin 1 | Aussagekraft | 45 Also dann ist es tatsachlich eher nur so eine | Personalkenn-
von Kennzah- rickblickende Funktion. Ich denke aber, | zahlen haben
len\Aktionen dass, wie wahrscheinlich in anderen Unter- | eine rickbli-
aufgrund von nehmen auch, abgesehen von Kennzahlen, | ckende Funktion
Personal- wenn bestimmte Faktoren eintreten, man | und wenn ge-
kennzahlen sowieso auch mit den Managern zusam- | wisse  weitere

mensitzt und dann sich Uberlegt, was ist der | Faktoren eintre-

Grund und wie kdnnen wir dagegen vorge- | ten, dann wid

hen. das mit der Ma-
nagementebene
diskutiert.

Expertin 1 | Grenzen von | 46 B: Ja, ja. Denke, ist auf jeden Fall wichtig. | Wirden die Per-
Kennzah- Aber sonst brauchte man halt die Zahlen | sonalkennzahlen
len\Tiefe von auch nicht erheben. nicht auf Abtei-
Kennzahlen lungsebene er-

hoben und disku-
tiert, dann
misste man sie
auch nicht aus-
werten.

Expertin 1 | Kennzahlen 49 B: Genau. Also wie gesagt, nichtimmer auch | Eine monatliche
im Unterneh- sozusagen, wenn alles nach Plan lauft, dann | Erhebung erfolgt
men\Haufig- meistens nicht auf monatlicher Basis oder | nur wenn es
keit der Aus- so. Aber, eben, sobald irgendwelche kriti- | nicht nach Plan
wertung sche Situationen auftauchen oder dann im | lauft.

Jahresrtickblick, im Vergleich dann auch zu
anderen Jahren sind die auf jeden Fall auch
wichtig zu diskutieren.
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Expertin 1

Internes und
externes
Benchmar-
king

50

B: Mir ist nicht bekannt, dass wir aktiv bench-
marking durchfihren.

Benchmarking
ist mir nicht be-
kannt, ob dies
vom Unterneh-
men  durchge-
fuhrt wird.

Expertin 1

Anspruchs-
gruppen von
Personal-
kennzahlen

53

B: Speziell auf diese Gruppe von Personal-
mitarbeitern haben wir das nicht. Wir haben
aber eben, Uber unser System oder haben
die meisten Personalvertreter haben, Perso-
nalverantwortliche, danke. Haben aber Zu-
gang eben zu der, zum Budget und zu der
Ist-Analyse aus den, der Kostenanalyse her-
aus und von daher kénnen die sich zumin-
dest auch aus ihrem Bereich betrifft immer
anschauen. Es wird aber nicht, also quasi in-
nerhalb der Firma auch ausgewertet oder
auch dem zugespielt, wie es in anderen Re-
gionen oder so ausschaut. Also es ist nur zur
eigenen Eingabe und zur eigenen Kontrolle.

Speziell fur die
HR-Mitarbeiter

gibt es kein Re-
porting, jedoch
haben Personal-
verantwortliche

Zugriff auf
Budget und Ist-
Analyse aus den
Finanzkennzah-
len. Der Zugang
ist aber be-
schrankt auf den
eigenen Bereich.

Expertin 1

Zukunft von
Kennzahlen

57

B: Ja, genau. Also wie gesagt, ich denke da
kann ich jetzt auch (fast?) noch nicht konkret
werden, aber eben wie vorher schon ange-
sprochen, es wird sehr viel jetzt eben auch
Uber neue Kennzahlen diskutiert, bezie-
hungsweise es gibt ja auch von der EU jetzt
die neue corporate social responsibility-
Richtlinie, da wo auch mit dransitzen und
(unv.) fur den Geschéftsbericht dann, also
22, der dann 23 geschrieben wird oder fertig
sein soll, auch diskutieren und gerade Uiber-
legen, welche Zahlen wir auch, also Perso-
nal wir da verwenden, genau. Und, (also?) in
Richtung Nachhaltigkeit ist auf jeden Fall in
Zukunft ein sehr wichtiges Thema.

Fir die Zukunft
werden auch
vermehrt Perso-
nalkennzahlen

zum Thema
Nachhaltigkeit

bendtigt werden.

Expertin 1

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Perso-
nalprozess-
kennzahlen

63

Also ich denke schon auch, dass das wich-
tige Themen sind, auch Uber die eigenen
Leistungen bis hin zu schauen, wo stehen
wir gerade und was haben wir einfach auch
fur Ziele. Jede Abteilung hat auch so eine in-
terne Strategie, die dann eben entsprechend
mit messbaren Faktoren ja belegt werden
will oder verfolgt werden will.

Es ist wichtig
Uber die eigenen
Prozesse Be-
scheid zu wissen
und diese mit
Zahlen zu hinter-
legen, dies er-
folgt aktuell aber
nicht.
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Expertin 1 | Datenbasis 65 B: Also es gibt tatséchlich fur diese Kenn- | Kennzahlen kon-
zahlen, die wir im Moment haben, auch die | nen aus dem
Moglichkeit, die direkt aus diesem ERP-Sys- | ERP-Programm
tem zu holen. Allerdings ist die Datenbasis | gezogen  wer-
nicht ganz so ideal, ja, wie man sich das viel- | den, jedoch ist
leicht wiinschen wiuirde. Also es gibt da | die Datenbasis
durchaus noch Verbesserungsbedarf. Hangt | nicht wie sie be-
damit zusammen, dass nicht alle unsere Re- | nétigt wird, was
gionen auf dieses System auch zugreifen | manuelle Nach-
kénnen. Das heil3t, man muss sowohl mit | arbeit notwendig
Einspielungen als auch mit manuellen Da- | macht und somit
teneingaben noch nacharbeiten und da | eine Fehler-
druber entstehen einfach auch Fehlerquel- | quelle darstellt.
len. Es gibt Verbes-
serungspoten-
tial.
Expertin 1 | Zukunft von | 65 In Zukunft mochte ich eigentlich, oder moch- | Mit  Hilfe einer
Kennzahlen ten wir eigentlich eine einheitliche Masterda- | einheitlichen
tenbasis oder eine Art Datenbasis fur Perso- | Masterdatenba-
naldaten haben, damit man eben auch ver- | sis wird es in Zu-
lasslich und in vielen Bereichen das dann | kunft einfacher
auswerten und ausspielen kann, was man | verlassliche Per-
dann braucht an Personaldaten. sonalkennzahlen
ZU generieren.
Expertin 1 | Datenbasis 67 B: Ja, es geht vor allem darum, dass die | Die gro3te Feh-

Pflege oder die Daten eben teilweise manu-
ell eingepflegt sind. Oder dann eben Uber ei-
nen Export, sprich die Regionen oder auch
wir haben separate Tools und dann ist halt
die Kompatibilitat nicht immer gegeben. Das
heil3t, das muss Uber einen Export und dann
wieder einen Import wieder, ja, gelost wer-
den. Weil es keine direkte Schnittstelle gibt
und von daher treten dann eben sowohl
technische Probleme als auch Ubertra-
gungsfehler auf. Das wirde ich jetzt mal als
die Hauptfehlerquelle oder die, den Haupt-
mangel, Mangel eigentlich an dieser Daten-
bank bisher bezeichnen.

lerquelle fur Per-
sonalkennzahlen
wird in der Pflege
der Daten gese-
hen. Diese mius-
sen zum Teil ma-
nuell oder auch
durch  Schnitt-
stellen durchge-
fahrt werden.
Hier kann es zu
Ubertragungs-

fehler kommen.
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Expertin 1

Internes und
externes
Benchmar-
king\Internati-
onale Kenn-
zahlen

69

B: Die ist, also eigentlich gel6st, indem wir
schon versuchen, auf diese regionalen Be-
dingungen einzugehen. Also sprich, es gibt
jeweils eine Wochenstundenanzahl und
auch den Satz und so weiter. Das ist alles
fur die Region oder fur das Land jeweils se-
parat hinterlegt. So dass es dann bei der
Umrechnung oder bei einer Aufrechnung
auch, man darauf auswéhlen, also das wie-
der rausaddieren kann oder rausrechnen
kann, was sozusagen diese speziellen Son-
derbedingungen in den Regionen betrifft.

Es werden bei in-
ternationalen
Kennzahlen be-
sondere Rah-
menbedingun-
gen hinterlegt,
um die Kennzah-
len vergleichba-
rer zu machen.
Zum Beispiel die
Wochenstun-
denanzahl.

Expertin 1

Internes und
externes
Benchmar-
king\Internati-
onale Kenn-
zahlen

71

B: Die sind mir nicht bekannt, dass die tat-
sachlich mit einbezogen werden. Aber ich
lese jetzt gerade auch nochmal nach, wie die
Berechnung ist. Ob ich da was rausgleiten
kann? Na, es kommt eigentlich nur auf die
hinterlegten Arbeitsstunden, Krankenstun-
den im Prinzip, Urlaubstage und Mitarbeiter-
anzahl. Genau.

Auch auf interna-
tionaler Ebene
erfolgt die Be-
rechnung gleich.

Expertin 1

Grenzen von
Kennzahlen

75

B: Also ich wirde als allerwichtigstes eben
diese Zielgerichtetheit anfiihren. Also wenn
es einfach nicht das richtige Instrument fur
die Argumentation oder fiir das Erreichen
des Zieles ist, diese Kennzahlen, dann ist es
einfach auch die Grenze erreicht. Sprich,
dann muss man sich nach einer anderen
oder besser passenden Kennzahl um-
schauen. Und das zweite ist fir mich, also
neben dieser eben Datenbasis, die eben
schon fundiert sein sollte, auch die Nachvoll-
ziehbarkeit. Also auch eine Berechnung
oder auch eben die Faktoren, die mit rein ge-
rechnet werden, missen fur mich eigentlich
immer nachvollziehbar und argumentierbar
sein. Damit es eben dann auch fur eben, fur
das Ziel passt und das wéaren so fur mich ei-
gentlich, glaube ich, die Grenzen, da, wo ich
sage, okay, wenn das nicht erfllt ist, oder
wenn ich da nicht hinkomme, dann muss ich
mich anders orientieren.

Kennzahlen

muissen zielge-
richtet und deren
Berechnung be-
kannt sein. Auch

die dazuge-
horende Daten-
basis. Ist dies

nicht der Fall so
muss man sich
anderweitige In-
formationen be-
schaffen, dann
haben Kennzah-
len sicherlich
inre Grenze er-
reicht.
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Expertin 1 | Zukunft von | 79 B: Also ich glaube auch, dass man mit Kenn- | Volatilitdt bringt
Kennzahlen zahlen nicht immer alles, was in der Zukunft | auch schnelle

oder was die Zukunft bringt, abwégen oder | Mal3inahmen mit
voraussehen kann. Ich glaube aber eben | sich, die nichtim-
auch, so wie Sie es gerade erzahlt haben, | mer mit Kenn-
dass diese Krisen, die man jetzt durchlebt | zahlen vorherge-
hat in den letzten zwei Jahren oder immer | sehen  werden
noch drin sind, auch das Bewusstsein fir | kbnnen, oder wo
schnellere Trendwenden geweckt haben. | sie uns etwas
Und ich glaube, das ist dann so ein Faktor, | bringen. Zukinf-
dass man sich tberlegt, was ist auch im Per- | tige Ereignisse
sonalwesen gerade in den letzten zwei Jah- | werden auch
ren passiert, wo waren zum Beispiel auch | weiterhin unser
entscheidende Veranderungen? Also, wenn | Handeln  rasch
ich jetzt nochmal, doch nochmal auf die sick- | verandern.
ness-Welt zum Beispiel zu sprechen
komme, das ist natlrlich ein Faktor mit
Corona, der war dann auR3erhalb jeglicher
vorhergehenden Jahre. Also das muss man
natirlich dann auch sehen. Und auch viel-
leicht in der Zukunft bringt uns dann so eine
Zahl noch viel, wenn wir weiterhin in solche
Sachen reinschlittern oder in unvorherseh-
bare Krankenstande zum Beispiel haben in
einem Jahr.

Expertin 1 | Zukunft von | 79 Nichtsdestotrotz denke ich, dass eben auch | Es wird immer

Kennzahlen ein paar Standard-Kennzahlen immer uns | ein gewisses Set

helfen, schon auch das Zukunft so ein biss- | an Personal-

chen auszurichten und ich denke auch, dass
gerade, Personalcontrolling in einem Sinn,
von eben, wie kommen wir durch eine Krise
auch einen wichtigen Beitrag leisten kann.
Bin aber selber auch jetzt gespannt, ob man
aus dieser Zeit jetzt oder in der Rickschau
auch nochmal mehr sich vornimmt oder ob
es eher weniger wird. Also ich glaube, dass
ist immer auch so ein spannendes, ob man
dann sagt, okay, wir missen uns auf mehr
Faktoren einigen und mehr abwagen kon-
nen in Zukunft. Oder man sagt vielleicht
auch, das ist so ungewiss oder in manchen
Bereichen haben wir jetzt auch gelernt, dass
es gar nicht so sicheres gibt, dass man ein-
fach uns wieder reduzieren und auf weniger
Zahlen gehen.

kennzahlen ge-
ben. Die Zusam-
mensetzung wird
sich aber veran-
dern.
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Expertin 1 | Datenbasis 85 B: Ja, genau. Also ich denke, auch die tech- | Technisch gese-
nische Seite ist im Prinzip nicht mehr das | hen ist die Erhe-
Problem. Eher noch dann bestehende Da- | bung von Perso-
tenbanken zu integrieren oder zu Ubertra- | nalkennzahlen
gen. kein Problem,

bestehende Da-
ten in ein neues
System zu integ-
rieren stellt eine
Herausforderung
dar.

Expertin 1 | Datenbasis 85 Aber von der technischen Seite her stehen | In Europa wer-
da, glaube ich, alle Turen offen, eben in Eu- | den Auswertun-
ropa oder Mitteleuropa vor allem halt dieses | gen auch noch
Datenschutzthema, das wir da noch haben. | vom Daten-
Ich denke aber auch, dass sowas, zum Bei- | schutz her einge-
spiel in Arbeitsvertrdgen geregelt werden | schrankt.
konnte als zusétzlicher Abschnitt dann noch
flr jeden einzelnen Arbeitnehmer

Expertin 1 | Datenbasis 85 Ja, und dann kommt es einfach auch drauf | Technisch  gibt
an, wie man vorhin auch schon driiber ge- | es fast keine Ein-
sprochen haben, welche Zahlen sind denn | schrankungen
wirklich dann interessant fir das Unterneh- | mehr, um Perso-
men und welche will ich denn haben. Weil, | nalkennzahlen
ich glaube, danach, wenn ich mal eine Da- | zu erheben,
tenbank habe, dann, das ist ja dann, kann | wichtig ist aber,
ich mir alles Mdgliche auswerfen lassen. | dass man sich
Also das ist ja dann keine fast oder fast keine | auf die wesentli-
Einschrankung mehr eigentlich fiir Kennzah- | chen Zahlen be-
lenberechnung. schrankt.

Expertin 1 | Nutzen von | 87 Und was jetzt Personal betrifft, wiirde ich sa- | Diversitat  wird

Kennzahlen gen, dass Diversitat ein wichtiger Faktor wird | immer mehr an

und in Zukunft auch belegbar oder auch pra-
sentierbar sein muss. Also fur das Unterneh-
men auch, wenn Sie sich nach aul3en dar-
stellen. Also, ja, Anteil an Altersgruppen. An-
teil an Nationalitaten, mannlich, weiblich, di-
vers. Das sind alles Faktoren jetzt mal nur
so, die denke ich, auch in Zukunft als Attrak-
tivitatsfaktor vielleicht fir das Unternehmen
entscheidend sein kénnten. Und deshalb
muss man sich da auf die auch starker fo-
kussieren.

Bedeutung ge-
winnen um als
attraktiver Arbeit-
geber zu zéahlen.
Hier sind Perso-
nalkennzahlen
ein wichtiger
Punkt um es of-
fentlich  darzu-
stellen
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Expertin 1

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Qualita-
tive  Umfra-
gen

89

B: Ich fande das eigentlich ganz schon,
(unv.) glaube ich, dass es tatsachlich wichtig
ware, eben auch die Gegenseite mal abzu-
fragen. Das ist auf der einen Seite, (0b?) das
Unternehmen immer so der Blick aus den
Zahlen heraus und was man da alles able-
sen kann. Aber eben, also ist das auch fur
den Mitarbeiter stimmig, finde ich eigentlich
nochmal eine ganz gute Gegenprobe. Es ist
halt immer auch mit sehr viel Aufwand ver-
bunden und gerade auch bei internationalen
Unternehmen muss man die Kultur, die Un-
ternehmenskultur in den Regionen auch ein
bisschen mitdenken, glaube ich, bei solchen
Sachen. Gerade aktuell haben wir eine Um-
frage zur Strategie im Laufen, also 2026 soll
neue Strategie kommen und da wurden jetzt
im Vorfeld so einzelne Themen mal gespielt
in die Regionen. Ich habe die Auswertung
aber selber noch nicht gesehen.

Qualitative Um-
fragen sind mit
viel Zeitaufwand
verbunden, je-
doch erachte ich
es als wichtig
auch die Gegen-
seite zu befra-
gen, da oftmals
Dinge erwéahnt
werden, welche
wir gar nicht im
Blick hatten.

Expertin 1

Zukunft von
Kennzahlen

91

a, genau, ob es tatsachlich auch da Bestre-
bungen gibt, auch so ein bisschen bench-
mark mal zu machen. Also rein auf sozusa-
gen (unv.) kollegialer Ebene. Weil, ich
denke, es wirde wahrscheinlich viele inte-
ressieren und es wirde auch allen ein biss-
chen mehr helfen, wenn sich die Unterneh-
men da selber auch ein bisschen 6ffnen wiir-
den und man sich gegenseitig so ein biss-
chen Austausch sucht auch in Bezug auf
diese Personalcontrolling und Kennzahlen.

Es waére interes-
sant, ob in Zu-
kunft die Unter-
nehmen bereit
sind, einen inten-
siveren Aus-
tausch Uber das
Personalcontrol-
ling und Kenn-
zahlen durchzu-
fUhren. Hier ware
Potential fiir alle
Unternehmen
voneinander zu
lernen.
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Experte Code- Pos. | Transkription Paraphrase
Schema
Experte 2 | Personalcon- | 14 B: Ich verstehe in erster Linie die Steuerung | Personalcontrol-
trolling von Personalressourcen mit vielen verschie- | ling bedeutet die
denen Implikationen. In unserem Unterneh- | Steuerung  der
men werden Personalkennzahlen von der | Personalres-
Personalabteilung erhoben und Verantwor- | source mit allen
tungstragern zur Verfligung gestellt bezie- | Implikationen.
hungsweise mit diesen Verantwortungstré- | Diese  werden
gern diskutiert, besprochen, daraus Forde- | dann mit den
rungen abgeleitet. Verantwortlichen
diskutiert und da-
raus  Mal3nah-
men abgeleitet.
Experte 2 | Personalcon- | 16 B: In der Personalabteilung gibt eine Mitar- | Eine verantwort-
trolling beiterin, die sich verantwortlich zeigt fiir das | liche Mitarbeite-
Personal Controlling. Sie hat die Aufgabe | rin erstellt alle
alle zwei Monate einen HR-Kennzahlenbe- | zwei Monate ei-
richt zu erstellen und diese Leitungsperso- | nen Hr-Kennzah-
nen, konkret Bereichsleitern, zur Verfiigung | lenbericht fir die
zu stellen. Bereichsleitung.
Experte 2 | Anspruchs- 24 B: Also erhoben werden sie erster Linie fur | Stakeholder sind
gruppen von den CEO, weil dieser aktiv mit diesen Kenn- | die Bereichslei-
Personal- zahlen arbeitet, proaktiv arbeitet. Sie sind | ter und die Vor-
kennzahlen aber genauso gedacht fir die anderen zwei | stinde. Beson-
Vorstande, also den CTO und den CFO, weil | ders der CEO ar-
auch der CFO aktiver mit diesen Zahlen ar- | beitet aktiv mit
beitet, weniger der CTO. Und diese Kenn- | Personalkenn-
zahlen werden auch erhoben fur die Be- | zahlen. Die Be-
reichsleiter, damit sie in ihren Bereichen, fir | reichsleiter nut-
die sie sich verantwortlich zeichnen, auch da | zen Personal-
entsprechend steuern kdnnen. kennzahlen, um
zu steuern.
Experte 2 | Anspruchs- 26 B: Der Betriebsrat beziehungsweise die Per- | Es erfolgt ein ak-
gruppen von sonalleitung bekommt auch eine Présenta- | tiver Austausch
Personal- tion dieses Reports, der alle zwei Monate er- | mit dem Be-
kennzah- stellt wird und es wird gegentiber dem Be- | triebsrat.  Auch

len\Betriebs-
rat

triebsrat dann offen auch Uber diese Zahlen
gesprochen und mit ihnen diskutiert und
auch uber Mallnahmen gesprochen, die
sinnvollerweise daraus abgeleitet werden.

Uber notwendige
Malinahmen die
erfolgen
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Experte 2 | Aussagekraft | 28 B: Aktiv bedeutet, dass er proaktiv die zuge- | Der CEO studiert
von Kennzah- sendete Unterlage, den Bericht, den HR-Be- | die Kennzahlen
len\Aktionen richt, Kennzahlenbericht, dass er den zur | und leitet daraus
aufgrund von Hand dient, den studiert und im Gesprach | Manahmen ab.
Personal- mit mir als Personalleiter darauf diskutiert. | Wichtig ist ihm
kennzahlen Also beispielsweise angesichts von Corona | dabei auch die

die Krankenstandzahlen besonders interes- | Sicherheit  der
sant. Also zusatzlich zu den Quarantane- | Produktionspro-
zahlen, die Krankenstandzahlen, weil das | zesse zu ge-
Integrationen hat gegebenenfalls auch Un- | wahrleisten.
terbrechungen von Produktionsprozessen.

Und um rechtzeitig steuern zu kénnen, stu-

diert der CEO die Zahlen, kommt auf mich

zu, wir besprechen die miteinander und es

werden Handlungen abgeleitet.

Experte 2 | Kennzahlen 30 B: In der ersten Phase haben wir aus der | Kennzahlen wa-
im Unterneh- Strategie keine Kennzahlen abgeleitet. Wir | ren nicht an der
men\Strate- haben sozusagen klassische HR-Kennzah- | Unternehmens-
gieorientie- len, also ich sage jetzt einmal, die Top Ten | strategie ausge-
rung der der HR-Kennzahlen-Klassiker genommen | richtet. Aufgrund
Kennzahlen und mit diesen gearbeitet. Wahrend der | der Arbeit im

zweiten Phase, das war circa vor einem hal-
ben Jahr haben wir den Versuch unternom-
men aus der Unternehmensstrategie, aber
auch mit dem Hintergrund der Thematik V-
Work, die im Personalleiterkreis erarbeitet
wurde, hatte versucht daraus sinnvolle neue
Kennzahlen abzuleiten, quantitative, aber
auch qualitativ tGberall die Personalentwick-
lung, das Recruiting da betroffen haben.

Personalleiter-
kreis und dem V-
Work Dokument
wurden jedoch in
der Zwischenzeit
relevante Kenn-
zahlen ermittelt.
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Experte 2

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Qualita-
tive  Umfra-
gen

32

B: Also wir verwenden sowohl qualitative als
auch quantitative Kennzahlen. Und die qua-
litativen Kennzahlen sind fir uns eher neu.
Sie betreffen in erster Linie die Personalent-
wicklung. Wir machen zum Beispiel klas-
sisch Befragungen nach durchgefiihrten Bil-
dungsveranstaltungen mit qualitativen Inter-
views. Aber auch eine qualitative Bewertung
als Beispiel die Befragung von Mitarbeitern,
nach dem erfolgten Mitarbeiterfeedback,
also nach dem erfolgten Feedback von Mit-
arbeitern an die Fuhrungskraft. Die Mitarbei-
ter bewerten ihre Fihrungskraft, werden an-
schlieBend nach drei Monaten befragt, ob
ihre FUhrungskraft (unv., schlechter Ton)
auch umsetzt und ob sich die Fuhrungskraft
entsprechend bemiht sich weiterzuentwi-
ckeln als FlUhrungskraft. Das waren jetzt
zwei Beispiele, wie wir qualitative Kennzah-
len entwickeln.

Qualitative Um-
fragen sind for
uns ein junges
Thema, hier be-
fragen wir vor al-
lem die Qualitat
der Bildungsver-
anstaltungen,
aber auch Mitar-
beiterfeedback
zur  Fuhrungs-
kraft wird einge-
holt.

Experte 2

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Haufig-
keit der Aus-
wertung

34

Personalkennzahlen machen dann einen
Sinn, wenn gezielt unterjahrig gesteuert wer-
den kann, sprich monatlich oder alle zwei
Monate. Nicht am Ende des Jahres. Ganz
klassische Controlling-Thematik am Ende
des Jahres ist das Jahr ist voriiber. Dann
macht da ein Rickblick nimmermehr Sinn,
weil keine Steuerung mehr maoglich ist.

Personalkenn-
zahlen machen
dann Sinn, wenn
unterjahrig  ge-
steuert werden
kann. Also mo-
natlich oder alle
zwei Monate. Auf
ein Jahr Ruckbli-
ckend macht das
keinen Sinn
mehr.

Experte 2

Kennzahlen
im Unterneh-
men

34

Also die Steuerung steht fiir mich zentral im
Mittelpunkt, Punkt eins. Punkt zwei, wenn
gesteuert wird, dann sich fokussieren auf die
wesentlichen Kennzahlen. Mein personli-
ches Credo, mit funf bis sieben Kennzahlen
Zu arbeiten, macht mehr Sinn als mit zwan-
zig, 25 Kennzahlen, weil die Erhebung sehr
zeitintensiv ist. Sie soll eine Qualitat haben,
es bendtigt Zeitressourcen. Oftmals ver-
schwinden Kennzahlen in der Schublade,
weil dann Anstrengungen dann dargelegt
werden muissen, um wirklich proaktiv mit
diesen Kennzahlen zu arbeiten.

Mit funf bis sie-
ben Kennzahlen
zZu arbeiten,
macht aus Zeit-
grinden  mehr
Sinn als mit funf-
undzwanzig.
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Experte 2

Nutzen
Kennzah-
len\Aufgaben
von Kennzah-
len

von

34

Das heil3t, die sich anzuschauen, zu disku-
tieren und daraus MaRnahmen abzuleiten.
Also zusammengefasst nochmal, die Steue-
rung von Seitens, Motto, weniger ist mehr.
Und aus der Perspektive heraus machen
Personalkennzahlen Sinn.

Personalkenn-
zahlen anzuse-
hen, zu diskutie-
ren und Mal3nah-
men fur die Steu-
erung des Perso-
nals daraus ab-
zuleiten.

Experte 2

Zukunft von
Kennzahlen

34

Bereits der letzte Punkt kam noch dazu
meine Erfahrung in wirtschaftlich positiven
Zeiten spielen Personalkennzahlen eine un-
tergeordnete Rolle. Die werden akuter,
wenn es wirtschaftlich nicht so gut lauft, weil
dann geht es ums Sparen und dann werden
Personalkennzahlen eine gréRere Bedeu-
tung bekommen.

In  wirtschaftlich
positiven Zeiten
sind  Personal-
kennzahlen nur
sekundar, wich-
tig werden sie
immer zu Krisen-
zeit, wenn die
Unternehmen

sparen muissen.

Experte 2

Internes und
externes
Benchmar-
king

34

ich wirde es sehr sinnvoll erachten, ist ja
auch eine aulerordentliche Motivation,
wenn Firmen mit anderen Firmen in ein
Benchmarking treten konnen. Geht darum,
weil es oft wirklich interessant ist, um ein Ge-
spur fur die eigene Firma zu bekommen, da-
fur ist der Vergleich mit anderen Firmen not-
wendig. Das heif3t, alleine Kennzahlen zu
entwickeln ohne einen Vergleich zu haben
mit anderen Firmen oder mit statistischen
Daten, zum Beispiel von der Statistik Austria
um ein Beispiel zu nennen, wenn es um Um-
fallkennzahlen geht, der Vergleich mit dster-
reichweiten Zahlen von der AUVA, das kann
noch in die Tiefe gehen und sich auch die
Forschungs-Kennzahlen anschauen.

Die  Motivation
sich mit anderen
Unternehmen zu
vergleichen, liegt
auch darin, ein
Gespir fur das

eigene Unter-
nehmen zu er-
langen. Hierzu

kénnen auch Da-
ten wie zum Bei-
spiel von der
Statistik Austria
verwendet wer-
den.

Experte 2

Internes und
externes
Benchmar-
king

34

wie das Sprichwort sagt, der Vergleich ist
der Ursprung des Leides. Dass man
schauen muss, dass das in einer guten Ba-
lance bleibt, dass man die Kennzahlen ver-
gleicht, man muss die entsprechenden
Leute finden, die mit dem mit einem gewis-
sen Reifegrad umgehen kénnen. Es geht
hier wirklich darum, gemeinsam besser zu
werden.

Beim Vergleich
mit anderen Un-
ternehmen geht
es auch darum,
gemeinsam bes-
ser zu werden.
Das bedarf auch
ein demenspre-
chender Reife-
grad der han-
delnden Perso-
nen.
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Experte 2 | Nutzen von | 38 B: Genau, unterjahrige, regelmafige Steue- | Regelmaliige
Kennzah- rung. Kennzahlen er-
len\Aufgaben moglichen  mir
von Kennzah- eine  unterjah-
len rige, regelméa-

Bige Steuerung

Experte 2 | Nutzen von | 40 B: Um halt (gewisse?) Themenbereiche ziel- | Mit Hilfe von Per-
Kennzah- gerichtet, angepasst an die Strategie und | sonalkennzahlen
len\Aufgaben abgeleitet von der Strategie umzusetzen. | kbnnen Perso-
von Kennzah- (...) Es konnen jetzt eben auch HR-wirt- | nalspezifische
len schaftsspezifische Kennzahlen sein, was | Sachverhalte mit

sich dann auch im monetéren Bereich letzt- | monetaren Auf-
lich klar behaupten lasst, Krankenstands- | wendungen in
rate. Haben wir ja dann auch in einem mo- | Beziehung ge-
netaren (unv.) (unter anderem?), der dahin- | bracht  werden
tersteht. Also was kosten uns die Kranken- | und dadurch Er-
stande pro Jahr? Das kbénnen aber auch | kenntnisse ge-
eben qualitative Kennzahlen sein. Wie wer- | wonnen werden.
den die Veranstaltungen der (Bildungsaka-

demie?) beispielsweise angenommen? Wie

gut sind die Referenten? War der Referent

gut? Waren Sie zufrieden mit dem Referent,

um ein Beispiel zu nennen.

Experte 2 | Aussagekraft | 42 Die Krankenstandkennzahl wurde herge- | Personalkenn-
von Kennzah- nommen, um sich in den Bereichen, die Be- | zahlen und in
len\Aktionen weggrunde der Krankensténde sich genauer | diesem Fall die
aufgrund von anzuschauen. Es gibt zwei Arten von Kran- | Krankenstands
Personal- kenstanden. Krankenstande, die langer dau- | Daten, werden
kennzahlen ern, wo auch langere Krankheit dahinter- | mit der Fuh-

steht. Es gibt aber auch (gewisse?) Kenn-
zahlen/ Diese Zahlen haben wir uns dann
genauer angeschaut. Das sind auch Mitar-
beiter eben darunter, wo sporadisch Kran-
kenstande auftreten. Weil hier die Hypo-
these war, dass es vielleicht Mitarbeiter sind,
die sich mit einem Krankenstand da versu-
chen einmal ein bisschen Luft zu verschaf-
fen in der heute sehr dichten, stressigen
Zeit. Und damit wir bessere Arbeitsbedin-
gungen bieten kdnnen, sind wir dann auch
ganz konkret mit diesen Mitarbeitern ins Ge-
sprach gekommen. Das hat sich sehr gut
ausgewirkt, dass zum Teil auch wirklich
diese Rahmenbedingungen geschaffen wur-
den, die Krankenstandsrate gesunken ist.

rungskraft  be-
sprochen. Diese
wiederum sucht
das Gesprach
mit dem Mitar-
beiter um even-
tuelle Hand-
lungsschritte da-
raus abzuleiten.
Krankenstande

sind zuriick ge-
gangen.
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Experte 2 | Aussagekraft | 42 Die (BAFA?)-Befragung ist die in regelmafi- | Auf Basis der
von Kennzah- gen Abstanden durchgefiuihrte Befragung | Umfrage, wurde
len\Aktionen der Mitarbeiter zu ihrem psychischen und | das Betriebliche
aufgrund von physischen Gesundheitszustand. Die Kenn- | Gesundheitsma-
Personal- zahlen, die wir erarbeitet haben, waren die | nagement aufge-
kennzahlen zentrale Grundlage fir den Aufbau unseres | baut. Personal-

betrieblichen = Gesundheitsmanagements. | kennzahlen lie-
Das heifl3t, alle MalRnahmen in diesem be- | fern daher die
trieblichen Gesundheitsmanagement wer- | Grundlage und
den direkt von den Rickmeldungen der Mit- | sind nicht frei er-
arbeiter aus dieser Befragung, die ja dann | funden.

auch Kennzahlen liefert, abgeleitet. Also

nicht einfach frei erfunden, sondern wirklich

da, wo den Mitarbeitern, den Mitarbeiterin-

nen der Schuh drickt.

Experte 2 | Aussagekraft | 42 Aus der Altersstrukturkennzahl haben wir | Aus der Alters-
von Kennzah- abgeleitet MaRnahmen zur Verbesserung | struktur wurden
len\Aktionen von Rahmenbedingungen in der Arbeit fur | MaBnhahmen zur
aufgrund von altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, dass | Verbesserung
Personal- die langer gesund im Arbeitsprozess verblei- | der Rahmenbe-
kennzahlen ben kdnnen. dingungen fur &al-

tere  Arbeitneh-
mer abgeleitet.

Experte 2 | Aussagekraft | 42 Und vielleicht noch ein letztes Beispiel aus | Aufgrund von
von Kennzah- dem Mitarbeiterfeedback an die Fihrungs- | Mitarbeiterfeed-
len\Aktionen kraft haben wir dann natirlich Fuhrungs- | back werden
aufgrund von mafinahmen abgeleitet. Also das hat sich | dann auch Maf-
Personal- dann eben gezeigt im taglichen Alltag, in | nahmen fur den
kennzahlen neuen MalBnahmen, Schulungsmafinah- | Arbeitsalltag ab-

men, ging dann auch bis hin zum Coaching,
Mentoring und so weiter. Also wir bemiihen
uns hier auch wirklich konkret dann im Ar-
beitsalltag daraus MaRnahmen abzuleiten

geleitet, speziell
zum Beispiel
Schulungsmali-
nahmen,

Coaching oder
auch Mentoring.
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Experte 2

Aussagekraft
von Kennzah-
len

44

Also sozusagen eine Spontankennzahl, die
bendtigt wurde. Und zwar, da kann ich als
Beispiel nennen die Frih-Fluktuation von
Mitarbeitern. Und zwar war so die Frage von
Fuhrungskraften, und zwar ausgehend von
einem Gefuhl, dass wir eine erhohte Friih-
Fluktuation haben, das bedeutet, das ist der
Austritt eines Mitarbeiters innerhalb eines
Jahres, mit der Hypothese, dass wenn Mit-
arbeitende innerhalb Jahres austreten, dass
das Onboarding nicht entsprechend funktio-
niert hat. Das war ein Geflhl, ein spontan
aufkommendes Gefuhl. Wir sind hergegan-
gen und haben diese Kennzahlen eruiert.
Das ware jetzt ein Beispiel fur so eine spon-
tane Erhebung.

Durch Personal-
kennzahlen kann
das Bauchgefuhl
der Verantwortli-
chen mit Zahlen
hinterfragt wer-
den.

Experte 2

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Perso-
nalprozess-
kennzahlen

44

der Dauer fur die Anstellung, also von der
Bewerbung eines Mitarbeiters bis zur An-
stellung.

Kennzahlen fir
den  Personal-
prozess werden
eigentlich nur auf
Zuruf erstellt.

Experte 2

Nutzen von
Kennzah-
len\Verwen-
dung von
Kennzahlen

44

Das ist auch aus dem Gefuhl heraus ent-
standen, dass ein paar Mitarbeiter (unv.) das
Gefluhl hatten, das dauert etwas lang bei
uns, also von der Bewerbung eines potenzi-
ellen Mitarbeiters bis hin zur Anstellung. Und
da sind wir hergegangen und haben dann
auch eine Kennzahl erhoben. Also wie lange
dauert es eigentlich vom Bewerbungsein-
gang bis hin zur Vertragsunterzeichnung.

Mitunter werden
auf Zuruf Kenn-
zahlen erhoben,
um sich bzw. die
Prozesse im Un-
ternehmen Zu
rechtfertigen,
dann werden
mitunter an hoc
Kennzahlen er-
hoben

Experte 2

Internes und
externes
Benchmar-
king

50

Punkt zwei, es wird zu wenig Benchmarking
gemacht in anderen Betrieben. Das hat zwei
Grlinde, dass erstens einmal oft (in den?)
Betrieben selber gar nicht so grof3 ist, in den
HR-Bereichen aktiv mit HR-Kennzahlen zu
arbeiten. Dann hat es vielleicht einen zwei-
ten Grund noch von dreien. Da gibt es so
drei Grinde. Den zweiten Grund, dass es
ein Aufwand ist, ich muss Kollegen kontak-
tieren. Ich muss vielleicht eine Gruppe zu-
sammenfiigen, sprich Termine organisieren,
dass man zusammenkommt. Das ist ein
Mehraufwand, den man halt oft (unv.) Pro-
zent der Zeitressourcen nicht hat.

Oftmals sind Be-
triebe nicht groR3
genug, um aktiv
Benchmarking

Zu betreiben. Ein
weiterer Grund
auch fur grofiere
Unternehmen ist
der Zeitaufwand,
der nicht zu un-
terschétzen ist.
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Experte 2 | Internes und | 50 Vielleicht noch drittens die Angst, sich mit | Unternehmen
externes anderen zu vergleichen, in dem Sinne, man | haben auch
Benchmar- konnte schlechter dastehen als andere Be- | Angst, dass sie
king triebe. Und ja, das sind die drei Griinde beim Benchmar-
king schlechter
dastehen als an-
dere Unterneh-
men.
Experte 2 | Internes und | 50 Also ich glaube, das Benchmarking immer | Eine weitere
externes mehr notwendig wird. Das will ich noch er- | Schwierigkeit
Benchmar- ganzen, das ist bei mir der vierte Punkt, den | beim Benchmar-
king ich noch erwahnen wollte, ist, dass es | ken ist, dass
manchmal etwas mihsam ist, weil es geht ja | auch wirklich
darum, Apfel mit Apfeln und Birnen mit Bir- | gleiches mit glei-
nen zu vergleichen. Das ist doch oft dann | chem verglichen
wichtig, wenn Bemihungen sind bei ande- | wird.
ren Firmen, kann aber auch mit eigenen
Tochterunternehmen sein, gleiches Prinzip
einen Vergleich anzustellen, dass die Be-
rechnungsmethoden oft sehr unterschiedlich
sind. Also um Benchmarking betreiben zu
kénnen, muss man sich auf gleiche Formen
oder auf die gleiche Vorgehensweise eini-
gen. Das macht deshalb Sinn, weil man ver-
gleicht nicht immer dasselbe. Also da ist
schon Vorsicht geboten.
Experte 2 | Internes und | 52 B: Das kann ich nur voll und ganz bestétigen | Siehe Experten-
externes aus eigener Erfahrung mit Tochterunterneh- | meinung "Inter-
Benchmar- men. national”
king
Experte 2 | Internes und | 52 Ein Unternehmen, das in Deutschland ange- | Je nach Region
externes siedelt ist, etwas weiter nordlich, hat bei- | sind die Voraus-
Benchmar- spielsweise ganz andere Rahmenbedingun- | setzung anders,

king\Internati-
onale Kenn-
zahlen

gen als wir haben. Die von lhnen angespro-
chenen Punkte, Population, Kaufkraft ganz
besonders, unterschiedliche Konkurrenzbe-
triebe, die in der Gegend angesiedelt sind,
die einen Vergleich oft einmal ganz, ganz
schwer machen.

daher ist ein Ver-

gleich immer
sehr schwer
maoglich. Es mus-
sen verschie-

dene Punkte be-
rucksichtig wer-
den.
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Experte 2

Internes und
externes
Benchmar-
king\Internati-
onale Kenn-
zahlen

52

Was auch nicht unterschatzt werden darf, ist
die Thematik der Kultur, der Einstellung von
Menschen, wirkt sich auf Kennzahlen un-
glaublich aus, also auf Fluktuationsrate bei-
spielsweise. Also wie bindungsfahig sind
Uberhaupt Leute? Das ist in unterschiedli-
chen Regionen ganz unterschiedlich. Das
hangt also sehr stark auch mit der Mentalitat
zusammen. Und wenn man diesen Bedarf
sieht, dann wird naturlich ein Benchmarking-
Vergleich, wenn der in die Tiefe geht, (das
ist auch?)/ das ist die gleiche (unv.), die man
vergleicht, das ist wirklich eine extreme Her-
ausforderung.

Die Kultur und
die Mentalitat
wirkt sich bei ei-
nem Internatio-
nalen Vergleich
sehr aus und gilt
es beim Bench-
marking zu be-
rucksichtigen.

Experte 2

Aussagekraft
von Kennzah-
len

56

B: Nehmen wir das Beispiel, es kommt zum
Vergleich mit (in dem Betrieb bereits?) ho-
here Fluktuationsrate heraus, kénnte man
jetzt den Schluss ziehen, die Rahmenbedin-
gungen dieses Betriebs sind nicht optimal.
Die Mitarbeiter verlassen das Unternehmen.
Und genau an dem Punkt ist es dann wichtig
bei gleichen Formeln, gleicher Auswertungs-
Methode, dann schon die Frage zu stellen,
und da geht es ins Detail: Was kdnnten denn
sonst noch fur Rahmenbedingungen aufge-
treten sein, dass Mitarbeiter das Unterneh-
men verlassen, wo vielleicht das Unterneh-
men selber gar keine Mdglichkeit hat Ein-
fluss zu nehmen? Beispielsweise es siedelt
sich ein moderner Betrieb mit guten Namen
in der Umgebung an. Es gibt zum Beispiel
oft Situationen, wo Mitarbeiter abgezogen
werden von einem Unternehmen. Kann sein,
dass im Hauptfach eine bessere Bezahlung
dazukommt. Plotzlich verfélscht der, in An-
fihrungszeichen, die errechnete Kennzahl,
Fluktuationskennzahlen. Und ein Vergleich
ist dann schon wieder schwer moglich. Also
was meine ich? Dass man da wirklich
schaut, was sind sonst noch fir Einflussfak-
toren, die ausschlaggebend sind fur dann
eine ausgewertete Kennzahl.

Bei Personal-
kennzahlen wie
zum Beispiel die
Fluktuation mus-
sen immer auch
die externen Ein-
flussfaktoren be-
ricksichtigt wer-

den. Es bedarf
daher einer ge-
nauen Analyse
und Interpreta-
tion der Kenn-
zahl.
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Experte 2 | Kennzahlen 60 Also die klassischen Kennzahlen, die wir er- | In erster Linie er-
im Unterneh- heben Personalstand, (...) also den durch- | heben wir die
men schnittlichen  Personalstand/ ben sind | klassischen Per-

(Kopf?)-Zahlen, (...) dann die FTE, die Voll- | sonalkennzahlen

zeitaquivalente, wie zum Beispiel
den  Personal-
stand, pro Kopf
als auch FTE.
Dies vor allem
fir den Lagebe-
richt.

Experte 2 | Kennzahlen 64 B: Dann erheben wir die Altersstruktur in den | Demografische
im Unterneh- verschiedenen Abteilungen, (...) also Alters- | Kennzahlen,
men strukturanalyse Dann erheben wir die Kran- | Fehlzeiten und

kenstandsrate, (...) dann weiter die Gesund- | Unfallkennzah-
heitsrate, (...) dann die Betriebsunfallsrate, | len aber auch
Betriebsunfallstatistik. (...) Und dann erhe- | Zeitsalden wer-
ben wir den aktuellen Urlaubsstand und Zeit- | den regelmaRig
ausgleichsstand. Das sind also fir uns, sage | alle ein, zwei Mo-
ich einmal, das ist der enge Kern der Kenn- | nate  erhoben.
zahlen. Der, neben vieler anderer auch, aber | Weiteres ist uns
ich sage, das ist das, was Minimum in ein-, | die  Fluktuation
zweimonatigen Reports drinstehen sollte. | und deren
Ich werfe jetzt nochmal einen Blick auf die | Griinde beson-
Kennzahlen, dass ich nichts vergessen | ders wichtig.
habe. (...) Ah ja, was wir auch noch erheben,

sind die Austrittsarten. Warum? Wenn ein

Dienstverhaltnis aufgeltst wird, das méchte

ich hier noch erganzen. Sonst waren das

alle, alle genannten Kennzahlen, die wir ver-

wenden.

Experte 2 | Grenzen von | 66 B: Das ist bezogen auf das Gesamtunter- | Kennzahlen wer-
Kennzah- nehmen und ist nicht heruntergebrochen auf | den bis zur Ab-
len\Tiefe von Abteilungen. teilungsebene
Kennzahlen erhoben.

Experte 2 | Anspruchs- 68 Nachhaltigkeitskennzahlen in dem Sinn, | Kunden benéti-
gruppen von also wenn es um Nachhaltigkeit geht, auch | gen fir die Lie-
Personal- um, sage ich ja, um Einhaltung von Men- | ferkette beson-
kennzahlen schenrechtsthemen und so weiter, dann die | ders im Bezug

sind oftmals Uber Zertifizierungen, also mit | auf Menschen-
denen wir konfrontiert werden durch Kun- | rechtsthemen
den. (...) Kunden haben nachzuweisen, dass | Nachhaltigkeits-
sie die nachhaltige Lieferkettentreue, im | kennzahlen.

Sinne der Einhaltung von Menschenrechten
umsetzen. Dann haben wir manchmal spe-
zielle Kennzahlen zu liefern.
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Experte 2

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Perso-
nalprozess-
kennzahlen

76

B: (...) Sagen wir so, es gibt Kennzahlen,
eine lange Liste davon, wo man sich die
Frage berechtigt stellen muss: Von welchem
Interesse sind die fur die Unternehmensfih-
rung und die Bereichsleiter? Da geht es zum
Beispiel um den jobportalspezifische Bewer-
berzulauf ist eine unserer Kennzahlen. (...)
Also wie viele Bewerber gibt es grundsatz-
lich, die unser Jobportal aufsuchen? Es hat
noch nie jemand wirklich danach gefragt,
solche Kennzahlen, wo man in Frage stellen
muss. Auch beispielsweise die Teilnahme-
kurse gehdrt auch eher zu den Klassikern im
Bereich der Personalentwicklung der Akade-
mie. Wie viele Teilnehmer haben eine Aka-
demieveranstaltung besucht? Das ist eine
Kennzahl, die meistens in der Schublade
verschwindet. Geschlechter- und altersspe-
zifische Kursteilnahmequote verschwindet in
der Schublade. (...) Pro-Kopf-Bildungsaus-
gaben

Es stellt sich die
Frage, fur was
wir diese Kenn-
zahlen erheben
sollen, es hat
noch nie jemand
danach gefragt.
Zum Teil wird es
gemacht,  ver-
schwinden aber
in einer Schub-
lade.

Experte 2

Nutzen
Kennzah-
len\Verwen-
dung von
Kennzahlen

von

76

war friher ein Klassiker, fragt heute kaum
mehr jemand danach. Aber ich sage immer,
vielleicht auch mit Vorsicht, jetzt in wirt-
schaftlich guten Zeiten schaut es immer
ganz anders aus wie in wirtschaftlich
schlechten Zeiten. Da konnten diese plotz-
lich wieder aus der Schublade herauswan-
dern. Was konnte ich noch nennen? (...) Ich
schaue jetzt gerade, ja, Lehrabschlusser-
folgsrate. Wie viele Lehrlinge schlie3en mit
gutem und sehr gutem Erfolg ab? Diese
Kennzahl wird nicht bearbeitet, verschwin-
det in der Schublade. Also das waren jetzt
zum Beispiel solche. Ich glaube, das waren
sie im Grunde genommen. Also das sind
jetzt so Kennzahlen, wo man durchaus die
Frage stellen kann, ob die wirklich Sinn ma-
chen. Also sagen wir mal, weniger/ immer
nach dem Motto ,weniger ist mehr® am
Ende. Sinnvolle Kennzahlen, die auch wirk-
lich bendtigt werden.

Es gibt zahlrei-
che Kennzahlen,
welche erhoben
werden und be-
sonders in wirt-
schaftlich guten
Zeiten, ver-
schwinden diese
in einer Schub-
lade. Aber andert
sich die Auf-
tragslage, so ge-
winnen auch sol-
che Kennzahlen
mitunter wieder
an Bedeutung.
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Experte 2

Aussagekraft
von Kennzah-
len

80

B: Also fur das zweimonatige Reporting
wirde einmal drei Stunden ansetzen, weil
hier das Besondere ist eben, dass die ver-
antwortliche Personal Controllerin, die fir
Kennzahlen verantwortlich ist, die Kennzah-
len auch interpretiert. Also die Kunst liegt in
der Interpretation. Der Bericht ist nicht nur
eine Darstellung eines Zahlenwerks, son-
dern auch eine Interpretation der Zahlen und
Ableitung von Schlissen.

Kennzahlen
missen interpre-
tiert werden, dies
ist zeitintensiv.

Experte 2

Datenba-
sis\Verwen-
dete Pro-
gramme

80

Das ist auch eine Arbeit, die Interpretatio-
nen, die nur von Menschenhand gemacht
werden kann, gerade auch in Bezug auf ein
ERP-Programm sehr sinnvoll wére. Da hoffe
ich, dass wir das doch in naher Zukunft auch
bekommen. Die entsprechenden Systeme,
die diese Daten, da wo aber jetzt viel Hand-
arbeit angelegt werden muss, aufbereitet
werden, also dass der Personal Controller
dann auf Knopfdruck auch entsprechende
Reportings aus dem Programm ziehen
kann. Und da beispielsweise wirde sich fur
uns anbieten SAP-Cloud-Analytics. Da habe
ich dann auch immer zeitnah die aktuellen
Kennzahlen, also zeitnah bedeutet sogar ta-
gesaktuell.

Aktuell ist es
sehr aufwendig,
da wir kein Pro-
gramm besitzen
um Kennzahlen
bereits IT-ge-
stltzt zu erhalten
und dann zu in-
terpretieren. Fir
uns wirde sich
aber SAP-Cloud-
Analytics anbie-
ten.

Experte 2

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Haufig-
keit der Aus-
wertung

82

B: Ja, vielleicht im Moment mehr theore-
tisch. Aber wir hoffen, dass es dann wirklich
S0 ist, dass die wichtigsten Kennzahlen ta-
gesaktuell auch zur Verfigung stehen kén-
nen oder wochenaktuell, ware schon mal ein
sehr grol3er Vorteil.

Das Ziel ist es,
Personalkenn-
zahlen wenn
maoglich tagesak-
tuell erheben zu
kénnen.

Experte 2

Datenbasis

84

B: Genau. Das ist der Punkt. Tagesaktuell
haben wir halt eine hohe Fehlerquelle, well
eben halt die Krankenstandstage erst am
nachsten Tag eingepflegt werden. Genau.
Also man kommt eigentlich mit dem Einpfle-
gen von Kennzahlen nicht so schnell nach..

Tagesaktuelle
Auswertungen
haben das Prob-
lem, dass die
Daten mitunter
unvollstandig
sind, da diese
erst eingepflegt
werden missen.
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Experte 2

Datenbasis

98

Fur die Auswertung bendtigt man Zeit. Ide-
alerweise hat man entsprechende Instru-
mente zur Verfigung. Wir in unserer Firma
bendtigen/ zum Teil fur die Auswertung von
Prozesskennzahlen bendtigen wir noch
Handarbeit, sprich, die berGhmten Exceltab-
ellen. Und die Zeitressourcen haben wir oft
nicht zur Verfigung. Es wird von der Firma
zu wenig bertcksichtigt, dass ein serioses
Arbeiten, ein qualitatives Arbeiten mit Perso-
nalkennzahlen, entsprechende Personalres-
sourcen bendtigt. Die meisten Firmen, auch
unsere Firma geht davon aus, dass das eine
Tatigkeit ist, die man noch nebenbei schnell
macht. Das ist ein grol3er Trugschluss. Ent-
sprechend ist dort auch grof3e Frustration
vorhanden. Man wirde gerne Prozesskenn-
zahlen auswerten, hat aber die Zeit nicht da-
fir.

Das grof3te Prob-
lem stellt die Per-
sonalressource
dar. Mit Hilfe von
Exceltabellen
Auswertungen
zu machen, ist
sehr zeitintensiv.
Unternehmen
gehen davon
aus, dass Perso-
nalkennzahlen
neben der tagli-
chen Arbeit erho-
ben werden kén-
nen.

Experte 2

Grenzen von
Kennzahlen

100

B: Die Grenzen von Kennzahlen (...) liegen
da aber sicherlich darin, dass nicht alles ge-
rade im zwischenmenschlichen Bereich mit
Zahlen zu fassen ist. Das heil3t, wir leben in
einer Welt, in der wir versuchen alles mess-
bar zu machen, weil wir denken linear, wir
denken in Kassetten, es gibt da eine Ursa-
che und eine Wirkung, Ursache-Wirkungs-
prinzip, und vergessen dabei, dass ein Be-
trieb ein Konvolut von Menschen ist, das mit-
einander arbeitet, ist ein groRer Organis-
mus, Familie in grofl3, kdnnte man auch sa-
gen, wo sehr, sehr viele feine Zwischentdne
eine Rolle spielen und diese Dynamiken auf-
kommen, die ganz, ganz schwer in lineare
Prozesse zu fassen sind und letztlich dann
auch in Kennzahlen. (...) Herausforderung
zum Beispiel, ich kenne keine Kennzahlen,
wo wir es geschafft haben, die richtige in
eine Zahl zu giel3en

Ein Unterneh-
men ist ein Kon-
volut von Men-

schen bei dem
nicht einfach li-
near gedacht

werden kann. Ur-
sache-Wirkungs-

prinzip spielt
eine wichtige
Rolle. Daher
kénnen auch

nicht alle Sach-
verhalte in Per-
sonalkennzahlen
erfasst werden.
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Experte 2 | Grenzen von | 100 | Also wo es eine Herausforderung gibt, ist | Nicht alle Sach-
Kennzahlen beispielsweise eine Kennzahl zu entwickeln | verhalte lassen
fur die Qualitdt von Fuhrung in einem Be- | sich direkt mes-
trieb. Und eine Kennzahl fir das Messen (...) | sen. Hier stofRen
von Daten, von Unternehmenswerte in Form | Kennzahlen an
von, wie werden Unternehmenswerte im Un- | ihre Grenzen.
ternehmen auch tatséchlich von den Fih-
rungskraften oder auch von den Mitarbeitern
gelebt? Da hért man oft: ,Ja. Das kann man
ja nicht messen.“ Da kommt man auch oft-
mals an Grenzen, wo man gestehen muss:
Es gibt gewisse Dinge, die sind nicht mess-
bar.
Experte 2 | Grenzen von | 100 | Aber immer wenn Menschen aufeinander | Verhaltenswei-
Kennzahlen treffen und Verhaltensweisen zeigen, dann | sen oder das Zu-
wird es schwierig mit dem Messen von | sammenspiel
Kennzahlen. von Menschen
ist schwierig in
einer Kennzahl
ZU messen.
Experte 2 | Zukunft von | 102 | B:Ich kdnnte mir vorstellen in Bezug auf den | Aufgrund der
Kennzahlen aktuellen Personalmangel, der herrscht, | Personalman-
dass Kennzahlen, wie das Halten, die Ge- | gels gehe ich da-
winnung von Mitarbeitern steuern kdnnen, | von aus, dass
einen neuen Wert gewinnen. Also die Fluk- | Kennzahlen, die
tuationsrate beispielsweise, glaube ich, dass | das Halten und
die in Krisenzeiten wie akuter Arbeitskrafte- | die Gewinnung
mangel, wird sie wieder eine grof3ere Rolle | von Mitarbeiter
spielen. betreffen wieder
an  Bedeutung
gewinnen.
Experte 2 | Zukunft von | 102 | Das wieder wirde meine Hypothese bestéti- | Die Covid-Krise
Kennzahlen gen, dass HR-Kennzahlen immer eine gr6- | hat auch der
Rere Rolle spielen in Krisenzeiten. Covid- | Krankenstands
Krise heute bedeutet erhdhtes Fehlen von | Statistik wieder
Mitarbeitern am Arbeitsplatz und Quaran- | einen  hdheren
tane. Pl6tzlich nimmt man wieder die Kran- | Stellenwert be-
kenstandsrate her und schaut sie sich ein- | schert.
mal genauer an.
Experte 2 | Zukunft von | 102 | Aber wie gesagt, meine Hypothese, ich | Krisen kdnnen
Kennzahlen glaube, dass gewisse Kennzahlen eine zu- | durchaus eine
satzliche Bedeutung bekommen (unv. ). | Chance far

Denn aktuell Covid (unv.) eine Krise. Aber
eine Krise, die wir schon lange haben, ist die
Entjingung unserer Gesellschaft, wir reden

schubladisierte
Kennzahlen dar-
stellen.
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auch von Uberalterung, seit Jahren ein
Thema.

Experte 2

Nutzen von
Kennzahlen

102

Und wir schauen uns eigentlich viel zu wenig
die Kennzahlen an, sprich Altersstruktur, um
entsprechend auch handeln zu kénnen. Und
ich kann auch mit einer Altersstrukturkenn-
zahl steuern. (...) Wenn ich mir die Kennzah-
len anschaue, wie schaffe ich es die Alters-
struktur entsprechend nach oben zu riicken?
Sprich, wie schaffe ich es Rahmenbedingun-
gen zu schaffen, dass altere Mitarbeiter l&n-
ger bleiben oder vielleicht tUber das (unv.)
hinaus arbeiten, weil wir einfach zu wenig
Arbeitskrafte haben. Ich weil3 nicht, ist das
irgendwie verstandlich?

Wir schauen uns
eigentlich zu we-
nige Kennzahlen
an, aber das Ziel
ist, Informatio-
nen zu erhalten
um dann Rah-
menbedingun-
gen zu schaffen,
die dem Unter-
nehmen bzw.,
den Mitarbeiten-
den helfen.

Experte 2

Datenbasis

108

B: Wirde ich so sehen. Ja. Also da wére ich
durchaus tolerant gerade bei Fehlern, wenn
die (Bereiche?) da die Mdglichkeit haben,
Uber ein (unv.) Service System selber ihre
Homeoffice-Tage zu beantragen, einzutra-
gen, wo dann Fehler entstehen. lhre (unv.)
einzutragen, beispielsweise das verfalscht
naturlich dann menschlich die Statistik, aber
nur bis zu einem geringen Grad. Also von
dem her, das wirde ich vernachlassigen.

Wenn Auswer-
tungen auf Daten
basieren die Mit-
arbeiter  eintra-
gen mussen,
dann entsteht
eine Unscharfe,
die jedoch mitun-
ter vernachlas-
sigbar ist.

Experte 2

Nutzen
Kennzah-
len\Aufgaben
von Kennzah-
len

von

112

B: Das heil3t, Steuern bedeutet, ich muss
eine Tendenz ableiten kdnnen, die ich ver-
suche zu andern. Und das braucht nicht die
totale Scharfe, aus meiner Sicht.

Kennzahlen hel-
fen mir zu Steu-
ern, dazu wird
nicht ein totale
Schérfe bendtigt.

Experte 2

Zukunft von
Kennzahlen

116

Ich wirde sagen, dass die Digitalisierung,
sprich, dann die Rede von User Experience,
wenn die entsprechende digitale Darstellung
eine User Experience bietet, da hat das aus
meiner Sicht, dieses Neuhochdeutsch, ist
das auch noch ein Effekt von Gamification,
das heil3t, es wird spielerischer, leichter, zu-
ganglicher, macht mehr Vergnigen, wenn
die Anschaulichkeit gegeben ist, wenn die
Zahlen (unv.) gut aufbereitet sind, dann
auch wirklich einen Anreiz zu bieten, mit de-
nen zu arbeiten. Also diese Hemmschwelle,
mit nichtaufbereiteten miihsam zu erstellen-
den Kennzahlen zu arbeiten, fihrt dazu,

Durch Gamifica-
tion sollte die U-
serexperience
gesteigert wer-
den, damit die
Hemmungen
schwinden  mit
Personalkenn-
zahlen zu arbei-
ten.
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dass auch nicht gearbeitet wird mit Kenn-
zahlen.

Experte 2

Aussagekraft
von Kennzah-
len

118

Dass man sagt: ,Okay. Was passiert, wenn
wieder, wenn eine néchste Pandemie bei-
spielsweise kommt?“ In einer anderen Form,
also keine Coronapandemie mit also akuten
Erkaltungssymptomen und so weiter, son-
dern zum Beispiel in einer ganz anderen
Form, kénnte man vielleicht schon das (unv.
), dass man einen Vergleich macht mit der
derzeitigen Coronapandemie und deren
Auswirkungen auf entsprechende Kennzah-
len, also das wirde ich sagen, man kénnte
den Versuch machen, indem man eben zu-
rickblickt und schaut: Was hat das zu gewis-
sen Zeitdruck, zu gewissen Ereignissen,
was hat das auf die Kennzahlen fir Auswir-
kungen gehabt, um so Schlisse zu ziehen?
Ich wirde sagen, das ware einen Versuch
wert. Ich habe es selber noch nie gemacht,
wirde aber mir die Zeit dafir nehmen. Ich
finde das eine gute Idee.

Kennzahlen las-
sen einen Rick-
blick zu und er-
maglichen es
mitunter in ahnli-
chen Situationen
dementspre-
chend zu reagie-
ren.

Experte 2

Datenbasis

126

B: Also ich sehe ja den Trend in Richtung
gualitativer Messgrof3en, die auch Sinn ma-
chen wirden. Indem jetzt wieder die/ der Be-
reich der Personalentwicklung, wo es jetzt
ganz interessante Kennzahlen geben
wirde. Also durchaus den Willen dorthin,
nur, wie gesagt, die Frage nach den Zeitres-
sourcen. Ich glaube, wenn sich ein Betrieb
zu einem proaktive Arbeiten mit Kennzahlen
bekennt, die entsprechenden Personalres-
sourcen zur Verfigung zu stellen. Hier sehe
ich den Knackpunkt. Aber ich sage jetzt ein-
mal, wir haben ja auch mal eine Auflistung
gemacht, was alles erhoben werden kdnnte
an qualitativen Kennzahlen, wo es Befra-
gungen von Mitarbeitern gibt, wéare sehr
sinnvoll, nur, wer macht das?

Es wiuirde viele
interessante, vor
allem auch quali-
tative Messgro-
Ren geben, je-
doch ist die Zeit-
und somit Perso-
nalressource ein
grol3es Problem.
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Experte 2

Zukunft von
Kennzahlen

134

Also fur die Zukunft von HR-Kennzahlen-Ar-
beit wiirde ich sagen, wéare es ein sehr, sehr
grof3er Motivationsfaktor, wenn es gelange,
einen Zusammenschluss von mehreren Be-
trieben zu grinden. Also ich sage jetzt ein-
mal, eine kleine, feine Arbeitsgruppe, wobei
die Betonung auf klein und fein ist, im Sinne
vom Workload. Das heil3t, wenn sich ein
paar Unternehmer zusammentun, mit glei-
chen Kennzahlen, und sich regelméaRig trifft,
sich austauscht, sinnvolle Malinahmen ab-
leitet, Synergien nutzt, Good Practice Mo-
delle austauscht, ware das fur die Personal-
arbeit aus meiner Sicht ein sehr grol3er
Mehrwert.

Die Zukunft von
Personalkenn-

zahlen  konnte
ein intensivierter
Austausch inner-
halb der regiona-
len Betriebe in
Form von einer
kleinen, feinen
Arbeitsgruppe

sein, um vonei-
nander zu ler-
nen. Dies ware
ein zusatzlicher

Mehrwert von
Personalkenn-
zahlen.
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Experte Code- Pos. | Transkription Paraphrase
Schema
Expertin 3 | Personalcon- | 25 B: Also eigentlich genau so, wie das die De- | Personalcontrol-
trolling finition so ein bisschen beschreibt. Das | ling nutzen wir
heil3t, wir nutzen es, um Transparenz Uber | um Transparenz
unsere Belegschaft zu generieren. Aber | und eine strate-
auch als, ja, sage ich mal, strategische Ent- | gische Entschei-
scheidungsgrundlage fur, ja, Personalent- | dungsgrundlage
wicklung, Personalentscheidungen, Perso- | fur Personal Re-
nalrecruiting. Genau. Das ist so der, wie soll | cruiting, Perso-
ich sagen, die erste Definition, die mir in den | nalentwicklung
Kopf kommit. und Personalent-
scheidungen zu
generieren.
Expertin 3 | Personalcon- | 29 B: Weder noch. Also es gibt keine eigenen | Es gibt keine ei-
trolling Headcount oder FTE oder/ Ja, keinen eige- | gene Stelle fir
nen Headcount. Ich habe aber eine, ja, ei- | Personalcontrol-
nen Projektmanager, der die Daten haupt- | ling, das wird von
sachlich aufbereitet und mir zur Verfigung | einer  Kollegin
stellt und die das halt neben ihrer eigentli- | mitbetreut.
chen Tatigkeit auch noch mit verantwortet.
Expertin 3 | Anspruchs- 37 B: Ja. Ja, hauptséchlich fir, zum einen, | Fihrungskrafte
gruppen von wurde ich sagen, Fuhrungskrafte. Also FUh- | auf Abteilungs-
Personal- rungskrafte konnen auf Abteilungsebene | und Werks-
kennzahlen sich ihre eigenen Personalkennzahlen auch | ebene, sowie die
ziehen. Also selbst ziehen. Uber unser Sys- | Management-
tem, Uber Workday. Und dann nochmal auf | ebene. Sie koén-
aggregierter Ebene fur das Werksfiih- | nen sich (ber
rungsteam. Das hei3t, ja, um den Werkslei- | das Personalver-
ter herum, die hdchste Managementebene. | waltungspro-
Fur die wird das dann auch nochmal aufbe- | gramm ihre Da-
reitet. ten selbst zie-
hen.
Expertin 3 | Anspruchs- 39 B: Der Betriebsrat hat Zugang zu allen Infor- | Der Betriebsrat
gruppen von mationen, wird aber nicht aktiv einbezogen. | wird nicht aktiv
Personal- mit einbezogen,
kennzah- hat aber Zugriff.

len\Betriebs-
rat
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Expertin 3 | Kennzahlen | 43 B: Ja. Also, zum Beispiel, was wir uns anse- | Besonders die
im Unterneh- hen, ist so ein bisschen die Verteilung zwi- | Pro Kopf Kenn-
men schen EPDP-Mitarbeitende, also unproduk- | zahlen und das

tiv Mitarbeitende in der Office-Umgebung | Verhaltnis  zwi-
und direkt produktiv Mitarbeitende in der | schen produkti-
Fabrik oder im Werk und nattrlich dann auch | ven Mitarbeiten-
Uber den Anteil an Leasing-Mitarbeitende, | den im Werk und
also uber Arbeitnehmer-Uberlassung aus | Biiroangestellten
Deutschland oder Leasing in Osterreich. | wird  erhoben.
Und da natirlich auch immer zwischen (unv. | Aber auch der
Husten) ist das in Relation in Ordnung. Mus- | Anteil an Uber-
sen wir da aufbauen, abbauen. lassenen Ar-
beitskraften st
und wichtig.

Expertin 3 | Kennzahlen | 43 Strategischer ist dann naturlich auch solche | Besonders Per-
im Unterneh- Sachen wie Diversitat, also was sind unsere | sonalkennzah-
men\Strate- Verteilung von Frauen und Mannern. Was | len, die die
gieorientie- sind Frauen in Fihrungspositionen. Interna- | Diversitat  und
rung der tionalitat. Wo kommen unsere Mitarbeiten- | Bewegungen der
Kennzahlen den her? Aber auch so Talent Moves, ne? | Mitarbeiten zu

Also wen entwickeln wir raus. Da schauen | und von den
wir natirlich, wen entwickeln wir raus in die | Werken be-
Konzernzentrale. Wen bekommen wir daflir | schreibt sind fir
aber auch. Ist das in dem Verhdltnis auch ir- | uns strategisch
gendwie. Und mussen wir da irgendwie | wichtig.

(Husten) strategisch, ja, dagegen wirken,

oder irgendwie was anders machen.

Expertin 3 | Kennzahlen 47 B: Ja. Ja, qualitativ ist sicherlich die Mitarbei- | Wir fuhren jahr-
im Unterneh- terumfrage, die ein Mal im Jahr stattfindet. | lich eine Mitar-
men\Qualita- Das ist natirlich auch quantitativ in dem | beiterbefragung
tive  Umfra- Sinne, dass gewisse Standardsachen abge- | durch, wo wir die
gen fragt, aber es wird ja immer so die Zufrieden- | Meinung der Mit-

heit der Mitarbeitenden im Team, zur Fih-
rungskraft, zum Unternehmen, zu den Be-
nefits und sowas abgefragt. Sie durfen ihre
eigene Meinung zur (unv., Scheppern) auch
mit reinbringen. Also das ist sicherlich eine
gualitative Erhebung, die dann auch wieder
genutzt wird.

arbeitenden zu
Benefits  abfra-
gen. Dazu erhe-
ben wir auch die
Mitarbeiterzufrie-
denheit.
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Expertin 3

Aussagekraft
von Kennzah-
len

49

B: (...) Ja. Schwierig. Also wichtig, definitiv
wichtig und essenziell. Mussen erhoben
werden und ich glaube, der Standard ist
auch, glaube ich, Gberall relativ gleich defi-
niert. Also, ich glaube, das ist immer so eine
Basis. Die Frage ist zum einen, was dartber
hinaus/ also wie arbeitet man mit diesen Da-
ten. Also sie nur zu erheben reicht nicht,
sondern man muss dann daraus auch was
damit machen. Ja, das ist dann immer so ein
bisschen die Schwierigkeit.

Kennzahlen sind
wichtig und es-
senziell. Die
wichtige Frage
ist, wie wird da-
mit gearbeitet, es
reicht nicht aus
sie nur zu erhe-
ben.

Expertin 3

Datenbasis

49

Da ist man jetzt vielleicht im mitteleuropai-
schen Home und mit der Datenschutzgrund-
verordnung ein bisschen limitierter, aber, ich
glaube, dass da natirlich auch irgendwie
noch Potentiale drin stecken.

Die Daten-
schutzgrundver-
ordnung limitiert
die Auswer-
tungsmaglichkei-
ten.

Expertin 3

Datenbasis

49

Datenqualitat ist nattirlich essentiell und die
Datenausgabe kann nur so gut sein wie die
Dateneingabe. Und das ist natirlich so ein
Punkt, der vielleicht oftmals auch zu Frustra-
tion fuhrt, weil vom Fachbereich oftmals ir-
gendwie Zahlen auch angefordert werden:
"Hey, wertet doch mal aus! Dies und das."
Und wir da leider sagen missen: "Hm (ver-
neinend) kénnen wir nicht." Oder: "Kénnen
wir nicht so." Oder: "Hm (verneinend), da ist
es soweit auch nicht gut gepflegt worden."
Und das ist halt echt so eine der Herausfor-
derungen, diese Datenqualitat konsistent
auf einem hohen Niveau zu halten, um dann
auch Zahlen rauszubekommen, mit denen
man arbeiten kann.

Die Datenquali-
tat spielt eine
entscheidende

Rolle.  Auswer-
tungen konnen
nur so gut sein,
wie die Daten die
eingepflegt wer-
den. Es ist eine
Herausforderung
die Datenqualitat
auf einem kon-
stant hohen Ni-
veau zu halten.

Expertin 3

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Haufig-
keit der Aus-
wertung

59

B: Also, ich glaube, so diese Jahresscheiben
werden schon noch betrachtet. Also die wer-
den ja monatlich, die meisten, erhebt.

Kennzahlen wer-
den meist mo-
natlich erhoben.

Expertin 3

Nutzen
Kennzah-
len\Aufgaben
von Kennzah-
len

von

59

B: Also, ich glaube, so diese Jahresscheiben
werden schon noch betrachtet. Also die wer-
den ja monatlich, die meisten, erhebt. Und
dann, nochmal sozusagen, ob Jahres-
scheibe aggregiert und noch mal so dartber
verfolgt und da so ein bisschen eine Nach-

Durch eine jahrli-
che Betrachtung
der Personal-
kennzahlen ent-
steht eine Nach-
vollziehbarkeit

der Entwicklung.
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vollziehbarkeit zu erhalten. Das ist so viel-
leicht gerade das einzige/ Ich weil3 nicht so
genau.

Expertin 3 | Nutzen von | 61 Dann ist das oftmals nicht, dass das durch | Eine  Kennzahl
Kennzah- die Kennzahlen rauskommt. Weil, das weil3 | bestatigt oftmals
len\Aufgaben man eigentlich auch schon davor. Sondern, | ein bereits beste-
von Kennzah- dass das eher das dadurch bestatigt wird. | hendes subjekti-
len Und dass man dann dadurch auch noch mal | ves Geftihl.

eine Datengrundlage hat, die das Ganze
festigt. Sozusagen ein subjektives Gefiihl zu
festigen, sagen wir mal eher so.

Expertin 3 | Aussagekraft | 61 Generell ist es naturlich eher alles riickwérts | Es geht um das
von Kennzah- genannt. Ne, also: "Was ist passiert?" Und: | Vergangene und
len "Kénnen wir das erklaren?" Oder: "Kénnen | ob dies erklarbar

wir da gegensteuern?" Genau. Aber das ist | ist und gesteuert
ja dann auch was fir (unv.) Predicitve Ana- | werden kann.
Iytics in die Zukunft schauen. Das passiert

einfach mit (allen?) nicht.

Expertin 3 | Datenba- 63 B: Naja, Workday ist die Suite-Losung, | Mit Hilfe der Soft-
sis\Verwen- glaube ich, nennt man das. Ja, also die | ware  workday
dete Pro- cloudbasierte Computer-Software/ Gott, das | soll eine digitale
gramme ist ja ein sehr, sehr Rumgestottere, was das | Personalakte in

Workday/ wo aber alle relevanten Personal-
grundsatze abgebildet werden kénnen. Und
das ist eine integrierte Losung. Das heif3t,
sie 16st irgendwann dann auch bei uns suk-
zessive SAP ab. Reduziert das eine, entwe-
der die Firmen gehen mit SuccessFactors
oder man geht mit Workday, ne? Und Suc-
cessFactors ist ja sozusagen die (unv.) ...
Ldsung von SAP. Workday ist, ja, wie ge-
sagt, cloudbasiert und der andere Konkur-
rent. Und Ziel ist, dass dann dartber alle in-
tegrierten Informationen zu Mitarbeitern, zu
Prozessen abgelegt werden. Sprich, die di-
gitale Personalakte, sprich es werden dar-
Uiber Personalvorgdnge, wie Umteilungen,
Beforderungen, Gehalt, ja, Onboarding wird
alles dariiber dann abgebildet. Und eben
dann auch die Reporting Funktionen. Dar-
aus dann ziehend, dass die alle darin erfol-
gen.

Zukunft entste-
hen. Daraus sol-
len dann auch
die entsprechen-
den Reports er-
stellt werden.
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Expertin 3

Datenbasis

69

Aber es ist enorm schwierig. Teilweise auch,
was dazu kommt, ist naturlich, dass auch der
Mitarbeiter angehalten ist, Daten einzutra-
gen und dadurch dann natirlich auch wieder
eine Komplexitat entsteht und eine weitere
Schnittstelle entsteht. Das heif3t, die Daten-
eingabe der Mitarbeiter, sei es zum Beispiel
jetzt auch, an die private Email-Adresse
oder sowas einzutragen oder Ausbildungs-
stande zu pflegen, die dann alle vielleicht
nicht nach dem gleichen Schema erfolgen.
Das heil3t, wenn ich einen Report ziehen will,
was ist der Ausbildungsstand unserer Mitar-
beiter, und da keine eindeutig klaren Krite-
rien hinterlegt sind, dann kommt da ja auch
wieder ein verzogenes und verzerrtes Bild
raus. Und das ist sicherlich, ja, eine groRRe
Herausforderung.

Jede weitere
Schnittstelle wie
zum Beispiel Mit-
arbeiter verzer-
ren das Bild oder
sorgen fir Fehler
bei Auswertun-
gen. Besonders
wenn  mehrere
Personen etwas
einpflegen, mus-
sen eindeutige
Kriterien vorge-
geben werden.

Expertin 3

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Perso-
nalprozess-
kennzahlen

71

B: Wenige, aber wir haben so Kennzahlen
wie vor allem halt die Talent-Aquisition oder
im Recruiting wie Time to Hire oder Time to
Fill, die wir befolgen.

Es werden nur
vereinzelt  Pro-
zesskennzahlen
erhoben.

Expertin 3

Aussagekraft
von Kennzah-
len

73

B: Time to Fill, daraus lasst sich halt auch so
ein bisschen der Markt ablesen. Time to Hire
ist ja wie so ein bisschen, wie viel Zeit brau-
chen wir von der Recruiting Abteilung, vom
ersten Interview bis, dass wir eine Angebots-
erstellung machen kénnen. Aber Time to Fill
ist so: Wir schreiben Sie aus. Wie viele Kan-
didaten kommen auf die Stelle? Wie lange
ist sie offen? Und zeigt natirlich auch, so ge-
rade im Hinblick auf den Fachkréftemangel,
dass wir halt eine Stelle sehr lange aus-
schreiben missen. Darauf sehr wenige Be-
werber kommen und noch weniger sich
dann dafir eignen. Und das ist so ein biss-
chen dann der Unterschied zwischen Time
to Hire und Time to Fill in dem Fall. Genau.

Personalkenn-
zahlen wir "time
do fill' ermdogli-
chen es uns
auch Rick-
schliisse auf den
Bewerbermarkt
zu bekommen.
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Expertin 3 | Aussagekraft | 75 B: Ja, wenn die lang ist, werden die auch ge- | Personalkenn-
von Kennzah- nutzt und auch bewusst, sage ich mal provo- | zahlen  werden
len\Aktionen kant, auch dem Werksfuhrungsteam vorge- | aktiv. mit Fih-
aufgrund von stellt. Um natidrlich dann auch zu rechtferti- | rungskraften dis-
Personal- gen, sage ich mal, dass wir gewisse An- | kutiert und bieten
kennzahlen strengungen im Employer Branding vollzie- | die Begrun-

hen missen, damit wir wahrgenommen wer- | dungsmaglich-
den mussen. Damit wir diesem Fachkrafte- | keit Ressourcen
mangel auch irgendwie entgegenwirken. | fir MafRnahmen
Und das hat uns natirlich aus so ein biss- | zu erhalten. Im
chen die Berechtigung gegeben, dann natir- | Employer

lich auch wieder Ressourcen frei zu raumen | Branding konnte
fur das Thema Employer Branding. Also das | man gut sehen
war eigentlich eine ganz schdne Vernetzung | was  Personal-
oder Verknipfung, wo man sehen kann, was | kennzahlen be-
Personalkennzahlen dann auch bewirken | wirken kdnnen.
kénnen.

Expertin 3 | Aussagekraft | 79 B: Ja, beziehungsweise nicht nur durch | Kennzahlen wer-
von Kennzah- mich, sondern auch durch das Team oder | den durch das
len durch die HR-Businesspartner. Aber haupt- | HR-Team inter-

sachlich im ersten Fall durch die HR-Abtei- | pretiert, aber

lung. Und dann, im zweiten Teil dann, durch | dann auch durch

das Fuhrungsteam, denke ich, ja. das Fuh-
rungsteam.

Expertin 3 | Nutzen von | 81 B: Ja, und das meinte ich halt aber auch ir- | Eine Personal-
Kennzah- gendwie. Ja, die Fluktuation, wenn die jetzt | kennzahl dient
len\Aufgaben ansteigt, dann bestatigt, sage ich mal // die | mitunter der Be-
von Kennzah- Kennzahl. Ja, das merken wir schon viel fri- | statigung des be-
len her natdrlich. reits bestehen-

den Wissens.

Expertin 3 | Grenzen von | 85 B: (...) Ja. Also, gute Frage. Grenzen. Ich | Kennzahlen sind

Kennzahlen

glaube halt, das wirkliche/ also alleinige Ent-
scheidungsgrundlage nur auf Zahlen zu set-
zen, finde ich immer schwierig und sollte
nicht geschehen. Weil, es gibt immer Ein-
flussfaktoren, die vielleicht weniger messbar
sind und die weitaus subjektiver sind, aber
genauso wichtig sind. Und die auch immer
zu Rate gezogen werden mussen. Und al-
leine sich auf die Personalkennzahlen in
dem Sinne, oder Kennzahlen generell, zu
stirzen, das macht dann, glaube ich, meis-
tens keinen Sinn. Sondern sind ein guter In-
dikator, und dann muss aber da noch mal
eine umfassende Analyse dazu geschehen,
damit es da wirklich zu Entscheidungen

ein guter Indika-
tor, jedoch macht
es keinen Sinn,
Entscheidungen
nur auf Kennzah-
len zu stitzen.
Es gibt noch wei-
tere subjektivere
Einflussfaktoren,
welche gesamt-
haft  analysiert
werden missen.
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kommen kann. Also da, glaube ich, sehe ich
eine ganz klare Grenze.

Expertin 3 | Internes und | 87 Da ist natirlich auch die Frage, wie entwi- | Grundsatzlich
externes ckelt sich die Fluktuation in einzelnen Regi- | kbnnen  Kenn-
Benchmar- onen, in einzelnen Sektoren, bei verschiede- | zahlen auch in-
king\Internati- nen Geschlechtern oder bei verschiedenen | ternational ange-
onale Kenn- Altersgruppen. Also die Clusterung kann | wendet werden.
zahlen man ja dann einfach anders setzen, aber | Es missen dem-
das ist natlrlich Ubergreifend von Standor- | entsprechende
ten Ubergreifend zu Regionen oder Funktio- | Kategorien gebil-
nen. Also da gibt es halt verschiedene, sozu- | det werden, wel-
sagen, Kategorien, die ich anordnen kann. | che ausgewertet
Aber prinzipiell, definitiv. werden  sollen,
wie zum Beispiel
Demografie Da-
ten.

Expertin 3 | Datenbasis 89 Dann kann ich dem schon Glauben schen- | Mihsame Aus-
ken. Warum? Weil, und das ist auch eine | wertungen Uber
wichtige Voraussetzung, weil wir das Ganze | Excel erhdhen
systembasiert haben und nicht tber manuell | die Fehlerquote.
irgendwie Uber Excel-Listen tracken, die | Mit einem voll-
dann irgendwie zusammengefasst werden | stdndigen Perso-
und nach oben geschickt werden. Wo dann | nalmanagement-
natirlich einmal die Fehlerquote weitaus ho- | system kann
her ist. dies vermieden

werden.

Expertin 3 | Internes und | 91 B: Ich glaube nicht, dass es harmonisiert ist, | Wir haben die

externes aber das ist naturlich dann auch die Erfah- | Kennzahlen

Benchmar- rung, die Interpretation. Also wenn ich vor | nicht internatio-

king\Internati- zwei Jahren oder vor drei Jahren, nehmen | nal harmonisiert,

onale Kenn- wir mal die Krankensténde jetzt, bergreifend | Gber einen zeitli-

zahlen auf der ganzen Welt gemessen habe und | chen Verlauf er-
jetzt, da habe ich ja auch schon beriicksich- | kenne ich auch
tigt: dann Entwicklun-

gen.
Expertin 3 | Nutzen von | 91 aber man setzt es halt ins Verhaltnis oder in | Durch die Re-
Kennzahlen Relation. Und ich glaube, es ist wichtig, dass | duktion der Kom-

man sozusagen von oben eine Zahl auch
hat, weil, auch um Komplexitatsreduzierung
einfach gewisse Messages einfach und klar
ribergebracht werden mussen.

plexitdt ist es
wichtig Kennzah-
len zu besitzen.
Wenn man Er-
gebnisse auf ei-
ner zeitlichen
Schiene analy-
siert, kann man
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Verédnderungen
wahrnehmen
und transparent
machen.

Expertin 3 | Aussagekraft | 91 Dann aber naturlich auch ein Deepdive er- | Mal3nahmen sol-
von Kennzah- folgen muss von den Experten, um dann | len nicht Uber
len\Aktionen auch einfach, ja, jetzt nicht one size fits all | alle gleich durch-
aufgrund von Maflnahmen darauf basieren, einfach Uber | gefiihrt werden,
Personal- alle auszukippen, sondern dann muss natir- | sondern auf die
kennzahlen lich eine Abstufung erfolgen, (samt?) wie ge- | Bedlrfnisse zu-

hen wir damit um? Und das ist dann eher | geschnitten.
das, wo man definieren muss, mit welchen

MalRnahmen kann man wo entgegen wir-

ken?

Expertin 3 | Internes und | 93 B: Ja. Also vor allem mit Gehaltsdaten er- | Benchmarking
externes folgt Benchmarks. Einmal innerhalb des Un- | erfolgt vor allem
Benchmar- ternehmens, aber auch innerhalb des Lan- | mit Gehaltsda-
king des Osterreichs und dann auch noch mal, | ten. Innerbetrieb-

ich meine, die Email, haben wir uns das | lich aber auch
wahrscheinlich auch ... Dann einfach inner- | mit ausgesuch-
halb der Region mit einfach ausgewahlten | ten externen Un-
Unternehmen in Vorarlberg. Genau. ternehmen inner-

halb Vorarlbergs.

Expertin 3 | Anspruchs- 97 B: Ja, ja. Absolut. Also sowohl die Gehalts- | Mitglieder  des
gruppen von benchmarks als auch die Reports, die jetzt | Personalbiros
Personal- innerhalb des Unternehmens moglich sind. | kbnnen  selbst
kennzahlen Die Funktion oder die Rolle hat jeder HR | Reports aus dem

Specialist und auch jeder HR Business- | System ziehen.
partner um da eigenstandig Reports ziehen
zu kénnen, ja.
Expertin 3 | Kennzahlen 99 B: Nein. (lacht) Das nicht. Aber ich glaube,
im Unterneh- wabhrscheinlich sind sie relativ standardisiert.
men Aber eher wahrscheinlich trotzdem unbe-

wusst. Also, ja, sowas wie Personalstand
und da dann die verschiedenen Abstufun-
gen, verschiedene Dienstverhaltnisse, die
wir haben, also Karenz oder Zivildienst oder,
und so weiter. Dann natrlich die Kranken-
guote, die Fehlzeiten und dann halt zufallig
auch so verschiedene statistische Merk-
male, also Altersverteilung, genau. Und
dann, sage ich mal, das ist jetzt nicht so re-
gelmallig, aber was mir schon halt dann

-119-




auch wenn ich so die Verteilung in den Ge-
haltsbandern, also was da einfach so fir, ja
doch fur Verteilung sich ergibt tGber die ein-
zelnen Gradings und so weiter. Ja.

Expertin 3 | Anspruchs- 101 | B:Ja, wird. Aber damit habe ich jetzt eher so | Personalkenn-
gruppen von in dem Sinne als Zeugen, da in dem Sinne | zahlen  werden
Personal- wenig zu tun, aber aus dem Headquarter | auch fur den
kennzahlen heraus, natirlich, der Sustainability Report | Nachhaltigkeits-
erfasst auch Personalkennzahlen, ja. bericht verwen-
det.
Expertin 3 | Zukunft von | 103 | So zur Zukunft der Personalkennzahlen | Personalkenn-
Kennzahlen oder des Personalcontrollings sehe ich den- | zahlen  werden
noch einfach als integralen und essenziellen | ein integraler
Bestandteil an, von dem ich hoffe, dass Da- | und essentieller
ten ja noch préaziser, noch genauer, noch ak- | Bestandteil —mit
tueller abgebildet werden kénnen. Ja, weil | noch genaueren
man halt stetig irgendwie in diesem Thema | und aktuelleren
Datenqualitat arbeitet. Ja, das ist glaube ich | Daten in der HR-
so ein bisschen die hoffentliche Zukunft, die | Arbeit werden.
ich mir erhoffe.
Expertin 3 | Zukunft von | 105 | Also die Digitalisierung ist der Treiber, der | Die  Digitalisie-
Kennzahlen Hebel, dass wir die ja, die Standardisierung, | rung ist ein Trei-

die Qualitatssicherung, die Effizienz einfach
erreichen. Genau. Also ohne die werden wir
auch bei Personalkennzahlen nicht weit
kommen.

ber, ein Hebel fur
Standardisie-
rung, Qualitatssi-
cherung und die
Effizienz  ohne
die werden wir
auch bei Perso-
nalkennzahlen
nicht  auskom-
men.
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Experte Code- Pos. | Transkription Paraphrase
Schema
Experte 4 | Personalcon- | 17 B: Also wir sind im Aufbau vom Personalcon- | Personalcontrol-
trolling trolling, also faktisch mit Zahlen, das hat es | ling ist noch im
immer schon in irgendeiner Form gegeben. | Aufbau. Klassi-
Klassisch die Stundenaufzeichnungen, Ur- | sche Auswertun-
laubsgeschichten. Keine Ahnung, Kranken- | gen wurden bis-
stande, Fluktuationszahlen. Aber wir sind | her schon betrie-
dran, das zu uberarbeiten, zu optimieren | ben.
und zu schauen, dass wir die richtigen Be-
rechnungen machen.
Experte 4 | Personalcon- | 17 Aber grundlegend ist das fur uns ein Mittel, | Es begleitet uns
trolling das uns begleitet im Arbeitsalltag. Und bei | im Arbeitsalltag
uns eigentlich schon die Zahlen helfen, um | und hilft uns mit
vielleicht etwas zu erkennen, aber grund- | Zahlen eventuell
satzlich holen wir uns die Meinung vor Ort | Sachverhalte zu
personlich ab. Also uns ist das Gesprach da | erkennen. Aber
wichtiger, um zu erkennen, wenn mal was | das  Gespréach
nicht rundlauft, als nur die nackten Zahlen. | mit den Mitarbei-
tenden ist
schlussendlich
das Wichtigste.
Experte 4 | Personalcon- | 17 Aber wir brauchen sie, weil es hilft, dass man | Wird bendtigt,
trolling einen Uberblick hat Gber das groRe Unter- | um den Uber-
nehmen. blick zu bewah-
ren.
Experte 4 | Personalcon- | 19 B: Also aktuell ist es so, dass ich eine Mitar- | Personalcontrol-
trolling beiterin habe im Personal, also in der | ling ist bei uns

Lohnverrechnung angesiedelt, die das Per-
sonal Controlling macht, weil sie auch die
entsprechende Ausbildung hat als Personal-
lohnverrechnerin, aber auch HR-Business-
partnerin war. Und wir sind aber da eng in
der Abstimmung mit dem Finanzleiter. Also
es ist, wirde ich sagen, eine Kombination.
Wir liefern viele Daten, aber arbeiten die Da-
ten gemeinsam miteinander aus.

bei einer Mitar-
beiterin, welche
selbst Business-
partnerin war, in
der Lohnverrech-
nung angesie-
delt, gemeinsam
mit dem Finanz-
leiter werten wir
die gewonnen
Daten aus.
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Experte 4

Nutzen
Kennzah-
len\Verwen-
dung von
Kennzahlen

von

21

B: Ja. Also erhoben auf jeden Fall. Ich
denke, es ist schon wichtig, dass man die-
sen Blick hat. Aber wie gesagt, es ist immer
eine Kombination der Zahlen und der Wirk-
lichkeit. Und wir denken, dass es wichtig ist,
dass man das miteinander kombiniert und
dann die richtigen Schlisse daraus zieht,
was die MalRnahmen sein sollten, kdnnten,
oder ob irgendwas im Argen liegt.

Personalkenn-

zahlen werden
erhoben und bil-
den immer eine
Kombination aus
Zahlen und der
Wirklichkeit. Es
ist wichtig sie ge-
meinsam zu in-
terpretieren und
die richtigen
Schliisse und
MalRnahmen da-
raus zu ziehen.

Experte 4

Anspruchs-
gruppen von
Personal-
kennzahlen

23

B: Grundsatzlich, ich wirde sagen, fur die
Fuhrungsmannschaft generell, also fir die
ganze Fuhrungsebene. Es gibt Zahlen na-
turlich, die sind fir die Geschéftsfilhrung be-
ziehungsweise Geschaftsleitung, und es hat
eigentlich jede Fuhrungskraft in seinem Ke-
gel sieht er eigentlich dieselben Zahlen wie
die Geschaftsleitung und Geschéftsfiihrung.
Zur Orientierung, zum, ja, Unterstiitzen, mal
aufmerksam werden.

Personalkenn-
zahlen kdnnen
von jeder Fuh-
rungskraft fur Ih-
ren Bereich
selbst ausgewer-
tet werden. Auch
die Geschéfts-
fihren bendtigt
bestimmte Kenn-
zahlen zur Orien-
tierung und Steu-
erung.

Experte 4

Anspruchs-
gruppen von
Personal-
kennzah-
len\Betriebs-
rat

27

B: Also ich muss es so sagen, in Vorarlberg
gibt es keinen Betriebsrat, in Deutschland
haben wir es sehr wohl. Also in Deutschland
ist es so, dass wir einen Betriebsrat haben in
unserem Werk. Die sind mit einbezogen, die
kriegen natirlich alle Kennzahlen, die sie
bendtigen. Und da sind wir in der Abstim-
mung, was die Kollegen in Deutschland be-
trifft. Also da sehr wohl.

In einer anderen
Niederlassung
wird der Be-
triebsrat Uber die
Kennzahlen in-
formiert.
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Experte 4 | Kennzahlen |29 B: Ich glaube eher, dass es die Top Ten | Wir erheben die
im Unterneh- sind, so die klassischen Zahlen, die man | klassischen,
men braucht. Also ich wei nicht, FTE, | sozusagen Top

Headcount, Personalstand, gewisse Ur- | zehn Kennzah-
laubszeitausgleichsstande. Negative Zeit- | len.  Personal-
salden ist immer wieder ein Thema. Wie | stand (Pro
bringen wir das weg? Krankheitsquoten, | Kopf/FTE), Zeit-
Fluktuation, Fruhfluktuation. Oder auch An- | salden, Fehlzei-
wesenheit, Stunden. Oder so klassisch Per- | ten, (Fruh-) Flut-
sonalkosten pro Stunde mal im Vergleich, | ktuation, Anwe-
wie sich das entwickelt hat. Also das sind so | senheitsstun-

die klassischen Zahlen, die wir aktuell jetzt | den, Personal-
im Fokus haben. Ob das mehr wird oder mal | kosten. Beson-
weniger wird, weil es wir es nicht mehr brau- | ders die Entwick-
chen, aber ich glaube, das sind schon diese | lung ist fur uns
Klassiker. relevant.

Experte 4 | Kennzahlen |31 B: Haben wir auch schon gemacht. Aber wir | Qualitative Um-
im Unterneh- haben uns auf die Fahnen geschrieben, Co- | fragen haben wir
men\Qualita- vid hat ein bisschen ausgebremst, aber wir | auch schon
tive  Umfra- haben gedacht, jetzt fragen wir dann schon | durchgefiihrt.
gen wieder mal nach und fragen uns Mitarbeiter. | Corona hat dies

Was weil’ ich, wir haben Feedbackboxen,
wo einiges herkommt, aber grundsétzlich so
klassische Umfragen haben wir gesagt, (er-
arbeiten? ) wir einmal das, auch wenn wir
wissen, es wiederholt sich, aber wird wieder
Uber Teams in Zukunft ausgerollt. Dass wir
natiirlich das wollen. Im persénlichen Ge-
sprach findet es permanent statt. Ja. Also da
zum Beispiel, Richtung Hohenems sind so
Befragungen eigentlich permanent in irgend-
einer Form passiert, wo wir auch zwischen-
menschliche Geschichten oder so mitge-
kriegt haben, wo es Verbesserungspotenti-
ale gibt.

jedoch etwas ge-
bremst. Vieles
geschient aber
durch  personli-
che Gespréache
und auch Feed-
backboxen.
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Experte 4

Aussagekraft
von Kennzah-
len

33

B: Es ist eigentlich wie ich es eingangs
schon erwahnt habe. Ich glaube, dass es
wichtig ist, dass man die Kennzahlen hat,
dass man das im Blick hat, dass man doch
ein bisschen von einer anderen Blickrich-
tung sieht, was passiert. Ich glaube, wenn
ich viele Fuhrungskrafte frage, wissen sie
gar nicht immer alle, wie viele wirklich Mitar-
beiter sie in ihrem Kegel haben, wenn es ein
grolRerer Bereich ist. Dass man das schon
ein bisschen im Blick hat. Ein Feeling, was
die Zahlen eben mittransportieren. Ob das
ein Krankenstand ist, was auch immer, oder
bei der, ich denke, ein heikles Thema, Fluk-
tuation. Dass man das schon mal im Blick
hat, was sind das fur Zahlen, und dass man
dann mit diesen Zahlen anfangt zu arbeiten,
wenn man das Geflihl hat, das stimmt nicht
mehr.

Kennzahlen sind
wichtig. Sie ver-
andern den
Blickwinkel bzw.
geben Orientie-
rung. Die Zahlen
geben auch ein
Feeling. Oftmals
wissen Fuh-
rungskrafte ihre
genauen Mitar-
beiteranzahl
nicht, da bieten
Kennzahlen die
Moglichkeit dies
im Blick zu be-
halten.

Experte 4

Aussagekraft
von Kennzah-
len

33

Man muss dann aber immer aufpassen, wie
ist die Zahl errechnet? Wie ist die Fluktuati-
onskennzahl errechnet zum Beispiel? Dass
man da nicht Apfel mit Birnen vergleicht.
Das, finde ich, ist extrem wichtig. Darum be-
gleitet mich die Zahl gern, aber wir missen
wissen, wie ist die berechnet die Zahl? Und
dann kann man wirklich die richtigen
Schliisse daraus ziehen. Oder wer ist mit
drinnen? Habe ich jeden Praktikant drin?
Ja? Nein? Und und und. Auf das achten wir
eigentlich schon, dass wir da alle vom sel-
ben reden. Und gerade wenn man zu ver-
gleichen anfangt, muss das unweigerlich
sein muss, sonst stimmt ja das nicht.

Es ist wichtig zu
wissen, wie be-
rechnet sich eine
Kennzahl, damit
daraus auch die
richtigen
Schliisse gezo-
gen werden kon-
nen.

Experte 4

Internes und
externes
Benchmar-
king

35

B: Nein, eigentlich nicht wirklich, dass wir
jetzt einen Benchmark machen. Es taucht
vielleicht einmal eine Zahl auf, und dann ver-
suchen wir, wenn wir das Gefihl haben,
oder wenn wir wissen, wie sie berechnet ist,
oder wenn das jetzt eine Kennzahl ist, die
uns gerade ein bisschen, hoch oder niedrig
erscheint, versuchen wir zu vergleichen, wa-
rum liegen wir da? Dann gehen wir der Sa-
che mal nach, analysieren es. Aber, dass ich

Anlassbezogen,
wenn wir das
Gefuhl  haben,
wir haben eine
Abweichung
dann kann ein
Benchmarking
schon erfolgen.
Regelmalig fuh-
ren wir aber kein
Benchmarking
durch.
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bewusst jetzt immer wieder Kennzahlen su-
che, um zu schauen, wo ich liege, das tun
wir nicht. Also punktuell ist das mehr.

Experte 4 | Internes und | 37 B: Genau, da tun wir schon mit. Das ist | Aktives Bench-
externes schon interessant, das schauen wir uns | marking wird von
Benchmar- schon an. Klar, das machen wir schon. Aber | uns nicht betrie-
king dass wir jetzt irgendwie alternativ dazu ir- | ben, wir schauen

gendwelche Madglichkeiten aktiv suchen | aber serts auf
oder uns irgendwie messen wollen, das tun | die Daten.
wir nicht.

Experte 4 | Nutzen von | 37 Wir versuchen, das einfach seriés anzu- | Wie gesagt, Per-
Kennzah- schauen. Und wie gesagt, wenn ein Punkt | sonalkennzah-
len\Verwen- ist, der uns mal aufpoppt, keine Ahnung, ir- | len, bei denen
dung von gendeine Krankenstandskennzahl, wo wir | uns was auffallt
Kennzahlen denken, da liegen wir daneben, in welche | werden hinter-

Richtung auch immer, dann gehen wir der | fragt und geprift.
Sache noch mal kurz nach

Experte 4 | Nutzen von | 39 B: Also natdrlich, oft ist es eine Kontrollfunk- | Kennzahlen ha-
Kennzah- tion auch, gerade speziell, man sieht es | ben fiir mich oft-
len\Aufgaben dann auch im Vertrieb, wo man natdrlich | mals eine Kon-

von Kennzah-
len

sehr viel im Verkauf mit Zahlen arbeiten
kann. Von Kundendaten an, bis zu hin Ver-
kaufszahlen et cetera. Aber es ist so, fir
mich ist es schon mehr eine Steuerungs-
hilfe. Also so sehe ich das. Und vielleicht
auch die Anregung, da mal genauer hinzu-
schauen und was zu tun. Und jetzt gerade,
wenn man einen Krankenstand hat, nehmen
wir jetzt wieder das Beispiel, oder die Fluk-
tuation ist hoch in einem Bereich, dass man
sich das wirklich anschaut, und versucht, in
Gesprachen und Umfragen, wie auch im-
mer, auf den Kern zu kommen, was ist wirk-
lich los? Warum passiert da irgendwas? Da
hilft so eine Zahl, finde ich. Aber Vorgabe,
haben wir auch, klar. No-na-net gibt es Ziel-
vereinbarungen, die wir haben mit dem Ver-
trieb oder auch mit Fuhrungskraften oder

trollfunktion ob
die Vorgaben er-
reicht  wurden.
Aber diese Vor-
gaben sind oft-
mals nur eine
Orientierung.
Auch haben Per-
sonalkennzahlen
eine Anregungs-
und Steuerungs-
funktion, um ge-
nauer hin zu se-
hen und Mal-
nahmen zu
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auch Personlichkeiten im Haus. Wo man ein
Ziel messen kann, da habe ich naturlich eine
Vorgabekennzahl mitunter, ja. Aber es dient
mehr zur Orientierung. Also wir sind nicht so
auf Punkt und Komma oder was auch im-
mer.

Experte 4

Nutzen
Kennzah-
len\Aufgaben
von Kennzah-
len

von

41

,Okay, wir setzen uns gewisse Ziele“, die
sind nicht immer mit Kennzahlen bestlckt.
Oft sind es irgendwelche Ziele, die man ein-
fach quantitativ oder qualitativ, muss ich sa-
gen, bespricht. Das ist so ein Commitment,
sage ich mal. Da schauen wir uns in die Au-
gen, sage ich mal, und sagen, ,Haben wir
erreicht, haben wir nicht erreicht?“ Aber na-
turlich, irgendwo stecken dann immer ir-
gendwo mit drinnen. Wenn wir Kennzahlen
haben, natirlich zieht man die mit bei. Gell?
Aber es gibt auch klassische Kennzahlen,
die wir haben, und da vergleichen wir natir-
lich klar. Wenn ich sage, keine Ahnung, ich
habe irgendeine Durchlaufzeit oder was, die
wir aktuell jetzt nicht messen. Aber wenn wir
jetzt sagen wirden, im Personal, ,Wir erwar-
ten uns so und so viele Bewerbungsgespra-
che.” Ob das jetzt qualitativ wichtig ist oder
nicht, weif3 ich nicht, und richtig, aber quan-
titativ kdnnte man es messen, und sagen,
Jch will tausend Stlck.“ Okay, dann
schauen wir uns das nattrlich an.

Wir besprechen
Kennzahlen oft-
mals  dahinge-
hend, ob wir
Ziele erreicht ha-
ben. Aber es gibt
auch  maogliche
Kennzahlen, bei
denen ich mir
nicht sicher bin,
ob diese einen
Sinn haben. Es
hangt von den
Zielen ab, die wir
uns setzen.
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Experte 4

Aussagekraft
von Kennzah-
len

43

B: Jein, eigentlich nicht. Wir schauen uns
zentral an. Dann schauen wir schon die Per-
sonalstandsentwicklung natirlich an. Wie
bewegt sich das zu den Vorjahren? Habe ich
irgendwo auf einmal relativ viele Leute?
Dann muss man nattirlich schauen, sind das
Mitarbeiter, ich sage mal, Produktionsmitar-
beiter? No-na-net, wenn ich wachse und
nicht automatisiere, brauche ich mehr Leute.
Ja? Also die operativen Kollegen, und dann
gibt es die, die nicht operativ sind. Das muss
man sich schon ein bisschen anschauen.
Aber, ja, eher weniger eigentlich, dass wir da
jetzt wirklich so grof3 diskutieren. Da muisste
es schon ein sauberer Ausreif3er sein. Aber
natirlich ist es in der Geschaftsleitung schon
immer prasent, dass, wenn sich der Ver-
gleich anbietet, dass wir uns Kennzahlen
herholen. Und wenn da was kommt in Form
von Kennzahlen, dann kann die Person das
meistens erklaren. Und somit erdbrigt sich
oft, dass man detaillierter nachgehen der
Sache, weil es eigentlich meistens schon
bekannt ist, wenn irgendeine Zahl ausreif3t.

Die Entwicklung
der Kennzahlen
wird bertcksich-
tig und auch,
sollte es Ausrei-
Ber geben, hin-
terfragt. In der
Regel kbénnen es
die Verantwortli-
chen erklaren,
da die Fakten
meistens be-
kannt sind.

Experte 4

Anspruchs-
gruppen von
Personal-
kennzahlen

45

B: Grundsétzlich haben wir es so, dass die
Zahlen eigentlich allen zur Verfigung ste-
hen. Es gibt gewisse diskrete Zahlen, die
nicht jeder sieht. Beispiel, eine Fluktuations-
kennzahl sieht im Personal zwar jeder oder
die HR-Businesspartner. Ich sage jetzt, fast
alle. Aber natdrlich nicht jeder Mitarbeiter, lo-
gisch. Das geht nicht. Aber wir sind da so of-
fen, wie es maoglich ist. Also eher auf der of-
fenen Seite. Ja.

Den HR-Mitar-
beitern  stehen
die Kennzahlen
zur  Verfligung,
aber nicht allen
Mitarbeitenden,
da einige davon
diskret behandelt
werden.

Experte 4

Anspruchs-
gruppen von
Personal-
kennzahlen

46

Wir haben keine Vorgaben, dass wir flr
Nachaltigkeitsberichte Daten erfassen mus-
sen. Da gibt es bei uns gar nichts.

Wir haben keine
Vorgaben, dass
wir fur Nachhal-
tigkeitsberichte
Daten erfassen
mussen.
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Experte 4 | Nutzen von | 65 Naturlich gibt es Dokumente, die brauche | Dokumente, die
Kennzah- ich einmal oder zweimal im Jahr, aber dann | nicht regelmaRig
len\Verwen- ist das auch entsprechend archiviert und | bendtigt werden,
dung von dann gibt es wieder ein neues. Aber grund- | werden archiviert
Kennzahlen satzlich leben diese Dokumente. Und da | oder nicht mehr

wissen wir sehr gut, wenn es eine wichtige | bearbeitet. Aber
Kennzahl ist, das ist eigentlich das, was man | relevante Perso-
anschaut. Ja, permanent. Mit dem arbeitet | nalkennzahlen
man. werden perma-
nent erhoben
und bearbeitet.

Experte 4 | Nutzen von | 66 I: Und solche Kennzahlen setzen natirlich | Personalkenn-
Kennzah- dann einen Jahresvergleich und Entwick- | zahlen zeigen ei-
len\Aufgaben lungsprozesse und so weiter? nen Entwick-
von Kennzah- lungsprozess im
len Jahresvergleich

auf.

Experte 4 | Nutzen von |71 B: Ja. Es wird explizit nachgefragt, warum | Verédnderungen
Kennzah- sich eine Kennzahl verandert hat. von  Personal-
len\Verwen- kennzahlen oder
dung von Ausreiler wer-
Kennzahlen den aktiv hinter-

fragt.
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Experte 4

Aussagekraft
von Kennzah-
len\Aktionen
aufgrund von
Personal-
kennzahlen

73

B: Ja. Also das passiert dann schon perma-
nent. Entweder Uber eine Kollegin von mir,
vom Controlling, die der Sache nachgeht.
Zum Beispiel, wenn wir jetzt vom Gleitzeit-
system her diese Minuszeitausgleichtdpfe
zur Verfigung haben. Die haben wir teil-
weise genultzt. Trotzdem passiert es nattir-
lich, ich vergleiche das immer mit dem Geld
auf dem Konto. Wenn man mal im Minus ist,
rauszukommen, ist immer schwieriger. Und
so geht es den Kollegen eigentlich mit den
Minusstunden auch. Dass sie, keine Ah-
nung, zu viele Rauchpausen stempeln oder
haben, und durch das brauchen sie eigent-
lich, wenn sie einmal einarbeiten, das wieder
zumindest fillen. Aber das, was einmal mi-
nus war, bringen sie ganz schwer weg. Und
da begleiten wir und da fassen wir auch
nach. Und wollen eine MalRnahme, wie das
funktioniert. Es gibt aber andere Dinge, wo
wir einfach immer im Austausch sind mit der
Fuhrungskraft. Nachfragen, die Inputs auch
einpflegen und dann ist das Ding auch okay.
Oder wenn ich sage, keine Ahnung, warum
hat der so viele Uberstunden und (unv. ),
wird das notiert, und dann ist das auch, so
wie es besprochen ist, okay und wird nicht
mehr weiterverfolgt oder was, im Sinne von,
was auch immer. Geklart muss es sein und
verstandlich und dann ist alles gut.

MalRnahmen
werden perma-
nent aus Perso-
nalkennzahlen
abgeleitet und
diskutiert. Wich-
tig ist der Aus-
tausch mit den
Fuhrungskraften
und den Mitar-
beitern. Die Zah-
len missen ge-
klart werden und
verstandlich
sein.

Experte 4

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Perso-
nalprozess-
kennzahlen

75

B: Haben wir aktuell leider nicht. Also wir
kénnen schon einen Export machen ins
Excel, aber das ist mihsam. Also wir sind
aktuell dran, mit einer neuen Software in
diese Richtung. Da laufen jetzt schon die
ersten Gesprache. Da sind wir also beim
HR-Businesspartnerbereich oder so einer
Personalinformationssoftware. Oder LMS.
Ja, da sind wir noch nicht gut aufgestellt.
Das wird jetzt eben evaluiert und entspre-
chend dann eingefihrt. Ja. Da verwenden
wir eigentlich, wenn wir Zahlen haben, wirk-
lich zu Ful3 aus dem Export, und da sind wir
noch nicht gut. Da ist Nachholbedarf.

Aktuell ist es mit
einem Excel Ex-
port zu aufwen-
dig, daher wird
es nicht ge-
macht, mit einer
neuen Software,
sollte dies dann
madglich sein.
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Experte 4

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Perso-
nalprozess-
kennzahlen

77

Wenn wir das schaffen Uber eine andere
Software oder ein neues Tool zu bekom-
men, machen wir das, und da werden dann
auch die Kennzahlen erweitert. Sprich, diese
Personalmanagementzahlen, wie jetzt, wie
viele Bewerbungen haben wir? Wie viele po-
tentiell waren gut? Keine Ahnung. Haben wir
da Evidenzen herausgekriegt? Was auch
immer. Oder wie lange haben wir Durchlauf-
zeit, bis eine Antwort rausgeht oder bis es
abgearbeitet ist? Das ist nachher machbar.
Da schauen wir halt, was wirklich Kennzah-
len sind, die uns helfen

Es waére interes-
sant Kennzahlen
fur diesen Be-
reich zu erhe-
ben. Sobald wir
das mit einer
neuen Software
kénnen, missen
wir prifen was
fur uns Sinn
macht.

Experte 4

Nutzen
Kennzah-
len\Verwen-
dung von
Kennzahlen

von

77

Und am Anfang macht man wahrscheinlich
eher zu viel und dann merkt man, hoppla,
das schaut eh kein Mensch an, brauche ich
nicht und geht wieder zuriick. Lieber zwei,
drei Zahlen, die uns wirklich helfen, wo wir
sagen, an dem messen wir uns selber oder
orientieren wir uns selber. Und ja, der Rest
ist sicher Nice-To-Have. Das Ziel ist nicht,
dass wir uns mit Zahlen totschlagen am
ReiBbrett, sondern einmal sehen ist immer
besser als dreimal horen.

Oftmals hat man
zu viele Kenn-
zahlen und redu-
Ziert diese dann
auf die Wesentli-
chen. Der Rest
ist mitunter nice-
to-have. Kenn-
zahlen sollen ei-
nen Sachverhalt
visualisieren und
Orientierung bie-
ten.

Experte 4

Aussagekraft
von Kennzah-
len\Aktionen
aufgrund von
Personal-
kennzahlen

77

Das ist so ein Satz bei uns im Haus. Ja, drei
Kennzahlenblatter ist gut, aber dann auch
mit dem Menschen reden und das ist eigent-
lich das, was wir/ Ja, begleitend, unterstit-
zend ist das ein wertvolles Instrument. Ja,
absolut.

Kennzahlen sind
gut, aber mit den
Leuten reden,
begleiten und
unterstitzen st
ein wertvolles In-
strument.

Experte 4

Grenzen von
Kennzahlen

79

B: Erstens, wenn es zu viele werden, wenn
es zu detailliert wird. Und wenn es, ich sage
mal, gegen einen Mitarbeiter verwendet
wird. Dann habe ich Grenze, wo es nicht
mehr passt.

Wenn es zu viele
und zu detail-
lierte Kennzah-
len werden.
Auch wenn sie
gegen Mitarbei-
tende verwendet
werden.
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Experte 4

Nutzen
Kennzah-
len\Verwen-
dung von
Kennzahlen

von

79

Weil es geht nicht drum, irgendwie ein Ar-
beitsverhalten von irgendjemandem heraus-
zufinden, sondern es geht nur, den Blick zu
haben, lauft irgendwo was nicht rund. Und
dann muss man dahingehen und schauen,
was lauft nicht rund. Und dann muss man
das geradeziehen, dass es so rund wie mog-
lich lauft, ich sage es mal so. Aber Kennzah-
len, dass ich mir nur noch mit Listen, Statis-
tiken, oder zu detailliert/ also wir versuchen,
das ganz einfach zu halten. Bei uns ist das
nicht immer auf Punkt und Komma.

Bei Kennzahlen
geht es nicht da-
rum ein spezifi-
sches Verhalten
eines Mitarbei-
ters herauszufil-
tern, es geht viel-
mehr darum den
Blick zu schér-
fen. Sollten Auf-
falligkeiten ent-
stehen, so mus-
sen diese vor Ort
hinterfragt wer-
den.

Experte 4

Aussagekraft
von Kennzah-
len

79

Und, wie gesagt, wenn es dann zu detailliert
wird, und wenn alles nur noch gemessen
wird, da sind wir nicht dabei. Das ist nicht un-
sere Welt. Wir machen viel aus Bauch und
Geflhl, ja? Wir haben noch ein Gliuck, dass
wir einen Eigentimer haben, der zu hundert
Prozent Besitzer der Firma ist. Das ist sicher
was anderes, wenn wir eine Aktiengesell-
schaft waren, wo ein Geschaftsflhrer ist, der
Rechenschaft ablegen muss. Der braucht
natiirlich ganz andere Instrumentarien als
wir. Und das ist unser Vorteil, dass wir da
ziemlich Hands-On, mit Bauch und ein paar
Zahlen relativ gut agieren kdnnen.

Es stellt einen
Unterschied dar,
ob es sich um
eine  Aktienge-
sellschaft han-
delt oder um ein
Familienunter-
nehmen. Alles zu
messen macht
keinen Sinn, es
wird viel aus dem
Bauch und Ge-
fuhl heraus ent-
schieden.

Experte 4

Aussagekraft
von Kennzah-
len

79

B: Das ist ein Vorteil von uns, denke ich, ja.
Und wir haben da gute Controller dabei in
Richtung Vertrieb. Die ist recht stark, die
macht das auch gut. Aber die Auswertungen
sind sehr komplex. Aber sehr einfach gehal-
ten, man findet sich sehr schnell zurecht.
Und das, finde ich, ist eine Qualitat. Bevor
man da irgendeine Einschulung braucht, um
eine Statistik zu lesen. Also ja, weniger ist
mehr, ist sicher da das Thema.

Kennzahlen
muissen einfach
und verstandlich
prasentiert wer-
den, da es mitun-
ter sehr komplex
ist.
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Experte 4

Internes und
externes
Benchmar-
king\Internati-
onale Kenn-
zahlen

85

Jetzt gehen wir her und vergleichen diese
zwei Auswertungen und versuchen, sie auf
den gleichen Nenner zu bringen, dass wir
mit dreihundertsechzig Grad vergleichen
kénnen. Dasselbe haben wir auch bei Mitar-
beiterkennzahlen, FTE, Headcount. Da ist
es relativ einfach. Aber es gibt natirlich
Kennzahlen, die sind schwer vergleichbar.
Gerade wenn es jetzt Richtung Lohnthema-
tiken geht, Sozialleistungen. Da wird es
schwierig, weil ganz andere Benefits oder
ganz andere Vorgaben da sind. Aber an-
sonsten, wo es geht, versuchen wir das auf
jeden Fall darzustellen. Und da nahern wir
uns eigentlich Schritt fur Schritt an, und es
wird dann auch allen zur Verfiigung gestellt.
Das heil3t, wenn ich eine Kennzahl habe, wo
die internationalen Kollegen dabei sind, se-
hen die das auch. Also die Verantwortlichen
vom Personal oder auch der Finanzverant-
wortliche. Das ist schon Ziel. Eine Auswer-
tung fur alle.

Headcount, FTE
lassen sich leicht
auch internatio-
nal vergleichen,.
Schwieriger ist
es bei Sozialleis-
tungen und
Lohnstrukturda-
ten. Wo moglich
werten wir die In-
formationen aus
und stellen sie
auch zur Verfl-

gung.

Experte 4

Internes und
externes
Benchmar-
king\Internati-
onale Kenn-

87

B: Die mussen beriicksichtigt werden. Ich
sage jetzt, Fluktuation, da schauen wir uns,
ich sage mal, in Vorarlberg an, mit den Kol-
legen Deutschland, die sind auch schon da-
bei. Global haben wir jetzt noch aul3en vor,
weil ja aber diese Kennzahlen ein bisschen
anders sind. Das ist vielleicht noch ein Lear-
ning. Aber die begleiten uns schon. Die ha-
ben wir mitangefuhrt, aber dann separat.
Und wenn sie vergleichbar sind, werden sie
zusammengefuhrt. Und ansonsten gibt es
halt eigene Auswertungen pro, mit den Ver-
merken, was der Unterschied ist. Und dann
versuchen wir schon zu sagen, Fluktuation,
ja, China ist 15 okay. Aber bei uns ist es
nicht okay. Bei uns ist eigentlich zu viel,
wenn wir das haben. Und so versuchen wir
das dann darzustellen.

Es werden inter-
national nur zah-
len miteinander

verglichen, wel-
che dies auch
zulassen. An-

sonsten werden
sie separat an-
gefuhrt. Eine
hohe Fluktuation
kann mitunter
normal sein.

Experte 4

zahlen
Zukunft von
Kennzahlen

93

B: Also mir ist schon wichtig, dass wir gute
Kennzahlen haben, mit denen wir wirklich
arbeiten, mit Qualitat. Das ist schon wichtig.
Aber ich denke, es kommt die eine oder an-
dere Kennzahl dazu, weil es uns interessiert,

Gute Personal-
kennzahlen mit
einer hohen Da-
tenqualitat  sind
wichtig, in der
Zukunft werden
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die ein oder an-
dere dazu kom-
men.

Experte 4

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Perso-
nalprozess-
kennzahlen

93

Ich méchte schon wissen, was habe ich fir
einen Rucklauf auf Bewerbungen? Wie viel
investiere ich in, keine Ahnung, Werbung,
Inserate? Was kommt zurtick? Speziell jetzt,
wo alles sich verandert. Weg vom Print,
dann wieder doch Print. Dann wieder Social
Media. Da mdchte ich schon ein bisschen
ein Gefuhl entwickeln. Aber ich glaube,
wenn ich das mal evaluiert habe, dann reicht
das auch einmal und dann kann man das
mal zwei Jahre nicht mehr machen, und
kann sich mal daran orientieren. Und wenn
man merkt, es wird wieder volatil, dann muss
man sich das vielleicht wieder anschauen.
Aber die Zahlen sind ja dann grundséatzlich
da, man kann sie auswerten. Aber lieber
hochwertig, qualitativ. Ich denke, das ist das
Wichtigste.

Es ist mdglich
die Prozesse der
Personalarbeit
mit Kennzahlen
zu belegen, aber
wir machen dies
eigentlich nicht.
Es wirde genu-
gen eine mehr-
jahrige Standort-
bestimmung
durchzufihren
und dies bei Be-
darf zu wieder-
holen.

Experte 4

Zukunft von
Kennzahlen

95

B: Gute Frage. Also die Klassischen wird
man immer haben. Ich glaube, von dem
kommt man nicht weg. Die Klassischen
brauche ich immer. Ich denke, aktuell, aus
heutiger Sicht, wo der Arbeitsmarkt so tro-
cken ist, glaube ich, wére das eine wichtige
Kennzahl, was passiert im Rekrutierungsbe-
reich und im Fluktuationsbereich? Ich
glaube, das sind Kennzahlen, was da
rundum dazugehdrt, vielleicht kenne ich
noch gar nicht jede Zahl, die man da bertck-
sichtigen muss. Aber ich glaube, das sind
die zwei Themen, die uns beschatftigen wer-
den, was Mitarbeitergewinnung und Halten
ist. Okay.

Die Kklassischen
Personalkenn-
zahlen wird es
immer  geben.
Anlassbezogen
wie aktuell durch
den Arbeitskraf-
temangel wird es
zusatzliche
Kennzahlen be-
durfen, welche
den Recruiting
Bereich genauer
analysieren.

Experte 4

Nutzen von
Kennzahlen

97

B: Ja, ja. // Ja, bin ich auch. (lacht) Wissen
wir noch nicht. Aber das wére wichtig, denke
ich, dass man das einmal hat. Und Halten
heil3t ja auch, wie arbeiten wir mit den Mitar-
beitern? Fihlen sie sich wohl? Haben wir ein
Umfeld, das fur sie passt? Kdénnen wir sie
gut unterstitzen? Da kann eine Kennzahl
mal helfen oder auch nicht. Und da braucht

Ein Nutzen von
Personalkenn-

zahlen ist, dass
wir quantitativ er-
fahren, ob sich
Mitarbeitende

wohl fihlen, ob
das Umfeld stim-
mig ist, oder ob
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es naturlich auch die quantitativen Umfra-
gen, die erganzen.

sie Unterstut-
zung brauchen.

Experte 4

Aussagekraft
von Kennzah-
len

99

B: Ich glaube, das ist sowohl als auch, mal
mehr, mal weniger. Ich glaube, manchmal ist
eine Zahl, die qualitativ nicht so hochwertig
ist, nicht ganz so wichtig, wenn ich quantita-
tiv viel mitkriege. Und bei den anderen ist
wieder die Qualitdt extrem wichtig von der
Zahl. Also ich denke, zum Beispiel im
Headcount sollte es schon passen. (lacht)
Oder bei der Fluktuation, dass die Zahl sehr
genau ist. Die Frage ist, ob es um den hal-
ben Kopf mehr oder weniger/ ob das wichtig
ist, ist die Frage. Wichtig ist, dass der Ser-
vice, den jeder Bereich liefern muss, nach
aul3en oder im Haus, dass das funktioniert.
Ich glaube, das ist wichtig. Auch in der Mit-
arbeiterzufriedenheit. Es nitzt mir nichts,
wenn ich eine tolle Kennzahl habe, die kna-
ckig ist, und der Mitarbeiter in der Produk-
tion, oder wo auch immer, kommt nicht
rundum. Also das hilft mir nicht. Wenn ich
sage, ich will halten, dann brauche die Ba-
lance. Dass ich sage, ich brauche funf Leute
mehr, und bringt mir aber unterm Strich im
Unternehmen auch mehr.

Es stellt sich die
Frage, ob es
beim Headcount
oder Fluktuation
auf die eine oder
andere Person
darauf ankommt.
Wichtig ist
schlussendlich,
dass die Mitar-
beiter zufrieden
sind, dass der
Service, den je-
der Bereich lie-
fern muss
stimmt.

Experte 4

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Haufig-
keit der Aus-
wertung

101

B: Das ist unterschiedlich. Also wir schauen
sie uns teilweise monatlich an. Also monatli-
che Auswertungen haben wir. Dann
schauen wir uns das an, wie oft wir das wirk-
lich anschauen. Das kénnen wir jetzt wieder
vergleichen. Wie oft ist dieses Dokument ei-
gentlich gesichtet worden. Und dann pas-
siert es schon, und das machen wir schon
jedes Jahr mindestens einmal, dass wir sa-
gen, wir prifen das und Uberlegen uns, ob
wir es auf Quartal, halbe, oder sogar jahrlich
nur, machen. Und das héngt aber auch da-
mit zusammen, wie viel Aufwand betreiben
wir, um diese Zahlen zu erarbeiten. Und wo
es schnell und auf Knopfdruck geht, sind wir
sehr oft im Monatlichen, das ist auch wichtig,
weil es eine Aussagekraft hat. Es gibt aber
Auswertungen, die reichen uns im Quartal.
Jeden Monat macht nicht wirklich Sinn. Da

Wir diskutieren
jahrlich, wie oft
Personalkenn-

zahlen erhoben
werden  sollen.
Zum Teil werden
sie monatlich,
quartalsweise

oder einfach
jahrlich erhoben,
dass héngt von
der Kennzahl ab.
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siehst du zu wenig Bewegung. Das versu-
chen wir schon auch sinnvoll und knackig zu
gestalten, dass es fir uns passt.

Experte 4 | Aussagekraft | 109 | B:Ich habe es vorher schon gesagt, fir mich | Kennzahlen sind
von Kennzah- ist eigentlich wichtig, dass wir Kennzahlen | wichtig, da sie
len haben. Dass wir eine Orientierung haben, | Orientierung ge-

wo mussen wir womdgglich ansetzen, was | ben. Sie zeigen

uns sonst nicht auffallt. Und unterm Strich, | mogliche Steue-

mir ist immer wichtig, dass wir es fiirs Unter- | rungsansatze

nehmen, aber auch fir Mitarbeiter gut ma- | auf, die sonst

chen. Ich glaube, das ist wichtig. mitunter nicht er-
kannt  worden
waren.

Experte 4 | Aussagekraft | 109 | Wichtig ist das, dass man die Zahlen richtig | Kennzahlen dur-
von Kennzah- einsetzt, glaube ich. Und man darf das nicht | fen nicht nur als
len immer als Kontrolle sehen. Das héren wir oft | Kontrolle gese-

im Vertrieb. Ich finde aber, es ist wichtig, | hen werden,
dass der Mitarbeiter sagt, ,Es hilft mir auch | sondern positiv
in der Orientierung.” Und das hat immer so | formuliert als Ori-
einen negativen Touch. Man muss immer | entierungshilfe.
auch die positive Seite nehmen. Und ich will

es eigentlich nur so verwenden.

Experte 4 | Aussagekraft | 109 | Natirlich hilft es uns einmal, ich sage jetzt | Personalkenn-
von Kennzah- einmal, Performance, wenn die Zahlen Uber- | zahlen sollen
len\Aktionen haupt nicht stimmen, ein Aul3endienst keine | Orientierung und
aufgrund von Kunden wirbt, und die Zahlen nicht passen. | Steuerungsmdag-
Personal- No-na-net. Aber es soll uns ja helfen zu er- | lichkeiten bieten.
kennzahlen kennen, was ist da los? Warum schafft er | Sie sollen zum

das nicht? Und dass man ihm hilft besser zu
werden. Also ich finde, das ist schon auch
wichtig, dass man das auch noch fur solche
Dinge verwendet. Orientierung, Mandvrie-
ren, oder? Aber auch im Detall. Ist ja ein
Mensch.

Beispiel aufzei-
gen, dass eine
Performance

nicht passt um
dann Hilfestel-
lungen anbieten
zu kénnen.

-135-




Experte 4

Aussagekraft
von Kennzah-
len

111

B: Naturlich ist in vielen Zahlen auch viel
Spielraum drinnen. Man kann sich auch vie-
les schonreden. Ich glaube, wichtig ist, dass
man es nichtern anschaut, im Sinne von,
man schaut sich die Zahl an, dann braucht
es eben oft das Gesprach, um die Zahl auch
richtig interpretieren zu konnen. Und oft
braucht es vielleicht auch eine Erklarung
dazu, was auch immer. Ich denke, das ist
auch sehr wichtig, dass man das macht, und
nicht blo3 eine Zahl hernimmt und sagt,
,Okay, das schaut ja furchtbar aus, der fah-
ren wir jetzt mal driber.“ Keine Ahnung,
wenn zu viel Mitarbeiter/ jetzt nehmen wir
mal funf raus. Also man muss schon wissen,
was man tut. Darum ist es flir mich ein Hilfs-
mittel, das uns begleitet. Aber nur Interpre-
tation. Man kann sich vieles schénreden.
Oder schlechtreden. Gell? Miteinander re-
den ist wichtig.

Kennzahlen sind
ein gutes Hilfs-
mittel, dass je-
doch hinterfragt,
analysiert und in-
terpretiert  wer-
den muss. Man
kann sich damit
auch  Sachver-
halte schén bzw.
schlechtreden.
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Experte Code- Pos. | Transkription Paraphrase
Schema
Expertin 5 | Grenzen von | 21 Wir wissen naturlich, in welchen Abteilungen | Jede Personalre-
Kennzah- wo und wie die Fluktuation liegt, also, weil3t | ferentin weiss flr
len\Tiefe von du, da missen wir jetzt gar nicht sagen, wir | ihren Be-
Kennzahlen haben dort 15 Prozent oder wir haben hier | reich/Abteilung
vielleicht finf Prozent, wie die Kennzah-
len liegen.
Expertin 5 | Personalcon- | 21 ede Referentin weild ganz genau inihren Be- | In  den letzten
trolling reichen, die sie betreut, ob das rund lauft | Jahren haben wir
oder nicht, und durch das haben wir das bis- | viele Personal-
her recht gut im Griff gehabt. Aber jetzt, in | prozesse digitali-
einem weiteren Schritt, verlassen wir uns | siert und verlas-
mehr auf eine Steuerung auch durch Perso- | sen uns jetzt
nalkennzahlen, und zusatzlich haben wir in | mehr auf Kenn-
den letzten zwei Jahren etliche Personalpro- | zahlen, damit wir
zesse komplett digitalisiert, also dass es ein- | keine  Umwege
fach keine Unwagbarkeiten im Prozess | mehr haben.
mehr gibt, oder wenn was nicht vorwarts- | Jede Personalre-
geht, wissen wir jetzt ganz genau, wo es | ferentin hat somit
staut, ihren Bereich
selbst im Griff.
Expertin 5 | Kennzahlen 23 B: Das hat sich also gewandelt und auch im- | Durch die Digita-
im Unterneh- mer weiterentwickelt, und nattirlich messen | lisierung hat sich
men\Qualita- wir zusatzlich auch noch qualitativ Zufrie- | die Erhebung der
tive  Umfra- denheit und solche Sachen. Kennzahlen ge-
gen wandelt. Zusatz-
lich fiahren wir
aber noch eine
qualitative Um-
frage zur Mitar-
beiterzufrieden-
heit durch.
Expertin 5 | Datenba- 25 Aber da unser Verrechnungsprogramm das | Da die jetzigen
sis\Verwen- Ganze nicht auf Knopfdruck hat, und weil da | Programme nicht
dete Pro- einfach die Auswertungen nicht so komforta- | so  komfortabel
gramme bel sind, haben wir das Ganze jetzt umge- | sind und nicht al-

stellt auf Power BI, ich kann dir das nachher
mal zeigen, damit du ungefahr weil3t, wie
das aufgebaut ist, und mit dem haben wir
jetzt wirklich alles tagesaktuell auf Knopf-
druck nachher.

les auf Knopf-
druck  konnen,
werden wir das
auf das Unter-
nehmensweit in-
tegrierte System
Power-Bi umstel-
len.
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Expertin 5 | Kennzahlen 27 B: Wenn wir wollen, tun wir aber nicht, weil | Eine tagliche Er-
im Unterneh- wir taglich ins System importieren. Wennich | hebung ware
men\Haufig- es so eingestellt hatte, konnte ich es quasi | moglich, wird
keit der Aus- taglich, aber wir machen es nur pro Monat. | von uns aber nur
wertung Weil mehr brauchen wir eigentlich nicht. monatlich durch-

gefuhrt, da wir
mehr nicht beno-
tigen.

Expertin 5 | Kennzahlen 29 Das hier ist die Ubersicht, wir sind noch nicht | Aber auch Wei-
im Unterneh- fertig, weil, also die ganzen Sachen, Weiter- | terbildungskenn-
men bildungs-Controlling und so weiter, das ha- | zahlen sind fir

ben wir noch nicht so weit, da sind wir erst | uns relevant. Wir

im Aufbau, sind aber erst im
Aufbau des Aus-
wertungssys-
tems.

Expertin 5 | Kennzahlen 31 . Und da tun wir jetzt halt Mitarbeiteranzahl, | Wir werten die
im Unterneh- Strukturdaten, wie lang sie da sind, Zugeho- | Personalstruk-
men rigkeit, Altersstruktur, da kommen nachher | tur, also die Al-

einfach die Auswertungen raus nach Firma, | tersstruktur, Mit-
und das ist alles da nochmal komplett sor- | arbeiteranzahl,
tierbar, in jede einzelne Gesellschatft, die wir | Fluktuation aus.
haben. Und wir kénnten noch viel mehr Da-

ten auswerten, oder? Weil ich jetzt im Prin-

zip auf alles Zugriff habe.

Expertin 5 | Datenba- 33 wir haben zusétzlich ein Personalinformati- | Aktuell haben wir
sis\Verwen- onssystem, wo wir die ganzen Recruiting- | noch ein Perso-
dete Pro- Prozesse steuern, die ganze Ausbildung | nalinformation-
gramme steuern, Mitarbeiter, halt die ganzen Perso- | system in dem

nalprozesse, und aus dem wird das gezo- | wir die Daten

gen. Und das ist ein direkter Datenzugriff auf | verwalten  und

die Datenbank, und dann haben wir festge- | wo wir festgelegt

legt, wie wir es auswerten, haben, welche
Informationen
wir ziehen.

Expertin 5 | Kennzahlen | 45 wir schauen nach, also im Prinzip, was wir | Besonders das
im Unterneh- uns regelmafig anschauen, ist natirlich jetzt | Nachfolgema-
men\Strate- rein von der Nachbesetzung, wir haben da | nagement hat fur
gieorientie- auch eine Nachfolge-Management-Planung, | uns eine strategi-
rung der das ist nattrlich Demographie oder die Al- | sche Bedeutung.
Kennzahlen tersstruktur, oder? Die haben wir da auch, | Diese Kennzah-

die ist natirlich wichtig, und das sortieren wir
nachher auch nach der, wie soll ich sagen,
dann nach den einzelnen Gesellschaften,
aber nattrlich spiegelt sich das da jetzt nicht
wider, und wir schauen uns die einzelnen

len schauen wir
uns genauer an.
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Gesellschaften an, vor allem auf Fihrungs-
funktionen und Schliisselfunktionen.

Expertin 5

Nutzen
Kennzah-
len\Verwen-
dung von
Kennzahlen

von

45

Wir erheben jetzt quasi fur jeden Angestell-
ten, das ist jetzt ein neues Projekt, das lauft
jetzt gerade, dass wir die Nachfolgeplanung
viel besser in den Griff kriegen, die Leistun-
gen und das Potential. Ne? Da haben wir
von allem unseren funfhundert Angestellten
guasi eine Einstufung. Das wird nachher in
einem weiteren Schritt, das geht da aber
wieder Uber das Personalinformationssys-
tem, komplett automatisiert, und wird nach-
her Uber das Tool power-bi-mafig ausge-
wertet, und dann sehen wir halt eine Vertei-
lungskurve, das ist dann so eine Darstellung
mit neuen Feldern, oder? Wo halt im rech-
ten, oberen Bereich, die, die super Leistun-
gen und super Potential haben, und wenn
man im unteren Quadranten links unten wel-
che haben, missen wir uns tberlegen, wa-
rum wir uns nicht schon lange von denen ge-
trennt haben, oder? So ist das geplant. Das
ist jetzt das nachste, die Erhebung lauft jetzt
gerade, und wir werten natirlich auch

Durch die Be-
wertung von Mit-
arbeitenden und
der hinterlegten
Daten  kobnnen
wir Potentiale
oder eben auch
schwéchen er-
kennen. Dem-
entsprechend
kbnnen wir da-
rauf  reagieren
und MaflRnahmen
setzen.

Expertin 5

Zukunft von
Kennzahlen

45

Dadurch dass das in einem digitalen Pro-
zess lauft, ist das alles nachvollziehbar. Also
gibt es keine Intransparenten mehr. Man-
chen war das nicht so ganz, wie soll ich sa-
gen, recht, dass das alles jetzt transparent
wird, oder?

Durch  digitale
Prozesse wird al-
les transparen-
ter.

Expertin 5

Datenbasis

49

Da wir in einem System sauber alle erfasst
haben und es monatlich rausziehen, und wir
werden da auch noch auf Fehler drauf kom-
men. Weil man lernt ja, und das System ent-
wickelt sich weiter, aber jetzt haben wir die
ersten, wichtigen Schritte getan, und dann
konnen wir die entsprechenden Schlisse
ziehen.

Auch bei einem
gut gepflegten
System werden
noch Fehler ent-
stehen, die dann
behoben wer-
den.
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Expertin 5

Datenbasis

51

B: Problem war ja eher, dass wir alle Firmen
im Personalinformationssystem haben. Und
bei uns ist das eh auch so, da diirfen die Ge-
schéaftsfihrer mitreden, also die miissen wir
Uiberzeugen, dass das sinnvoll ist, auch von
Tochtern, dass sie einen Nutzen daraus zie-
hen kdnnen. Die haben wir jetzt alle Gber-
zeugt. Das war, da waren wir finf, sechs Mo-
nate dran, dass wir die alle so weit gebracht
haben und jetzt kriegen sie den auch nach
Gesellschaft.

Um vollstandige
Auswertungen
zZu fahren,
braucht es auch
alle  Unterneh-
men in einem
Personalinfor-
mationssystem.
Hier wird Uber-
zeugungsarbeit
bendtigt, dass
dies auch sinn-
voll ist.

Expertin 5

Internes und
externes
Benchmar-
king

55

B: Nein, innerhalb der Gruppe, was jetzt sol-
che Zahlen betrifft, machen wir kein Bench-
marking. Also uns fallen nur solche auf, die
unterdurchschnittlich sind oder die Uber-
durchschnittlich sind, jetzt von der Fluktua-
tion oder sowas, oder? Und uberall, wo wir
Zahlen haben, wo wir sagen, das nehmen
wir, da schauen wir genauer hin. Also das ist
nicht so, dass wir sagen, schauen wir mal,
die haben acht oder neun Prozent, wie denn
auch immer eine Fluktuation berechnet wird,
oder? Das tun wir nicht.

Vergleiche inner-
halb des Unter-
nehmens  wer-
den eher nicht
durchgeflhrt, wir
achten auf die
Zahlen und
schauen uns
eventuell  gro-
Bere Abweichun-
gen genauer an.

Expertin 5

Internes und
externes
Benchmar-
king

55

Ja. Also wir machen Benchmarking im qua-
litativen Bereich, das ist auf oberster Fih-
rungsebene schon vorgesehen, aber nicht,
was das betrifft, oder? Weil wenn ich jetzt
zum Beispiel sage, da haben wir jetzt ein-
fach fur uns einmal, weil wir es ja sowieso
erfassen missen, steuerlich, Homeoffice,
oder? Und da gibt es Gesellschaften, die
oberste stimmt nicht, das ist nur eine Test-
gesellschaft, die muss noch rausgeltscht
werden, oder? Aber da haben wir Abteilun-
gen, die halt 51 Prozent Homeoffice-Quote
haben, und dann haben wir solche, die nur
bei 23 Prozent liegen, oder? Aber sowas, ich
sage mal so, das kann ich nicht benchmar-
ken, das ist halt so,

Benchmarking
wird ansonsten
intern mit qualita-
tiven Werten aus
den Umfragen
durchgefihrt,
aber es quantita-
tiv gibt es Sach-
verhalte, die las-
sen sich nicht mit
anderen Berei-
chen verglei-
chen.

Expertin 5

Aussagekraft
von Kennzah-
len

55

Also es geht eher, also wenn ich es jetzt auf
den Punkt bringe, um die Transparenz und
nicht, dass ich sage, der ist besser, und der
ist schlechter. Der erste Schritt ist jetzt nur

Personalkenn-

zahlen bieten
Transparenz und
nicht darum wer
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einmal Transparenz. Und dann schauen wir,
wie wir weiter vorgehen.

schlechter oder

besser ist.

Expertin 5

Aussagekraft
von Kennzah-
len

57

B: Ja, // Transparenz. Dass einfach einmal
transparent wird, was passiert, oder? Weil
ich habe ja das Problem, wenn ich jetzt zum
Beispiel Gesellschaften habe, die nur 15
oder 20 Mitarbeiter haben, oder? Dort macht
ja aus Sicht eine Fluktuation Uber drei Jahre
wirklich Sinn, oder? Weil in einem Jahr kann
er zwanzig haben, weil er halt gerade, wenn
da irgendwas passiert, und wenn da Arbeiter
dabei sind, die sowieso sehr wechselwillig
oder flexibel sind. Das sagt nichts aus. Wenn
ich dann in einer Gesellschaft bin, wo ich
Uber hundert oder hundertfiinfzig Mitarbeiter
habe, dort sagt dann auch sowas in einem
Jahr schon was aus, oder? Und das muss
man dann halt immer im Verhéaltnis sehen,
oder?

Personalkenn-
zahlen sollen
Transparenz bie-
ten. Mitunter ma-
chen auch an-
dere Betrach-
tungszeitrdume
Sinn.

Expertin 5

Nutzen von
Kennzahlen

59

B: Es kann auf die kleinste GruppengréiRe
herunergebrochen werden und dadurch
Transparenz geschaffen werden.

Es konnen auf
die kleinsten
Gruppengrofzen
transparenz ge-
schaffen werden
und hinterfragt
werden.

Expertin 5

Datenba-
sis\Verwen-
dete Pro-
gramme

63

Aber in Microsoft ist sowieso ziemlich viel
drin, oder? Und wir haben einfach gesehen,
Auswertungen machen wir jetzt nur noch
Uiber das in der gesamten Gruppe, weil das
ist standardisiert, und ein paar Mitarbeiter,
die kennen sich aus, die kdnnen das, und
dann machen wir es.

Wir ziehen un-
sere Informatio-
nen nach Mog-
lichkeit nur mehr
Uber Microsofts
Power Bi, dies ist
in der gesamten
Gruppe integriert
und kann sehr
viel.
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Expertin 5

Datenbasis

65

B: Ja, aber die Datenbasis, das ist das
grofiite Problem. Weil ich habe dasselbe im
Fuhrpark auch, dort habe ich auch eine
Power-Bl-Auswertung, und dort ist es noch
viel schwieriger, oder? Wenn ich Kosten dort
habe, dort hat der Mitarbeiter, bei dem wir es
gemacht hat, da haben wir ziemlich lange
gebraucht, bis wir eine ordentliche Datenba-
sis gehabt haben, oder? Weil sie den falsch
verbucht haben und so weiter, halt die tbli-
chen Sachen, die sonst keinen Menschen
interessieren, aber wenn du nachher dann
anfangst, zu analysieren, und auf einmal
drauf kommst, boah, das Auto hat ja 120
Prozent mehr Kosten als der Schnitt, was ist
denn da? Und dann kommt man halt drauf,
da hat man halt nicht so genau aufgeteilt und
so weiter, oder? Das istimmer so, ohne pas-
sende Datenbasis gibt es keine Auswertun-
gen. Und da habe ich jetzt den grof3en Vor-
teil, dass ich ein Personalinformationssys-
tem habe, wo ich die Basis einfach habe, wo
es nur noch wirklich (null, eins?) gibt, oder?
Und eintragen tun es ja meistens die Refe-
rentinnen direkt, und die haben klare Anwei-
sungen, wie sie es eintragen mussen, damit
ich nachher irgendwas auswerten kann. //
Und ohne das geht es nicht.

Die Datenbasis
ist das grofte
Problem. Ohne
passende Daten-

basis gibt es
keine  Auswer-
tungen. Es

braucht bei ma-
nueller Erfas-
sung klare An-
weisungen  wie
diese Daten ins
System  einge-
pflegt werden.

Expertin 5

Aussagekraft
von Kennzah-
len

67

B: Weil sonst ist das alles nur, wie soll ich
sagen? Es sind halt Zahlen, die dann, wenn
man die Datenbasis nicht kennt, aussage-
oder weniger aussagekraftig sind.

Die Datenbasis
muss  bekannt
sein, damit die
Personalkenn-
zahlen eine Aus-
sagekraft besit-
zen.

Expertin 5

Anspruchs-
gruppen von
Personal-
kennzahlen

69

B: Also in einem ersten Schritt // haben wir
es jetzt vor, der gesamten Geschaftsleitung
zur Verfugung zu stellen, dass die da mal
reinschauen konnen, und in einem weiteren
Schritt méchten wir es dann natrlich den
einzelnen Geschaftsfeldern bei uns, das ist
die nachste Ebene drunter, oder den einzel-
nen Firmengeschaftsfihrern auch zur Verfi-
gung stellen,

In erster Linie die
Geschaftslei-
tung. Es soll aber
weiter auf die
Geschaftsfelder
und die anderen
Unternehmen
ausgeweitet wer-
den.
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Expertin 5

Anspruchs-
gruppen von
Personal-
kennzah-
len\Betriebs-
rat

81

B: Eigentlich wenig. Also die informieren wir,
also ich habe das beste Verhaltnis mit unse-
rem Betriebsrat, der ist auch gleichzeitig
Vorsitzender von der Gewerkschaft in Vor-
arlberg, aber den interessieren solche Sa-
chen eigentlich gar nicht. Also von dem
kriege ich schon Infos von den Baustellen
oder sowas, wenn es nicht rund lauft, oder?
Von ihm kriege ich sie qualitativ, dann sagt
er, das passt nicht, oder da musst du hin-
schauen, oder da ist was, was fir uns wich-
tig ist; aber solche Sachen interessieren den
eigentlich nicht. Fur den ist wichtig, dass das
Gesamt-Package passt, und der Rest/ //
richtig, genau, der ist auch nicht so IT-affin,
der kdnnte mit so einem Power-Bl-Zugriff
gar nichts machen.

Kennzahlen sind
fur den Betriebs-
rat nicht relevant.
Er versorgt mich
jedoch mit quali-
tativen Informa-
tion was die Mit-
arbeiter betrifft.

Expertin 5

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Qualita-
tive Umfra-
gen

85

B: Ein- bis zweimal jahrlich, das schauen wir
uns an. Das habe ich sowieso gleich aufge-
macht: Ich habe hier jetzt einfach die vom 4.
Dezember 2020, letztes Jahr haben wir wie-
der eine, und da kommen nachher die gan-
zen Einheiten. Also dass wir auswerten kon-
nen, missen wir mindestens vier Antworten
haben, und dann gibt es da einfach, wie soll
ich sagen, da gibt es eine Gesamtzufrieden-
heit, hundert ist das Beste. Also wir machen
das auf einer Skala von 1 bis 7, oder? 7 ist
das Beste und 1 ist "Total unzufrieden”, und
das sind die Prozentzahlen, wo die hinkom-
men. Also wenn einer hundert hat, denn ha-
ben alle diese sieben Mitarbeiter alle "7" an-
gekreuzt, dann bin ich auf hundert, oder?
Und so geht es runter, ich habe jetzt das
nochmal nach Gesamtzufriedenheit. Jetzt
kann ich noch "Jeder", und da gibt es dann
Fragen zu Aufgaben, Entwicklung, zu Zu-
sammenarbeit, Prozess, zu Identifikation
und Kultur, oder? Das ist jetzt die mit Ab-
stand beste Abteilung, oder? Die ist tiberall
Uber neunzig, das ist der Wahnsinn, oder?
Und dann geht das da runter, und je mehr es
gelb wird, umso schlechter wird es, oder?

Ein- bis zweimal
jahrlich wird
auch eine Mitar-
beiterzufieden-
heit abgefragt.
Die Bewertung
erfolgt eher
quantitativ
durchgeflihrt. Es
kénnen aber
noch Antworten
zur Entwicklung,
der Zusammen-
arbeit, der Identi-
fikation und zur
Kultur gegeben
werden.
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Expertin 5 | Kennzahlen 91 Da siehst du, 71 Prozent von allen Befragten | Qualitative Erhe-
im Unterneh- haben geantwortet, von 550 haben 71 Pro- | bungen flhren
men\Qualita- zent geantwortet, die befragt worden sind, | wir alle zwei
tive  Umfra- und das das gesamte Unternehmen durch. | Jahre durch. Da
gen Und so schauen wir uns das an. Wir machen | nicht alle Arbei-

die Arbeiter, im Prinzip ist das alles digitali- | ter auch ein Fir-
siert, oder? Und bei uns hat nicht jeder Ar- | menhandy ha-
beiter ein Firmenhandy oder sonst was, da- | ben, geschieht
rum tun wir uns schwer, das bei allen elekt- | noch einiges mit
ronisch auszumalen, oder? Also es ist im- | Stift und Papier.
mer noch ein Anteil Pencil and Paper, und

darum machen wir es mit den Arbeitern nur

alle zwei Jahre.

Expertin 5 | Nutzen von | 93 Ja, also im Prinzip die gesamten Unterneh- | Die  Unterneh-
Kennzah- mensergebnisse, die werden sowieso nach | mensergebnisse
len\Verwen- der Befragung flr alle Mitarbeiter veréffent- | der  Befragung
dung von licht, kann jeder anschauen. werden allen Mit-
Kennzahlen arbeitenden zur

Verfligung ge-
stellt.

Expertin 5 | Nutzen von | 93 Und dann gibt es noch, dass du die auch | Mitarbeiter aber
Kennzah- noch gesehen hast, dann gibt es da fir jeden | auch wir kénnen
len\Verwen- Mitarbeiter, ich driicke jetzt einfach den Na- | die Ergebnisse
dung von men, den vergisst du wieder. // Richtig, ich | im Detail sehen
Kennzahlen zeige dir das einfach, die bewerten sich sel- | und daraus, so-

ber. Und das ist das Team, das sie bewertet
haben, bei dem haben vier von neun geant-
wortet. Und dann gibt es da fir jeden noch
eine Auswertung, wie er sich sieht, das
Team sieht, und nachher kommunale Fra-
gen. Und das alles im Detail, oder? Und da
kann ich nachher durchgehen, und dann
sieht man das Ganze, wo man noch Ent-
wicklungsbedarf hat, und bei denen, wo gro-
Ber Entwicklungsbedarf ist, da werden
Workshops angeboten, dann wird es mit der
Referentin durchgesprochen, bespricht er
das, das kdnnen sie nachher alle selber ma-
chen. Und durch das kénnen wir natirlich
nachher lUber das Gesamtunternehmen/ da
sieht man, was wir alles auswerten kdnnen,
und das ist total elegant gemacht, das lauft
alles auf SharePoint mit der Datenbank im
Hintergrund, und wir haben Single Sign-on
und wir kbnnen jedes Ergebnis einzeln an-
steuern.

fern  notwendig
ist, Personalent-
wicklungsmal3-
nahmen anbie-
ten. Diese wer-
den dann zum
Beispiel mit den
Referenten ab-
gesprochen.
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Expertin 5

Nutzen
Kennzah-
len\Verwen-
dung von
Kennzahlen

von

95

B: Ja, es war uns wichtig, dass wir nicht nur
erst bei den vorigen Daten, die wir haben, im
Nachhinein draufkommen, boah, da ist jetzt
irgendwas, oder da verlassen uns Mitarbei-
ter, sondern, da haben wir jetzt noch wenige
Erfahrungen, weil wir es noch nicht so lang
machen, aber das ist ja das grof3e Ziel dann
eigentlich, wenn ich nachher Fluktuationsda-
ten mit dem in Verbindung setze, weil3t du
schon, mit gewissen Fragen zumindest,
oder? Dann kann ich méglicherweise schon,
bevor das Uberhaupt passiert, sagen, dort
wird das jetzt mit der und der Wahrschein-
lich-/ da sind wir jetzt nur weit weg, oder?
Aber in die Richtung geht das, dass ich
nachher Qualitative mit Quantitativen ver-
knipfe in der Vergangenheit, oder? Dass ich
jetzt einfach anschaue, bei der Befragung ist
das rausgekommen, und was ist im nachs-
ten Jahr in der Fluktuation passiert, in der
tatséchlichen, oder? Wie hangt Mitarbeiter-
zufriedenheit mit Fluktuation oder mit Kran-
kenstanden oder was auch immer zusam-
men? Und da gibt es dann eventuell Ergeb-
nisse oder keine.

Wichtig ist uns
Transparenz zu
schaffen und
schon im Vorfeld
Sachverhalte zu
erkennen.  Dei
Verknlpfung der
gquantitativen
Zahlen und der
qualitativen  In-
formationen aus
der Vergangen-
heit, helfen mir
fir  zuklnftige
Sachverhalte
MaRnahmen ab-
zuleiten.
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Expertin 5

Nutzen von
Kennzah-
len\Aufgaben
von Kennzah-
len

99

B: Also ich glaube, wenn man ein Unterneh-
men flhrungsmafig/ also wenn die Werte
gelebt werden, und wenn die Fuhrungskréfte
der Fuhrungskrafte, und die FUhrungskrafte
mit ihren Mitarbeitern, wenn die das flh-
rungsmapig im Griff haben, dann brauche
ich eigentlich keine Kennzahlen, weil dann
weild ich sowieso, was passiert. Das ist: Je
groRerer man wird, je, wie soll ich sagen, je
komplexer alles wird, umso mehr brauche
ich auch noch sonstige Indikatoren, wo ich
das feststellen kam. Und je mehr Unterneh-
men wachsen, oder? Umso besser sind sol-
che Tools, zum Beispiel, oder? Zwischen-
zeitlich haben wir vier Fuhrungskréfte, die
sind nicht mehr Fihrungskrafte, erstens,
weil sie selber gesagt haben, ich sehe jetzt
einfach, ich kann das nicht, ich bin ein Fach-
experte, die sind zurtickgegangen. Von wel-
chen, die gesagt haben, ich verzweifele
jetzt, wenn ich das anschaue, ich gehe tber-
haupt, weil ich bin keine FUhrungskraft, also
da passieren jetzt so Sachen, oder? Und die
waren so nicht passiert, weil es nie transpa-
rent geworden ware, oder? Und insgesamt
gesehen ist das nattrlich ein viel machtige-
res Instrument, als wenn ich im Nachhinein
guantitative Zahlen darstelle, oder?

Expertin 5

Internes und
externes
Benchmar-
king

107

B: Und wenn wir irgendwelche Daten bei der
Wirtschaftskammer einliefern, dort ist auch
immer die Berechnungsbasis entscheidend,
und ist das Uberhaupt vergleichbar tber die
Branchen und so weiter? Das ist alles
schwierig.

Als schwierig
wird Benchmar-
king  aufgrund
der Unterschied-
lichen Berech-
nungsmethoden
von Kennzahlen
angesehen.
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Expertin 5 | Internes und | 109 | B: Und was wir naturlich machen ist, dass | Benchmarking
externes wir immer wieder mal einen Gehaltsver- | wird jahrlich im
Benchmar- gleich machen, weil BWI unser Gehaltssys- | Zuge des BWI-
king tem gemacht hat. Flr uns ist das von den | Gehaltsver-

Anforderungswerten her recht einfach, und, | gleichs durchge-
im Prinzip, was diese Vergleichbarkeit be- | flhrt.

trifft, wir haben jedes Jahr eine Uberprifung

des Gehaltssystems durch BWI, durch einen

Berater von denen, wo wir nachher festle-

gen, wir passen dann die Gehaltskurven an.

Und so weiter, dass wir wettbewerbsfahig

bleiben, und dass das System weiterlebt.

Das machen wir natirlich.

Expertin 5 | Nutzen von | 113 | B: Je nach dem, von welcher Seite wir drauf- | Fir uns haben
Kennzah- schauen, ne? Aber wir kommen jetzt drauf, | Kennzahlen eine
len\Aufgaben wenn wir Uber Nachfolgeplanung reden, | Analysefunktion,
von Kennzah- oder? Dann da sind Demographie-Daten | damit wir erken-
len wichtig. Wenn wir darliber reden, wir entwi- | nen wo wir han-

ckeln unser Arbeitszeitmodell weiter, dann | deln missen.
sind da halt so Sachen, Homeoffice, Uber-
stunden, Fehlstunden sind ja dann eigentlich
Krankenstandstunden, und so weiter, je
nachdem, oder? Manchmal sind, wenn wir
Modelle verandern, die Wirkungen indirekt
auf solche Zahlen, oder? Aber wir planen ja
damit was, oder? Und derzeit ist flr uns ei-
gentlich die Hauptherausforderung, dass wir
in geniigender Menge das Personal kriegen,
oder? Also missen wir die Systeme so an-
passen, dass das nachher funktioniert oder
stimmt, oder?

Expertin 5 | Kennzahlen 115 | Wir kbnnen zwischenzeitlich so Prozesse, | Wir kdnnen die
im Unterneh- also weildt du, der gesamte Personalpro- | Personalpro-
men\Perso- zess, wie das von A nach B lauft und zurtick, | zesse bereits
nalprozess- das kdnnen wir alles schon recht gut nach- | recht gut nach-
kennzahlen vollziehen. vollziehen, erfas-

sen aber noch
keine Personal-
prozesskenn-
zahlen.

Expertin 5 | Grenzen von | 117 | Aber die Grenzen sind immer dort, wie die | Die Datenbasis
Kennzahlen Datenbasis ist, was es nachher aussagt, | stellt auch

oder? Und wenn ich eine ordentliche Basis
habe, dann kann ich was damit tun, und
wenn ich sie nicht habe, dann ist es eh nur,

gleichzeitig eine
Grenze der Per-
sonalkennzahl
dar.
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was rauskommt, und in der Aufwertung
selbst.

Expertin 5 | Zukunft von | 119 | B: Kaum. // Das ware sowieso passiert, also | Die  Digitalisie-
Kennzahlen das ist unabhangig von dem, was jetzt in | rung sorgt fur
dem Fall weltweit passiert, oder? Das ist fur | eine bessere Ba-
uns einfach eine Basis, dass wir noch bes- | sis, dass besser
ser steuern konnen, schlussendlich. gesteuert  wer-
den kann.
Expertin 5 | Nutzen von | 121 | B: Uns geht es eher ums Steuern und weni- | Aufgrund unser
Kennzah- ger um Kontrolle. Also das entspricht nicht | Unternehmens-
len\Aufgaben unserer Unternehmens- // Philosophie. philosophie ha-
von Kennzah- ben Kennzahlen
len eine Steuerungs-
funktion, weniger
eine Kontroll-
funktion.
Expertin 5 | Nutzen von | 125 | : Sagen wir mal so: Aus den Qualitativen mit | Quantitative Per-
Kennzahlen Kommentarmdglichkeit kénnen wir natlrlich | sonalkennzahlen

viel mehr rausholen. Das da ist ja nur eine
Abbildung von dem, was in der Vergangen-
heit passieren wird oder ist, oder? Und wie
ich das in die Zukunft fortschreiben kann,
oder nicht, das ist relativ, oder? Und mit dem
Qualitativen, dort kdnnen wir nachher da in
den Organisationsentwicklungsprozess ein-
steigen, in die Personalentwicklungspro-
zesse, dort wissen wir, wo mussen wir wirk-
lich angreifen? Da kriegen wir in der Vergan-
genheit prasentiert wahrscheinlich Sachen,
die wir eh schon gewusst haben, oder? Oder
jetzt haben wir es dann halt schriftlich, weil
die Mitarbeiter mit den (FlRRen?) abgestimmt
haben, oder weil die Fehlzeiten aufgegan-
gen sind, oder was auch immer passiert, und
darum, fir unsere Unternehmensentwick-
lung sind sicher die Qualitativen wesentlich
wichtiger als die Quantitativen, wirde ich
mal sagen.

sind nur eine Ab-
bildung aus der
Vergangenheit
und bestatigen
uns eventuell be-
reits vorhande-
nes Wissen. Mit
Hilfe von Qualita-
tiven Kommenta-
ren, kdnnen wir
PE MalRnahmen
ableiten und ak-
tiv handeln.
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Expertin 5

Nutzen

von

Kennzahlen

135

Sobald ich sowas darstellen kann, schaffe
ich eine Transparenz, und nachher, wenn
ich mit meinen Geschéftsleitungs- oder Fuh-
rungskollegen diskutiere, auf Faktenbasis,
und jetzt kénnen wir dariiber diskutieren,
weil, keine Ahnung, wenn ich eine Fluktuati-
onsrate von 15 Prozent habe, das ist halt, da
gibt es keine Diskussion mehr, ist es jetzt
wirklich oder sonst was? Sondern da schaffe
ich einfach Fakten, oder, nachher? Oder bei
der Mitarbeiterbefragung ist genau das-
selbe, wenn die Mitarbeiter sagen, sie sind
zufrieden, sind sie zufrieden, dann kann ich
noch fur Spekulationen anstellen,

Personalkenn-
zahlen und Mit-
arbeiterumfra-
gen  erzeugen
Fakten und
Transparenz, die
als Diskussions-
grundlage die-
nen.

Expertin 5

Nutzen

von

Kennzahlen

135

Das ist das Ergebnis. Also im Prinzip, durch
das Schaffen von Kennzahlen oder Befra-
gungsergebnissen schaffe ich in einem ers-
ten Schritt, wie schon gesagt, Transparenz
und habe nachher eine Basis fur die Weiter-
entwicklung, Uber die eigentlich nicht disku-
tiert werden kann, weil so ist es halt, oder?
Und dann halt, die ganz unterschiedlichen
Perspektiven, auf die man draufschaut, die
gibt es natlrlich immer noch, oder? Je nach-
dem, von welcher Seite ich schaue, oder?
Schaue ich mir jetzt einmal zuerst Kommen-
tare an, was die einzelnen Mitarbeiter dazu-
schreiben? Oder schaue ich nachher, ist fur
mich der Entwicklungsaspekt, gehen die
Zahlen eher runter oder geben sie rauf? Und
diese ganzen Geschichten, die ist nachher
dann wirklich, auf was lege ich das Schwer-
gewicht, oder? Aber diese gemeinsame Ba-
sis schaffen, das ist, glaube ich, das We-
sentlichste. Und das Transparenz machen.
Weil nachher kann man, was fir MaRRnah-
men man ableitet, ist immer eine Diskussi-
onssache, wo man die Schwerpunkte setzt.
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Experte

Code-
Schema

Pos.

Transkription

Paraphrase

Experte 6

Personalcon-
trolling

11

B: Also Personalcontrolling ist verbunden
bei uns mit der Budgetierung, also das heif3t
bei uns ist es sozusagen Budgetierung und
Controlling. Und das bedeutet, dass wir die
Personalzahlen erheben und fir die Zukunft
planen, im Wesentlichen, oder maRgeblich
auf der Personenanzahl und auf den Kosten.
Also das sind die wichtigsten Zahlen, und
das wird nattrlich schlussendlich auch con-
trollt, auf einem sehr hohen Niveau. Also wir
haben normalerweise Uber flnf Jahre hin-
aus, verfolgen wir die Personalzahlen und
das Personalbudget. Und in einem weiteren
Range ist zum Beispiel bis 2030.

Personalcontrol-
ling hat seinen
Fokus auf Perso-
nalzahlen und
dem vorhande-
nen Budget. Die-
ses wird auf funf
Jahre hinaus be-
trachtet und ge-
steuert.

Experte 6

Kennzahlen
im Unterneh-
men

19

B: Ja, es werden ganz unterschiedliche er-
hoben, logischerweise auch ich glaube
rechtlich, oder von den unterschiedlichen
Unfallen, die da gemacht werden, Uber
Uberstunden, Langzeitkranke, Urlaub, Gleit-
zeitguthaben ja misste, so in die Richtung
geht das, ja. Frauenanteil, potentialer Anteil,
Fuhrungskrafteanteil, also es gibt einige, die
erhoben werden, ja.

Zum Teil missen
wir glaub ich
auch  rechtlich
die ein oder an-
dere Kennzahl
erheben. Das
sind zum Bei-
spiel Art der Un-
falle, Langzeit-
krankenstande,
Zeitguthaben,

Uberstunden.

Aber auch der
Anteil an Fih-
rungskréften und
der Frauenanteil
werden erhoben.

Experte 6

Grenzen von
Kennzah-
len\Tiefe von
Kennzahlen

25

B: Monatlich gibt es ein Reporting, das ich
beim Vorstand habe. Und jetzt ein Teil die-
ses Reportings, da heil3t es, Entschuldi-
gung, siehst du es, Kennzahlen, Personal-
kennzahlen, das ist nur jetzt eine. Und datun
wir monatlich, das ist genau gleich, genau
aufschlisseln, wer in welchem Geschafts-
feld wie viele Personen wir haben, und wie
das monatlich fluktuiert sozusagen.

Im monatlichen
Reporting mit der
Geschaftsleitung
werden  Kenn-
zahlen bis auf
die Geschéfts-
feldebene herun-
tergebrochen

und besprochen.
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Experte 6 | Kennzahlen 25 B: Monatlich gibt es ein Reporting, das ich
im Unterneh- beim Vorstand habe. Und jetzt ein Teil die-
men\Haufig- ses Reportings, da heil3t es, Entschuldi-
keit der Aus- gung, siehst du es, Kennzahlen, Personal-
wertung kennzahlen, das ist nur jetzt eine. Und da tun

wir monatlich, das ist genau gleich, genau
aufschlisseln, wer in welchem Geschafts-
feld wie viele Personen wir haben, und wie
das monatlich fluktuiert sozusagen.

Experte 6 | Kennzahlen 25 Und da stehen von uns die Budgetzahlen, | Eine wichtige
im Unterneh- also die alte, und dann geht das um die Mo- | Kennzahl ist fir
men nate, und dann das Budget 2022, das ge- | mich immer der

nehmigte. Und logischerweise muss ich im- | abgleich ZWi-
mer wenn Anderungen sind, werden die ge- | schen den Per-
nau mitgefuihrt, welche Anderung ist. Das ist | sonalkosten und
eine Kennzahl. dem Budget.
Hier muss ich
auch immer
nachjustieren.

Experte 6 | Kennzahlen |25 Und dann sind sie da jetzt diese Monatsbe- | Monatlich  rele-
im Unterneh- richte, eben diese Kennzahlen, Saisonar- | vante Kennzah-
men beitnehmer, Personen in Karenz, Personen | len sind fir mich

in Altersteilzeit, Grad der Pensionierungen, | auch Anteils-

Fuhrungskréafte, Fachfihrung, mannliche, | kennzahlen wir,

weibliche, Durchschnittsalter, das sind so | Saisonarbeit-

die High Potentials, so schaut das aus. Das | nehmer, Perso-

Berechnungstool ist / nen in Karenz,
Altersteilzeit,
Fuhrungskrafte
und high Potenti-
als, sowie Grad
der Pensionie-
rung, weibli-
che/mannliche
Arbeitnehmer,
Durchschnittsal-
ter.

Experte 6 | Internes und | 29 B: Genau. Also es gibt jetzt dartiber hinaus | Im Zuge der Ge-
externes machen wir ja mit bei der Wirtschaftskam- | haltsstudie der
Benchmar- mer, bei den Gehaltskennzahlen. Wirtschaftskam-
king mer bereiben wir

auch  externes

Benchmarking.
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Experte 6 | Kennzahlen |29 Das ist schon wieder das Personal fir das | Wir erheben die
im Unterneh- ganze Jahr, mit den Vollzeitadquivalenten, da | klassischen
men siehst du jetzt diese Gleitzeitguthaben, die | Kennzahlen, wie
Mitarbeiter verteilt, also Durchschnitt im Vor- | Personalstruktur
jahr, damit man sieht, wie sind wir da unge- | (pro Kopf/FTE),
fahr. Monatsguthaben die Mitarbeiter, ge- | Zeitsaldenent-
leistete Uberstunden, Kosten der Uberstun- | wicklung, Fehl-
den, inklusive Pauschalen, Fehlzeiten (unv. | zeiten, Kosten
), und dann kommen die anderen, Leibliche | fur Uberstunden,
Begulnstigte, Behinderte, Krankentage, | Aus- und Weiter-
Langzeitkrankentage, Kosten Personalmar- | bildung  sowie
keting, Kosten Aus- und Weiterbildung. Kosten flrs Per-
sonalmarketing.
Experte 6 | Anspruchs- 37 B: Grundsatzlich fiir Vorstand, also maf3geb- | Der Vorstand
gruppen von lich fir den Vorstand, und auch noch fir die | und Geschafts-
Personal- Geschaéftsfuhrer, oder geschéftsfiihrenden | fihrer. Bereichs-
kennzahlen Leiter, oder Bereichsleiter. Aber tatsachlich | leiter  erhalten
glaube ich nicht, dass sie das interessiert. ebenfalls Perso-
nalkennzahlen
jedoch interes-
sieren sich diese
eher weniger da-
far.
Experte 6 | Aussagekraft | 41 B: Ja, aber nicht auf Basis von Zahlen, son- | Fihrungskrafte
von Kennzah- dern auf Basis vom operativen Tun. interessieren
len sich nicht fur die
Zahlen, fur sie ist
die operative Ta-
tigkeit wichtiger.
Experte 6 | Anspruchs- 43 B: Also sagen wir mal so nein, der ist eigent- | Der Betriebsrat
gruppen von lich nicht mit eingebunden. Der Betriebsrat | interessiert sich
Personal- ist natlrlich in Teilbereichen eingebunden, | nach  Meinung
kennzah- und in den operativen MaRhahmen einge- | des Experten
len\Betriebs- bunden, aber er hat jetzt glaube ich noch nie | nicht  fir die
rat gesagt, dass ihn das interessieren wirde, | Kennzahlen, er

dass er auch Kennzahlen kennt. Also ich
glaube nicht, dass es ihm um Kennzahlen
geht da.

ist aber in opera-
tive MalRnahmen
mit  eingebun-
den.
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Experte 6 | Kennzahlen 47 B: Also richtig ist, dass auf die Anzahl der | Strategisch st
im Unterneh- Mitarbeiter im Unternehmen strategisch | die Anzahl der
men\Strate- groRter Wert gelegt wird, logischerweise | Mitarbeiter eng
gieorientie- nachdem man, wir haben ja funf Jahre lang, | verbunden  mit
rung der irgendwie war Effizienz und Kosteneinspa- | den entstehen-
Kennzahlen rung ein Riesenthema, und darum waren na- | den Kosten und

turlich diese Kosten auch logischerweise | hier wird daher

strategisch relevant, ja. Und da ist die Ver- | ein groRen Wert

knipfung zwischen Strategie und Kennzah- | auf die Verknip-

len gewesen. fung der Strate-
gie mit Kennzah-
len gelegt.

Experte 6 | Nutzen von | 47 Da haben sie auch ihre wichtigste Mal3- | Personalkenn-
Kennzah- nahme klar, wenn du ein paar Millionen ein- | zahlen haben in
len\Aufgaben sparen musst, dann musst du das natirlich | Verbindung mit
von Kennzah- Uber die Kosten genau repréasentieren, und | der  Unterneh-
len dann sind das, wo du anfangst sage ich mal, | mensstrategie

auch SteuerungsgroéfRen, weil es wird dir ja | eine wichtige
vorgegeben. Aber umgekehrt ist sozusagen | Steuerungsfunk-
die Folge, wenn es strategische Vorgabe ist, | tion.

dass es naturlich Gber die Mal3nahme sonst

nicht, sonst hat das in der Strategie, die

Kennzahlen wenig Relevanz.

Experte 6 | Kennzahlen |49 B: Rudimentar, sagen wir mal so. Also es | Qualitative Um-
im Unterneh- werden immer wieder Umfragen durchge- | fragen betreffen
men\Qualita- fuhrt, aber nicht im Hinblick auf operative | in erster Linie
tive  Umfra- Mafnahmen. Die letzten strategischen Um- | strategische
gen fragen die wir gemacht haben, war im Zu- | Themen, wie

sammenhang mit dem Arbeitnehmerschutz- | zum Beispiel die
gesetz, mit der psychischen Belastung, das | Psychosomati-
halt. Oder wir haben vorher schon aus die- | sche Belastund
sem Rahmen ein Gesundheitsprojekt. Oder | am Arbeitsplatz
es werden Umfragen, bei der Mobilitat ha- | oder das Thema
ben wir Nachhaltigkeitsziele, und das wird | Mobilitat,  wel-
durch Umfragen versucht zu stitzen, wie | ches wiederum
weit wir diesen Zielen gekommen sind. Das | fur die Nachhal-
sind so kann man sagen qualitative Umfra- | tigkeit von Be-
gen. deutung ist.

Experte 6 | Kennzahlen 51 B: Ja, also mit Sicherheit. Also was heil3t Si- | Qualitative Um-
im Unterneh- cherheit sie unterstiitzen die Objektivitat, sa- | fragen unterstit-
men\Qualita- gen wir mal so. zen die Objektivi-
tive  Umfra- tat der Personal-
gen kennzahlen.
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Experte 6

Zukunft von
Kennzahlen

53

B: In einer Welt, die versucht, Verantwortung
immer mehr zu professionalisieren, bezie-
hungsweise in Klammern ausgedruckt, auf
andere abzuschieben, sind Kennzahlen ein
ganz wichtiger Pfeiler professionellen Han-
delns. Also ohne Kennzahlen wird man heut-
zutage nicht mehr professionell Verantwor-
tung tragen kénnen, aus meiner Sicht.

Ohne Personal-
kennzahlen wird
man heutzutage
keine professio-
nelle Verantwor-
tung merh Uber-
nehmen kénnen.

Experte 6

Nutzen
Kennzah-
len\Aufgaben
von Kennzah-
len

von

55

B: Also das istimmer die Theorie und Praxis.
Wie ich gesagt habe, die Praxis ist das, dass
Kennzahlen Sicherheit bieten, oder ver-
meintliche Sicherheit bieten, aber das meine
ich jetzt nicht negativ, sondern positiv. Also
Kennzahlen sind jetzt nicht, der wichtigste
Teil der Kennzahlen sind die Sicherheit tat-
sachlich in der Entwicklung zur Steuerung.
Weil ich glaube, dass also wir aus unserem
Unternehmen werden Kennzahlen immern-
och mafRgeblich auch in Zukunft fir Sicher-
heit wichtig sein, aber die wahre Grél3e ent-
falten Kennzahlen durch die Steuerungs-
mdglichkeit. Und Kennzahlen ermdéglichen
sind SteuerungsgroéRen und ermdglichen zur
Steuerung.

Personalkenn-
zahlen bieten im
positiven  Sinne
Sicherheit, vor
allem aber bilden
sie die Basis zur
Steuerung.

Experte 6

Aussagekraft
von Kennzah-
len

57

B: Logischerweise. Darum haben wir zum
Beispiel diese Kennzahl Langzeitkrankheit.
Sagt an sich ja null aus, aber die Frage ist,
wie viele Langzeitkranke akzeptiere ich in ei-
nem Unternehmen, bis ich anfange zu hin-
terfragen aus welchem Grund, und sind die
unternehmerisch bedingt, und das ist eine
wichtige / Und damit sind solche auch Ge-
sundheitszahlen theoretisch, waren wichtige
Steuerungsfunktionen, beziehungsweise
geben jetzt halt auch Sicherheit, es ist alles
nicht so schlimm, also sozusagen es ist alles
nicht so schlimm, das passt oder, in einem
gewissen Grundrauschen ist das. Aber
wenn man das jetzt sagt okay, ab wann wol-
len wir das hinterfragen, dann sind Kennzah-
len ganz wichtig, weil sie verhindern dunkle
Felder, nein verhindern sie nicht. Sie unter-
stiitzen, dass man sozusagen keine dunklen
Felder hat im Unternehmen.

Kennzahlen ver-
hindern "dunkle
Felder". Sie ha-
ben eine wich-
tige Steuerungs-
funktion und bie-
ten Sicherheit.
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Experte 6 | Internes und | 59 B: (...) Abgesehen davon, von den Gehal- | Gehaltsverglei-
externes tern, dass wir wirklich versuchen naturlich zu | che oder im Be-
Benchmar- benchmarken, weil da geht es ja sozusagen | reich der Unfall-
king um die, da geht es ja um die Strategie, da | statistik wird
geht es um die Gehaltsstrategie, um die Per- | benchmarking
sonalstrategie. Und Unfalle werden ge- | betrieben, dies
benchmarkt, weil als Arbeitnehmersicher- | ist auch notwen-
heit, aber die sind glaube ich Branchenbe- | dig, da es dabei
nchmark, die missen wir auch anmelden in | um die Personal-
der Branche, damit man immer schaut, wie | strategie geht.
das da vorne. Also ein Teil wird gebench-
markt
Experte 6 | Internes und | 59 Und zum Beispiel eine banale (unv. ) in dem | Intern  werden
externes Sinn zu sagen, das sieht man eh flr unsere | zum Beispiel
Benchmar- Geschaftsfelder intern, wer hat die hochsten | Zeitsalden vergli-
king Uberstunden, wer hat die héchsten Gleitzeit- | chen, da es sich
stande, wer hat die hochsten Urlaubsstéande, | hierbei auch um
Auch dort ist es natlrlich eine Steuerungs- | eine Steuerungs-
groRe, wenn Rickstellungen beseitigt wer- | gréRe  handelt.
den sollen, dann kann man natirlich mit Ur- | Strategisch wich-
laub und Gleitzeitstanden herunter gehen, | tig auch im Be-
kann man hier was machen, missen wir da | zug auf die Bil-
was tun. dung von Rick-
stellungen.
Experte 6 | Internes und | 59 Aber also nach aufRen hin, wird es in den we- | Mit externen Un-
externes nigsten Fallen gebenchmarkt, mit Aus- | ternehmen wird
Benchmar- nahme der Fluktuation. nur selten
king Benchmarking
betrieben.
Experte 6 | Anspruchs- 61 B: Also die HR Partner, die zur Servicierung | Die HR Partner,
gruppen von ihrer Geschaftsfelder wie gesagt, und Ge- | die Zugriff brau-
Personal- schéaftsfihrer oder der Gesellschaften, die | chen, haben
kennzahlen haben Kennzahlen. Aber es gibt jetzt nicht | auch Kennzah-
so ein / Das erste, wirklich die erste Steue- | len zur Verfl-
rungsgréfRe war damals, das habe ich aber | gung. Zudem

eh damals beim ich glaube AK PW 600 vor-
gestellt, ist tats&chlich unser Dashbord Re-
cruiting.

wurde ein Dash-
board firs Re-
cruiting erstellt.
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Experte 6

Nutzen von
Kennzahlen

61

Dashboard Recruiting. Da haben wir uns
zum ersten Mal ein kleines Erfolgsziel ge-
setzt in der Rekrutierung, das daraus ge-
speist wird, wie viele Mitarbeiter bendtigen
wir, oder kommen dazu, oder fluktuieren.
Und in dem, das Dashboard schauen wir uns
mindestens wochentlich an, also haben wir
das Ziel erreicht, wo sind die kritischen
Dinge, wo ist was Ungeplantes passiert.
Also im Recruiting haben wir wahrscheinlich
die hochste SteuerungsgréfRe derzeit, mit
der (unv. ) Und wenn wir erkennen, wir kom-
men irgendwo nicht weiter, dann sieht man
das sofort, und dann werden wir da weitere
Malnahmen ergreifen.

Im Recruiting se-
hen wir uns die
Personalkenn-
zahlen mit Hilfe
eines Dash-
boards wochent-
lich an und erhal-
ten dadurch
auch eine Steue-
rungsgrofie,
dadurch koénnen
wir auch weitere
MalRnahmen er-
greifen.

Experte 6

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Perso-
nalprozess-
kennzahlen

65

B: Ja. Also da wird erhoben beim Recruiting
zum Beispiel, warum hat er sich rekrutiert bei
uns, war das ein Tipp von einem Kollegen,
hat er in die Zeitung geschaut, oder was
auch immer. Und wie viel Zeit dauert es, also
wie viel Zeit dauert es von unserem Auftrag
bis zur Bewerbung, bis zum Ruckruf, also
das versuchen wir also zu Reporten oder
halt zu erfassen.

Personalkenn-
zahlen im Re-
cruiting sind fur
uns interessant.
Hier erheben wir
zum Beispiel,
wie die Bewerber
auf uns aufmerk-
sam wurden,
aber auch wie
lange der Bewer-
bungsprozess
dauerte, also
"time to hire"

Experte 6

Nutzen
Kennzah-
len\Verwen-
dung von
Kennzahlen

von

67

B: Im HR ist Recruiting meiner Ansicht die
Kernkompetenz. Und bei dieser Kernkompe-
tenz geht es darum sozusagen, sehr profes-
sionell zu sein. Und Professionalitat hangt
von verschiedenen Prozessschritten ab, und
damit hat es natlrlich eine Aussagekraft,
diese Prozessschritte in Zahlen zu giefRen.

Personal Re-
cruiting gehort si-
cherlich zu den
Kernkompeten-

zen und hier
macht es sicher
Sinn diese Er-
gebnisse in Zah-
len zu gielRen.

Experte 6

Internes und
externes
Benchmar-
king

67

Rein theoretisch, wenn wir unser Recruiting
Ziel nicht erflillen und dann erfahre ich, dass
die Firma XY reihenweise ihr Recruiting Ziel
erfullt hat, dann werde ich mir sicher bei der
Firma XY einen Kollegen anrufen und sagen
du, was habt ihr fur ein System, und wie gut
seid ihr da

Anlassbezogen,
wird ein Bench-
marking durch-
gefuhrt.
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Experte 6 | Nutzen von | 67 Und damit man sich verbessern kann, muss | Damit wir uns
Kennzah- ich Uber den Prozessschritt recht gut Be- | verbessern kén-
len\Verwen- scheid wissen. Und da kommt zum Beispiel | nen ist es not-
dung von raus, wir haben bei uns haben wir ein ande- | wendig, Re-
Kennzahlen res System, binnen sechs Monaten heil3t bei | cruiting  Kenn-

Recruiting normalerweise, also der Auftrag | zahlen zu besit-
kommt rein, und binnen sechs Monaten | zen, wurde die
mussen wir einen Kandidaten haben, also | Stelle  besetzt.
die Stelle besetzt sein, zumindest vertrag- | Wenn nicht,
lich. Und wenn es sozusagen binnen sechs | heildt es noch-
Monaten nicht erflllt ist, dann geht es in die | mals alle An-
nachste Phase hinein, also die dauert noch | strengungen zu
einmal drei Monate, wo wir dann sagen, wir | ergreifen um die
missen uns mehr anstrengen, und missen | Ziele zu errei-
weitere MalRnahmen ergreifen, um das Leck | chen.

zu fillen.

Experte 6 | Aussagekraft | 69 B: Das ist schon das interne oder, aber da- | Wenn wir Kenn-
von Kennzah- ran knupfen MaRnahmen, wenn wir die | zahlen nicht er-
len\Aktionen Kennzahlen nicht erreichen. reichen werden
aufgrund von Maflinahmen ge-
Personal- setzt.
kennzahlen

Experte 6 | Nutzen von |73 B: (...) Also nachdem wir unsere wichtigsten | Die tatsachlichen
Kennzah- Kennzahlen, diese Kernpersonalkennzahlen | KPI's werden si-
len\Verwen- mit Kopfen und da, da sind wir wirklich | cherlich hinter-
dung von hdchst professionell in diesen Dingen, gehe | fragt, aber ca. 30
Kennzahlen ich davon aus, dass die mafgeblichen | % der erhobenen

Kennzahlen, dass achtzig, ja siebzig Pro- | Personalkenn-
zent tatsachlich erhoben, bewertet, Uiberlegt | zahlen ver-
werden. Drei3ig Prozent landen vielleicht in | schwinden in der
der Schublade. Schublade.

Experte 6 | Nutzen von |75 B: Ja, und einmal anschauen tut man sie si- | Gewisse Kenn-
Kennzah- cher, weil man sie benétigt. Zum Beispiel | zahlen  werden
len\Verwen- jetzt nehmen wir an, ich meine was macht es | erhoben und
dung von fur einen Sinn, das Gleitzeitguthaben zu er- | vielleicht mal an-
Kennzahlen fassen von jemandem, was interessiert es, | gesehen, ob sich

weild jeder, wir haben da gewisse Grenzen
und so weiter. Aber einmal schaut man sich
es an, sind wir drin im Jahr, und dann ja.

die Mitarbeiter im

entsprechenden
Korridor  befin-
den.
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Experte 6

Grenzen von
Kennzahlen

77

B: (...) Ja, wobei das ist jetzt wieder, das ist
genau das, wo es nicht auf Basis von Kenn-
zahlen erfolgt. Wir sehen zwar die Fluktua-
tion, dass wir aber auf den Bereich zugehen,
das ist deswegen, weil Uber unser HR Part-
ner System die Erkenntnis ist, dass da was
ein Problem ist, weil Gott sei Dank kommen
Mitarbeiter also nicht nur zum Betriebsrat.
Sondern das hat nochmal eine (unv. ) Funk-
tion, weil der Betriebsrat ist natlrlich in sei-
ner Funktion der Arbeitnehmervertreter, der
HR ist in der Funktion des Unternehmerver-
treters, und da ist es immer wichtig, dass die
Funktion des Betriebsrats aus meiner Sicht
der Deeskalierung dient, oder. Das muss der
zweite Schritt sein, und darum ist es eben
super, wenn im ersten Schritt die Mdglichkeit
ist, dass das die Fuhrungskraft selber regeln
kann. Und in diesem ersten Schritt erfahrt
der HR Partner irgendwas von einer Fluktu-
ation, aber er erfahrt es deswegen, weil ein
Mitarbeiter kommt und nicht, weil er die Zahl
richtig liest. Weil und von dem her ist es jetzt
sozusagen, ein Kennzahlensystem kann na-
turlich den personlichen Blickwinkel auf HR
Geschéft glaube ich niemals ersetzen. Das
erkennt man daran, das erkennt man eben
daran, dass eben wichtig ist die Flhrungs-
kraft, wichtig ist der Betriebsrat, und das sind
lauter personliche Dinge, die dazu dienen
schlussendlich, dass da insgesamt im Unter-
nehmen das gut lauft. Aber das geht nur per-
sonlich. Das nitzt nichts, wenn da Kennzah-
len ausschlieBlich, ja.

Personalkenn-
zahlen  kdnnen
den personlichen
gesamtheitlichen
Blickwinkel auf
die Personalar-
beit nicht erset-
zen. Dazu gibt es
zu viele personli-
che Elemente
die eine Rolle
spielen.
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Experte 6

Datenbasis

79

B: Also wir haben gar nichts irgendwo her-
ausnehmen konnen, sondern aus meiner
Sicht waren wir / Also wir haben zwar lange
Zeit ein SAP gehabt, oder immer noch, das
ist unser Kern-IT-Werkzeug, SAP. Im
Grunde genommen, weil so viel dran war,
bei der Gehaltsabrechnung, im SAP war aus
meiner Sicht das Personal pradestiniert da-
fur, irgendwo auf irgendwelchen Excel-Lis-
ten, auf irgendwelchen Zetteln, irgendwel-
che Kennzahlen bis in die letzte Komplexitéat
zu berechnen und neu zu berechnen, anzu-
passen, und dann wieder eine Excel-Liste zu
machen, und dann neu irgendwas und so
weiter. Also das ist, das war also nahezu
nicht schilderbar, war jetzt das aus derzeiti-
ger Sicht.

Um Personal-
kennzahlen zu
berechnen wa-
ren aufwendige
Excellisten not-
wendig die viel
Zeit brauchten.

Experte 6

Datenba-
sis\Verwen-
dete Pro-
gramme

79

es ist uns Gott sei Dank gelungen, seit 2019
war das glaube ich, also unsere ganzen Sys-
teme, Grundsatze immer mehr in SAP und
SAP-Umfeld hineinzukleiden. Und das, und
wenn es eben die ganzen Prozesse sind,
laufen auch die Kennzahlen jetzt immer bes-
ser Uber diese Systeme.

Uns ist es gelun-
gen die Daten im
SAP zu pflegen
und diese nun
auch Uber SAP
auszuwerten.

Experte 6

Grenzen von
Kennzahlen

83

Und jetzt wird die Welt immer komplexer, der
Durchblick wird ja schlussendlich immer
schwieriger, und jetzt findet man mit den
Kennzahlen Elemente, die das Ermdglichen.
Und jetzt fangt man auf einmal dort an das
Vertrauen das, weil der Prozess jetzt kom-
plex ist zu sagen, jetzt kommt eine Kennzahl
raus, die sagt griin, also ist es griin. Und das
ist ein groRer Fehler, den erkennen wir ja,
wenn man anschaut, seit 15 Jahren. Mehr
oder weniger sind wir krisengeschiittelt, die
Finanzkrise war glaube ich 2008, oder was
auch immer. Und wenn man sieht, wie man
diesen Krisen begegnen will, dann sagen wir
meistens oh, da missen wir was controllen.
Da tun wir Uberwachung driiber und dann
tun wir gewisse Zahlen erfassen, und dann
wird das ganze Leben besser, ja. Das, was
man da durch die Kennzahlen schafft, ist na-
turlich, wenn man das unter diesen Dingen
versteht, dass man es glaube ich falsch ver-
steht, ein Riesenaufwand, ein Riesensystem

Die Welt wird im-
mer komplexer,
hier ein Kontroll-
system zu entwi-
ckeln dem ver-
traut wird, st
eher bedenklich.
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aufbaut, mit dem Ergebnis schlussendlich,
dass jeder sagt, aber wir haben es eh Uber-
wacht gehabt. Aber das Ergebnis inhaltlich
ist nicht besser geworden.

Experte 6

Nutzen von
Kennzahlen

83

Also man kann mit Kennzahlen arbeiten,
wenn man sie unter dem Blickwinkel Sicher-
heit sieht, moglicherweise ein Vertrauen,
das man aber nicht haben sollte, sondern
Kennzahlen erweitern nur den Blickwinkel,
objektivieren den Blickwinkel. Wenn man in
der Zukunft aber so wie wir das derzeitig,
vertrauen wir immer mehr diesen Systemen,
auch Kennzahlen, dass das richtige raus-
kommt, und es kommt schon richtig raus,
aber die Interpretation ist, irgendwo zu glau-
ben, dass das nur Uber Kennzahlen interpre-
tieren kann, das ist vielleicht rein subjektiv,
das halte ich fir einen Fehler

Kennzahlen er-
weitern und ob-
jektivieren  den
Blickwinkel. Ver-
trauen oder sub-
jektive Interpre-
tation erachte ich
jedoch als ein
Fehler.

Experte 6

Grenzen von
Kennzahlen

85

B: Also jetzt sehen wir gerade den HR. Das
wichtigste Element vom HR ist die Bezie-
hung, das ist das wichtigste Element. Und
inwiefern man Beziehung Uber Kennzahlen
ausdrucken kann, das halte ich fur einen
Fehler schlussendlich. Naturlich kénnen wir
messen, wie oft du im Gesprach jetzt gela-
chelt hast. Und nachdem du zehn Mal gela-
chelt hast sage ich die Kennzahl stimmt, wir
haben ein tolles Gesprach geflihrt.

Das wichtigste
Element im HR
ist die Beziehung
und diese lasst
sich nicht mit ei-
ner Kennzahl
ausdriicken.

Experte 6

Grenzen von
Kennzahlen

87

Das ist schon objektivierbar alles, aber wie
man darauf vertraut, und das sozusagen der
mafgebliche Entscheidungsfaktor wird, und
in diese Richtung geht es immer mehr,
Kennzahl passt, und das kann man nicht
schon reden, das glaube ich, fir HR ist das
nicht der richtige Weg.

Vieles ist objekti-
vierbar, aber wie
man darauf ver-
traut, ist ein
wichtiger  Ent-
scheidungsfak-
tor.
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Experte 6

Zukunft

von

Kennzahlen

93

B: Naturlich operativ haben wir in der Pan-
demie andere Kennzahlen gehabt, aber das
beschaftigt uns jetzt nicht. Aber logischer-
weise haben wir wahrend der Pandemie die
Kennzahl gehabt, wie viel K1, K2, K Oster-
reich Vorarlberg hat, also operativ ja. Und es
wird naturlich, jede neue Situation wird neue
Kennzahlen operativ erfordern ja, wird natdr-
lich auch zu Steuerungsgrof3en fihren, ist
schon ganz klar. So wie, nehmen wir grad
das Beispiel HR, hier haben wir ein anderes
System im Unternehmen, jetzt im Rahmen
der Pandemie gehabt, und da ware die Am-
pel auf Rot gegangen, wenn dreif3ig Prozent
der Mitarbeiter in der kritischen Infrastruktur
aufgrund von Quaranténe, also weiter, und
das hatte nachher sofort geheif3en, dass es
in die Isolationsraume geht, also Mitarbeiter
missen in Isolationsrdume rein. Das sind
natiirlich so Kennzahlen, die man benétigt
und die sinnvoll sind und so weiter. Aber die
Kennzahlen an sich, insgesamt wird der
Wert der Kennzahlen unabhé&ngig davon,
was es da gibt, zunehmen, weil eins hat sich
gezeigt an der Ukrainekrise, an der Pande-
mie, Kennzahlen haben alle gehabt. Und am
Schluss hat man jetzt offensichtlich die Zahl
erhoben, aber man hat sie falsch bewertet.

Jede Situation
wird neue Kenn-
zahlen erfordern.
Der Wert von
Kennzahlen an
sich wird zuneh-
men. Dennoch
ist die Interpreta-
tion auch weiter-
hin eine ent-
scheidende
Rolle spielen.

Experte 6

Zukunft

von

Kennzahlen

95

B: Eine immense. Also am eigenen Leib, wie
ich es vorher gesagt habe, es ist natirlich
eine Kennzahl, die ich irgendwo auf einem
Blatt Papier, Uber Excel erhebe, die ist
schlussendlich in der heutigen Zeit nicht
mehr verwertbar. Und wenn das Kennzah-
lensystem wie die ganze Technik so kom-
plex wird, kann ich das alles nur mehr Uber
die Digitalisierung, Uber das Werkzeug der
Digitalisierung machen. Und jetzt sind wir
beim Werkzeug, aber die Digitalisierung
fuhrt ja zu einem neuen Denken. Also nur mit
digitalisierten Werkzeugen zu agieren,
wurde ja nichts nitzen, sondern es muss in
die Denkweise sich dieses Werkzeug auch
anpassen, oder umgekehrt eigentlich sein.
Und das muss bei den Kennzahlen auch so

Durch die Digita-
lisierung  kann
viel mehr gene-
riert und zusam-
mengefuhrt wer-
den als friher.
Auch sorgt die
Digitalisierung

dadurch fir eine

neue Denk-
weise, da an-
sonsten die
neuen Aspekte
nichts  bringen
wirden.
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laufen. Durch die Digitalisierung kann ich na-
turlich viel, viel wertvollere Kennzahlen ge-
nerieren, zusammenfihren, als ich das je-
mals vorher konnte.

Experte 6

Zukunft von
Kennzahlen

97

B: Prognosen aus den Kennzahlen abzulei-
ten, soweit sind wir noch nicht. Aber das ist
natirlich das Ziel der Kennzahlen, genau
das.

Auf Basis von
Kennzahlen
Prognosen zu er-
stellen.

Experte 6

Grenzen von
Kennzahlen

99

Und da Uberspitzt dargestellt, geht es in den
Personalbereich immer noch es geht, die
Kennzahlen werden immer wichtiger, aber
schlussendlich geht es um Menschen, und
da muss immer jemand, der Menschen inter-
pretieren kann. Und ob das Kennzahlen ir-
gendwann einmal mdoglich macht, das
glaube ich nicht.

Personalkenn-
zahlen werden
immer wichtiger,
aber schlussend-
lich geht es um
Menschen und
die Zahlen mus-
sen von Men-
schen interpre-
tiert werden und
das wird auch so
bleiben.

Experte 6

Zukunft wvon
Kennzahlen

101

Es ist ein immens spannendes Thema. Ich
glaube, dass man aus Kennzahlen, also
wirklich dass man da im Anfangsstadium ist
von dem, was man mit Kennzahlen zukinftig
machen kann. Also mich fasziniert das wirk-
lich. Ich finde es faszinierend, sich mit dem
Thema zu beschéftigen, weil man da irgend-
was steuern kann, was wir derzeit noch nicht
haben.

Wir befinden uns
erst im Anfangs-
stadium von dem
was mit Perso-
nalkennzahlen
mdoglich ist. Hier
wird in  Zukunft
noch vieles pas-
sieren. Ein faszi-
nierendes The-
mengebiet.
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Experte Code- Pos. | Transkription Paraphrase
Schema

Expertin 7 | Personalcon- | 9 B: Ja, wir haben ein Personal Controlling- | Der Fokus des
trolling system, das sich auf verschiedene Kenn- | Personalcontrol-

zahlen fokussiert. Der Fokus geht da in ers- | ling liegt auf der
ter Linie Kennzahlen fur FUhrungskrafte zur | zur Verfligungs-
Verfligung zu stellen, um ihnen dann vor al- | tellung von
lem da auch Entwicklungen auch Uber einen | Kennzahlen fir
lAngeren Zeitraum zu zeigen und dann aus | Fuhrungskréfte
diesen Themen dann auch entsprechende | und dann daraus
MalRnahmen auch abzuleiten. Also verwen- | Malinahmen ab-
det wird es in erster Linie von Fiuhrungskraf- | zuleiten.

ten und natdrlich bei uns in der Fachabtei-

lung.

Expertin 7 | Anspruchs- 9 Also verwendet wird es in erster Linie von | Personalkenn-
gruppen von Fuhrungskraften und natirlich bei uns in der | zahlen  dienen
Personal- Fachabteilung. vor allem den
kennzahlen Fuhrungskréften

der Fachabtei-
lungen.

Expertin 7 | Kennzahlen 9 Und, ja, wir haben ein bestimmtes Set an | Ja wir haben so
im Unterneh- Kennzahlen, das sind so die Klassiker vom | das klassische
men Personalbestand, den wir jetzt gerade vor- | Set an Kennzah-

her besprochen haben und noch herunter- | len in Verwen-

gebrochen auf Abteilungen oder auf Arbeit
oder Angestellte und Vollzeit, Teilzeit, M&n-
ner, Frauen, also diese ganz klassischen
Personalkennzahlen. Wir haben Kennzah-
len zum Thema Demografie, wo es um Ent-
wicklung vom Durchschnittsalter beispiels-
weise, Entwicklung von Frauenanteil, so die
klassische Alterspyramide, also wie ist die
Altersverteilung unserer Mitarbeitenden, das
ist so ein Thema. Wir bis jetzt haben Kenn-
zahlen fiir das Thema Betriebszugehorigkeit
und wie entwickelt sich das, wir haben Aus-
wertungen zum Thema Nationalitaten.

dung, dies auch
bis auf die Abtei-
lungen herunter-
gebrochen. Das
sind die klassi-
schen Personal-
strukturdaten,
Demografie und
Diversitat. Be-
sonders wird na-
turlich immer die
Entwicklung be-
ricksichtig.
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Expertin 7 | Kennzahlen |9 Wir schauen uns natirlich an die Fluktua- | Selbstverstand-
im Unterneh- tion, wie entwickelt sich die auch mittelfristig, | lich werten wir
men also einerseits, wie viele Eintritte und Aus- | auch die Ent-

tritte haben wir im jeweiligen Monat und | wicklung der
dann auch wie entwickelt sich die Fluktuati- | Fluktuation, der
onsquote generell. Wir haben einige Aus- | Zeitguthaben,
wertungen zum Thema Zeit, also wie entwi- | der Fehlzeiten,
ckeln sich beispielsweise die Uberstunden | auch auf ver-
im Unternehmen und nach bestimmten Mit- | schiedene Mitar-
arbeitergruppen, wie entwickeln sich auch | beitenden Grup-
Fehlzeiten, Krankensténde, solche Dinge | pen aus. Seit
oder auch wie entwickelt sich der Anteil der | Corona auch der
Telearbeit im Vergleich zu der Arbeit vor Ort, | Anteil an Home-
da hat sich ja gerade seit Corona einiges be- | office im Verhalt-
wegt. Ja solche Dinge werten wir standard- | nis zur Anwesen-
mafig aus und stellen die, wie gesagt, den | heit vor Ort.
Fuhrungskréaften zur Verfligung.

Expertin 7 | Anspruchs- 11 B: Der Betriebsrat // kriegt auch die Kenn- | Auch der Be-
gruppen von zahlen, ja, genau, da machen wir eigentlich | triebsrat hat ein
Personal- kein grof3e/ weil auch fur den Betriebsrat da | Interesse an den
kennzah- Dinge dabei sind, die durchaus interessant | Kennzahlen.
len\Betriebs- sind.
rat

Expertin 7 | Anspruchs- 13 B: Genau, ja, da geben wir eigentlich, ja, tra- | Aul3er der Wirt-
gruppen von ditionell wenig Kennzahlen, da ist im Nor- | schaftskammer
Personal- malfall nur so die jahrliche Info zum Mitarbei- | im kleinen Um-
kennzahlen terstand, also wie viel Mitarbeiter haben wir | fang geben wir

bei uns, das geht raus, ansonsten nehmen | nur wenige
wir mal in kleineren Umfang, ja, bei der Wirt- | Kennzahlen be-
schaftskammer, dass wir da einzelne Daten | kannt. Im Zuge
angeben, wie auch Fluktuation und solche | von Nachhaltig-
Dinge, aber sonst geben wir traditionell ei- | keitsberichten
gentlich wenig Daten hinaus. Das ist aller- | wird sich das in
dings ein Thema, das sich, glaube ich ein | Zukunft eher an-
bisschen auch andern wird jetzt in Zukunft, | dern.

wenn so Themen kommen wie Nachhaltig-

keitsberichte und, ja, einfach da der Bedarf

steigt, gewisse Zahlen und gewisse Entwick-

lungen dann auch nach auf3en transparent

zu machen.

Expertin 7 | Anspruchs- 15 B: Da sind wir gerade dabei, da gibt es ein | Es wird erst erar-
gruppen von Team, das sich mit dem Nachhaltigkeitsbe- | beitet,  welche
Personal- richt auseinandersetzt und da sind wir ge- | Personalzahlen
kennzahlen rade dabei zu definieren, welche Personal- | dem Nachhaltig-

keitsbericht zur
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kennzahlen da hineinsollen und dann wel-
che wir auch hineingeben wollen und das ist
aber noch nicht final entschieden.

Verfligung ge-
stellt werden.

Expertin 7 | Nutzen von | 19 Wenn es dann um Themen geht, wie Pro- | Auch andere
Kennzah- duktivitat pro Mitarbeiter oder Umsatz pro | Fachabteilungen
len\Verwen- Mitarbeiter und da kommt dann natirlich | werden in Perso-
dung von auch die Finanzabteilung oder andere Abtei- | nalkennzahlen
Kennzahlen lungen auch noch mit ins Spiel, die dann ba- | mit einbezogen,

sierend auf unsere Kennzahlen dann das | gemeinsam wer-

weiterverarbeiten den diese Zahlen
dann weiter ver-
arbeitet.

Expertin 7 | Kennzahlen 19 Fur uns sind schon einige Kennzahlen von | Von strategi-
im Unterneh- strategischer Relevanz, wenn man in unsere | scher Bedeutung
men\Strate- Ausrichtung zum Beispiel auf das Thema | ist die Betriebs-
gieorientie- Langfristigkeit Wert legt und langfristige Be- | zugehdrigkeit
rung der ziehungen zu unseren Mitarbeitern auf- | und die Diversi-
Kennzahlen bauen wollen, da spielt natirlich dieses | tdt. Diese Ent-

Thema, wie entwickelt sich die Betriebszu- | wicklungen sind
gehorigkeit, in welche Richtung geht das, | fur uns wichtig
das spielt natdrlich eine Rolle. Das Thema | transparent  zu
Frauen spielt auch fur uns eine immer gro- | machen.

Rere Rolle, wo wir auch natirlich drauf

schauen, wie entwickelt sich das, wo man

auch gewisse Ziele oder zumindest, ja, Ent-

wicklungen transparent machen kann, ja.

Expertin 7 | Aussagekraft | 21 B: Jetzt keine systematischen Kennzahlen, | Es gilt immer die
von Kennzah- also Time to Hire ist jetzt nichts, das wir mo- | Sinnhaftigkeit
len mentan systematisch erheben, weil wir auch | von bestimmten

die Sinnhaftigkeit dieser Kennzahlen hinter- | Personalkenn-
fragen. (...) Es waren Zahlen, die wir heraus- | zahlen zu hinter-
finden kénnen, die unsere Systeme auch | fragen.
ausspucken wirden, aber es ist jetzt nichts,

wo wir als wirklich relevant und wichtig far

uns betrachten.

Expertin 7 | Kennzahlen 27 B: Mitarbeiterbefragungen machen wir nor- | Wir fihren be-
im Unterneh- malerweise nicht, das hat aber mit der Fir- | wusst keine Mit-
men\Qualita- menkultur zu tun, dass wir da jetzt also so in | arbeiterbefra-
tive  Umfra- Richtung Mitarbeiterzufriedenheit und sol- | gungen  durch,
gen che Dinge, da fiihren wir bewusst keine Be- | dass gehort nicht

fragungen durch.

Zu unserer Fir-
menkultur.
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Expertin 7

Aussagekraft
von Kennzah-
len

29

B: Also fir mich ist es ein wichtiges Instru-
ment, zum einen fUr den Fachbereich selber,
zum anderen auch als Fidhrungskraft, um
Entwicklungen auch irgendwo sichtbar zu
machen und das ist das, wo auch wir uns
jetzt sehr stark drauf fokussiert haben, nicht
nur einzelne Kennzahlen dazustellen, son-
dern vor allem auch zu schauen, wie entwi-
ckeln sich diese Kennzahlen tber einen lan-
geren Zeitraum? Da kann man, denke ich,
wichtige Schlusse draus ziehen und dann
entsprechend auch MalRhahmen ableiten
und reagieren und insofern ist ein bestimm-
tes Set an Personalkennzahlen aus meiner
Sicht sehr wichtig. Ich glaube, es ist auf der
anderen Seite auch ein Thema, wo man na-
tarlich Ubertreiben kann, da siehst du fast
keine Grenzen mehr gesetzt, also insofern
glaube ich, muss man schon schauen, wel-
che Kennzahlen sind jetzt wirklich noch rele-
vant und schauen, dass es nicht tberhand
nimmt

Kennzahlen ma-
chen Entwicklun-
gen auch fir
Fuhrungskrafte
sichtbar und er-
mdglichen es da-
raus  Malnah-
men abzuleiten.
Ein bestimmtes
Set an Personal-
kennzahlen st
daher sinnvoll.
Es kann aber
auch Ubertrieben
werden.

Expertin 7

Zukunft von
Kennzahlen

29

Aber zu einem mir wichtigen Thema, ganz
spannend wird es jetzt dann vermutlich,
wenn dann noch so diese Analytics Themen
damit herkommen, wie man dann damit um-
gehen will, damit haben wir uns bislang/ also
wir haben uns ein kleines Stlick schon ein
bisschen damit auseinandergesetzt, aber
jetzt sind wir noch weit entfernt da in die
Richtung wirklich was zu machen. Aber das
Potential, das da ist, Daten, die man auswer-
ten kann, das wird von Tag zu Tag, ja, mehr
sozusagen und wie das in Zukunft sich ent-
wickeln wird, wird glaube ich noch ganz
spannend.

People Analytics
wird ein span-
nendes Thema.
Hier gibt es si-
cherlich  Poten-
tial, sind aber
noch weit davon
entfernt.

Expertin 7

Aussagekraft
von Kennzah-
len

31

B: Die Kennzahlen mussen ja schlussend-
lich immer interpretiert werden, Kennzahlen
fur sich alleine macht ja meistens nicht
wahnsinnig viel Sinn, man muss sie in ein
Verhaltnis setzen und interpretieren. Und da
kann es dann durchaus sein, dass da Ent-
wicklungen sind, die halt nicht so sind, wie
man sich das gewiinscht hatte und da muss
man dann schlussendlich als Fuihrungskraft
oder auch als Fachabteilung entsprechend

Kennzahlen al-
leine machen
keinen Sinn. Sie
missen interpre-
tiert und ins Ver-
haltnis  gesetzt
werden. Mitunter
kommen auch
Ergebnisse zum
Vorschein, die
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reagieren und Malnahmen ableiten, um
dem wieder entgegenzuwirken, ja, das
kénnten so Themen sein.

man sich so nicht
gewlnscht hatte.
Dann muss ent-
sprechend rea-
giert werden.

Expertin 7 | Aussagekraft | 33 B: Ja, wir haben natirlich ein Thema, das si- | Durch Personal-
von Kennzah- cher da in dem Bereich sehr relevant ist, ist | kennzahlen fal-
len wie entwickelt sich die Fluktuation zum Bei- | len mitunter Aus-

spiel im Unternehmen, aber auch in be- | reiBer auf, die es
stimmten Bereichen von einem Unterneh- | dann gilt zu hin-
men. So eine hohe Fluktuation kann nattr- | terfragen und da-
lich auch ein Signal sein, dass da irgendwas | raus  Malnah-
in den Bereichen nicht stimmt, das sagt dann | men abzuleiten.
nicht aus was nicht stimmt, aber es ist dann

zumindest da wert mal genauer hinzusehen

und mal nachzugehen, an was kdnnte das

liegen, dass wir in bestimmten Bereichen

eine relativ hohe Fluktuation haben.

Expertin 7 | Aussagekraft | 35 B: Ja, in den meisten Fallen ist es natirlich | Personalkenn-
von Kennzah- nicht so singular, dass man da sagen kann, | zahlen sind der
len\Aktionen genau das ist jetzt der Grund und meistens | Ausloser, dass
aufgrund von ist es ein Blindel von Themen, aber es ist | dem Thema
Personal- zumindest der Ausldser, dass man Aktivitd- | nachgegangen
kennzahlen ten setzt, dass man dem Thema nachgeht | wird. Sie sind

und dort aktiv wird, ja. aber nicht der
einzige Indikator.

Expertin 7 | Aussagekraft | 37 B: Und so ist es bei anderen Kennzahlen ja | Personalkenn-
von Kennzah- teilweise auch oder gerade, wenn man sieht, | zahlen mussen

len

dass sich zum Beispiel die Fehlzeiten ir-
gendwo entwickeln, da negativ entwickeln,
das es da sehr viele Fehlzeiten im Unterneh-
men, auch da muss man sich dann die Frage
stellen, ja, an was liegt das und wo kdénnen
wir zum Beispiel wieder was tun fir die Ge-
sundheit oder fir das Betriebsklima oder wo
kann man ansetzen, um Fehlzeiten wieder
zu reduzieren, das ist auch so ein Beispiel,
ja. (...) Oder auch wenn man sich jetzt an-
schaut, das ist ja auch ein Klassiker, wie ent-
wickelt sich unserer Alterspyramide, so auch
im Sinne von Planung dann auch, wie wird
es in funf Jahren oder in zehn Jahren aus-
schauen oder auf was missen wir uns da
vorbereiten so Stichwort altersgerechtes Ar-

im Detail analy-
siert werden, da-
mit die Grinde
bekannt sind.
Daraus lassen
sich Steuerungs-
moglichkeiten
ableiten.  Auch
geben sie mitun-
ter einen Blick in
zukinftige Ent-
wicklungen.
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beiten und, ja, unter Umstanden Teilzeitmo-
delle oder was auch immer. Also man kann
schon auch Entwicklungen fur die Zukunft
schon bis zu einem gewissen Grad vorher-
sehen und dann hoffentlich auch noch recht-
zeitig darauf reagieren.

Expertin 7

Internes und
externes
Benchmar-
king

39

B: Wir machen es, aber nur in eingeschrank-
tem Umfang, also die erwahnte Studie der
Wirtschaftskammer ist so ein Anhaltspunkt,
vereinzelt mit Unternehmen, wobei es da
dann mehr so im individuellen Austausch mit
Unternehmen passiert. Man muss auch bei
den Kennzahlen da immer sehr aufpassen,
wie werden die Kennzahlen tberhaupt be-
rechnet und wie kommen die zustande, jetzt
gerade Fluktuation ist so ein Klassiker, da
hat jedes Unternehmen so ein bisschen an-
derer Berechnungslogik und dann muss
man auch aufpassen, das dann in dem Fall
nicht zu viel vergleicht, ja.

Neben der Ge-
haltsstudie der
Wirtschaftskam-
mer wird auf indi-
vidueller Ebene
mit den Unter-
nehmen ein Aus-
tausch gepflegt.
Die Gefahr beim
Vergleichen st
immer, wie
Kennzahlen

wirklich in den je-
weiligen Unter-
nehmen berech-
net werden.

Expertin 7

Anspruchs-
gruppen von
Personal-
kennzahlen

41

B: Nein, es gibt eine Plattform, wir haben da
technisch einen Schritt gemacht und wir be-
nutzen da die SAP Analytics Cloud, wo wir
die Daten verfligbar haben und wo die aber
automatisch aktualisiert oder auf den letzten
Stand schlussendlich immer sind und so von
Fuhrungskréaften, wie auch von den Perso-
nen im Personalbereich zum Beispiel, die da
Zugriff haben, genutzt werden kdnnen. Was
jetzt die Nutzung in der Personalabteilung
betrifft, da haben wir noch ein bisschen Auf-
holpotential, da sind wir momentan am
Uberlegen, wie wir noch starker diese Platt-
form nutzen kdnnen, bisher wird es in erster
Linie von Fuhrungskréaften genutzt.

Mithilfe unserer
Softwarelésung
besteht die Mdg-
lichkeit fir Fih-
rungskrafte aber
auch Mitarbeiter
des Personalbi-
ros auf die Daten
zuzugreifen.

Expertin 7

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Haufig-
keit der Aus-
wertung

43

B: Monatlich, weil die Daten haben immer so
Monatsscheiben nennen wir das. Es gibt na-
turlich bestimmte Daten, die wir nur jahrlich
auswerten, also jetzt die Raucherquote oder
das Durchschnittsalter wertet man natirlich
nicht monatlich aus, das gibt es dann pro
Jahr, aber so vom Grundprinzip schauen wir
uns eigentlich immer im Monat an.

Grundsatzlich
werden  Perso-
nalkennzahlen
monatlich erho-
ben, vereinzelt
genugt uns auch
eine jahrliche
Betrachtung.
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Expertin 7

Datenbasis

47

B: Genau, also diesen Versatz haben wir
auch. Wir haben auch die Zeitwirtschaft und
Abrechnung alles im SAP und es funktioniert
grundsatzlich gut, aber den Zeitversatz ha-
ben wir natirlich auch. Es gédbe meines Wis-
sens schon noch Mdglichkeiten, dass man
qguasi die aktuell bestehende mithintber-
spielt und abrufen kann, dort besteht dann
allerdings so ein bisschen die Problematik,
dass die nicht immer alle gepflegt sind, dass
da noch Fehler drin sein kénnen, dass sich
dann im Nachhinein noch mal was andert.
Ja, von daher haben wir uns damals auch
dazu entschieden, dass wir jetzt gerade,
wenn es um Auswertung von Zeiten geht,
dass man da auch wirklich abrechnete Stun-
den geben, weil dann ist wirklich alles kor-
rekt und sauber und, ja. Aber es hat den
Nachteil, also es hat einen gewissen Ver-
satz.

Tagesaktuelle

Auswertungen

sind besonders
bei der Zeitwirt-
schaft nur
schwer maoglich,
bzw. besitzen ei-
nen zeitlichen
Versatz. Um
Fehler zu ver-
meiden, wird hier
auf altere Daten
zuriickgegriffen.

Expertin 7

Datenbasis

51

B: Ja, // genau es sind Einzelfélle, aber eben
das ist schon eine Spezialitdt vom Personal
Controlling Review, dass sich da gewisse
Dinge auch noch ruckwirkend andern koén-
nen. Das ist sich die Finanz beispielsweise
nicht gewohnt, da wird es fiir einen Monat
abgeschlossen und dann ist das so und bei
uns konnen sich auch ruckwirkend noch
Dinge andern, es fuhrt ab und zu mal zu Dis-
kussionen.

Bei Personal-
kennzahlen koén-
nen sich Daten
auch noch rick-
wirkend veran-
dern. Dies ist in
anderen Control-
ling Gebieten wie
der Finanz eher
nicht der Fall.

Expertin 7

Personalcon-
trolling

55

B: Eine eigene Stelle haben wir derzeit nicht,
das sind zwei, drei Personen, die sich da
schwerpunktmaflig damit auseinanderset-
zen. Jetzt genau im Umgang mit dem SAP
Analytics Cloud braucht es natirlich auch
ein gewissen IT-Knowhow, um diese Dinge
umzusetzen, wir haben da von IT-Seite je-
mand, der sich da mit dem Tool gut aus-
kennt, wir haben im Personalbereich ein,
zwei Personen, die sich mit den Kennzahlen
da, was brauchen wir, was macht Sinn, was
bringt Mehrwert, mit den Themen auseinan-
dersetzen

Wir sind am
Uberlegen eine
eigene Stelle zu
schaffen, welche
sich auch mit
dem Mehrwert
von Kennzahlen
beschaftigt.
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Expertin 7

Personalcon-
trolling

55

das bin momentan schon noch relativ stark
ich. Wir sind aber momentan am Uberlegen,
ob man das (...) auch mit einer separaten
Stelle vielleicht sogar machen, auch mit dem
Hintergrund, dass wir momentan, was die
Kennzahlen betrifft schon sehr stark jetzt auf
die Osterreichische Organisation fokussiert
sind und weltweit dann teilweise schon noch
ein bisschen die Probleme haben die Daten
zusammenzubekommen, weil da wieder an-
dere Systeme verwendet werden.

Personalcontrol-
ling wird noch
sehr stark von
mir durchgefihrt.
In erster Linie
liegt der Fokus
auf die Osterrei-
chische Gesell-
schaft und bend-
tigt auch eine ge-
wisse IT-Affinitat.

Expertin 7

Internes und
externes
Benchmar-
king

55

Und da ist momentan die Uberlegung, dass
wir versuchen ein erstes einheitliches
Stammdatenkonzept weltweit zu entwickeln,
dass man da wirklich von allen Standorten
dieselben Stammdaten haben und dann
auch dieses Reporting noch weiter zu inter-
nationalisieren. Und dafir reichen meine
Ressourcen nicht mehr aus, (lacht) darum
sind wir noch am Uberlegen, ob es da viel-
leicht zukiinftig sogar einige Personen gibt,
die sich mit dem Thema auseinandersetzen.

Um internationa-
les Benchmar-
king zu betrei-
ben, missen wir
zuerst die
Stammdaten der
einzelnen  Nie-
derlassungen
vereinheitlichen.
Dies ist gerade in
Diskussion.

Expertin 7

Grenzen von
Kennzahlen

57

Und momentan ist es so, dass man uberall
dort, wo wir kein wirkliches System imple-
mentiert haben, ist es natirlich schon sehr
aufwendig die Zahlen Uberhaupt zusam-
menzubekommen oder also es funktioniert
diese Automatisierung von Kennzahlen
dann auch nicht. Deswegen hatte man es
gerne in einem einheitlichen System, damit
man die Daten auch automatisch und im
Prinzip tagesaktuell haben.

Wenn kein
durchgéngiges
System vorhan-
den ist, dann ist
es aufwendig
Uberhaupt  die
Datenbasis  zu
erhalten, um
Kennzahlen dar-
stellen zu kon-
nen.

Expertin 7

Internes und
externes
Benchmar-
king\Internati-
onale Kenn-
zahlen

57

Bei der Interpretation von manchen Dingen
muss man dann natirlich aufpassen, aber
da gibt es Dinge, die einfach landerspezi-
fisch unterschiedlich sind, Krankenstand
kann so ein Thema sein, Fluktuation ist auch
nicht Gberall, da gibt es so unterschiedliche
kulturelle Grinde, wieso das in manchen
Landern vielleicht héher ist wie in anderen.
Ich denke, da muss man dann beim Hin-
schauen und beim Interpretieren der Kenn-
zahlen wieder das also dann halt auch mitim
Hinterkopf haben. Also es ist dann schluss-
endlich nicht mehr das Problem der Zahlen,

Bei der Interpre-
tation von inter-
nationalen Kenn-
zahlen muss auf
die landerspezifi-
schen Gegeben-
heiten Rucksicht
genommen wer-
den.
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sondern das ist dann eher die Problematik
bei der Interpretation der Zahlen.

Expertin 7

Datenba-

sis\Verwen-

dete
gramme

Pro-

61

B: Nein, es war schon ein groReres Projekt
in Summe. Wir haben in den letzten Jahren
da einiges umgestellt, wir haben die ganzen
Personalverrechnungen von einer anderen
Software auf SAP umgestellt, die Zeitwirt-
schaft war schon langer in SAP und wir ha-
ben dann auch das ganze Datawarehouse in
dem Hintergrund auch im Zuge dieser Um-
stellung vom Lohnverrechnungsprogramm
aktualisiert und neu gemacht und darauf
dann eben auch diese SAP Analytics Cloud
installiert. Und wir waren oder wir sind, ja,
waren muss man jetzt mittlerweile sagen,
ein bisschen ein Pilotbereich im Unterneh-
men fur den Einsatz von dieser SAP Analy-
tics Cloud, weil wir hatten es vorher noch nir-
gends im Betrieb. Und die Personalkenn-
zahlen oder die Auswertungsentwicklungs-
zahlen (unv.) (Personal?) Reporting hat sich
aus unserer Sicht ganz gut geeignet, weil es
auf der einen Seite Uberschaubare und klare
Kennzahl sind, zumindest bei uns jetzt bis-
her und weil man es auch ohne grof3e Inter-
aktion mit anderen Fachbereichen auswer-
ten kann, fur Finanzkennzahlen und fir Ver-
kaufszahlen kommt gar nichts dazu, das
konnen wir alles aus unseren Datensatz ma-
chen und deswegen hat man sich entschie-
den da ein Pilotprojekt zu machen. Und da-
bei hat man naturlich auch viel gelernt, aber
war auch schon ein relativ grof3er Aufwand,
dafir hat sich jetzt im Nachgang der Auf-
wand natirlich deutlich reduziert, also viele
Reportings, die friher manuell noch mit
Excel Files und mit entscheidender Aussa-
gekraft gemacht wurde, kdnnen wir jetzt na-
turlich weitaus besser und umfangreicher
darstellen.

Es war ein gro-
Ber Aufwand un-
sere Personalda-
ten auf SAP-
Cloud Analytics
umzustellen.
Aber der Perso-
nalbereich bietet
sich an dies im
ERP Programm
durchzufihren.
Im Nachgang hat
sich der Aufwand
dafir verringert.
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Expertin 7

Grenzen von
Kennzahlen

63

B: (...) Die Grenzen von Kennzahlen? Naja,
ich meine, die Grenze ist schlussendlich der
Mensch, der diese Kennzahlen interpretie-
ren muss. Kennzahl an sich sagt aus meiner
Sicht nur relativ wenig aus, also das geht im-
mer um die Interpretation, ich glaube, man
muss auch immer wissen, was steckt hinter
dieser Kennzahl, auch bei Personalkenn-
zahlen ist immer die Frage, ja, sind jetzt da
alle mitgerechnet oder sind es nur die Fixan-
gestellten und die mit temporéren Vertragen
nicht oder sind es nur die, also man muss
die Hintergrinde kennen und man muss wis-
sen, wie die Zahlen zu interpretieren sind.
Und nur wenn das gegeben ist, macht es
schlussendlich auch einen Sinn, ansonsten
redet man wegen der Zahl, aber eigentlich
hat es keine richtige Aussagekraft. Insofern
wirde ich sagen, die Grenze ist eigentlich
der Mensch und diese Interpretation der
Zahl, ja.

Die Grenzen von
Personalkenn-

zahlen sind im-
mer der Mensch
und die dazuge-
horende Inter-
pretation der je-
weiligen  Zahl.
Denn Kennzah-
len allein sagen
noch wenig aus.

Expertin 7

Zukunft von
Kennzahlen

65

B: Nein, ich sehe da durchaus auch Veran-
derungen. Also grundsétzlich beeinflussen
solche Krisen natrlich allgemein die Gesell-
schaft, die wirtschaftliche Situation und inso-
fern schlagt sich das schon auch in Kenn-
zahlen wieder. Bei uns ist zum Beispiel sehr
interessant zu beobachten, wie sich das
Thema Homeoffice und Anteil von Home-
office zu Stunden vor Ort im Biiro, wie sich
das entwickelt. Auch Fehlzeiten zum Bei-
spiel kann so ein Thema sein, also man
merkt da, dass diese Krisen auch vielen Mit-
arbeitenden zu schaffen machen, dass das
nicht spurlos an den Menschen vorbeigeht
und das sich das dann auch irgendwo wie-
der niederschlagt. Ja, also ich glaube, das
gibt schon Einfluss und l&sst sich auch an
manchen Kennzahlen ein bisschen heraus-
lesen. Dass sich die Kennzahlen jetzt, also
durch die Krise die Kennzahl an sich oder
andere Kennzahlen kommen wie vorher, ist
jetzt bei uns noch weniger der Fall, also da
das Set an Kennzahlen hat sich jetzt durch
die Krisen in dem Sinne noch nicht wirklich
geédndert.

Das grundsatzli-
che Set an Kenn-
zahlen hat sich
aufgrund der
herrschenden

Krisen nicht ver-
andert. Aber es

sind ein paar
neue dazu ge-
kommen. Das
Verhaltnis

Homeoffice zu
Anwesenheits-
stunden oder
auch die psychi-
sche Belastung
sind aktuell The-
men.
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Expertin 7

Grenzen von
Kennzahlen

67

Ich glaube, die Zurtickhaltung ist aus meiner
Sicht auch ein bisschen begrtindet, weil man
mittlerweile natirlich sehr, sehr vieles aus-
werten kann und teilweise auch Dinge aus-
werten kann, die man vielleicht gar nicht
auswerten sollte, da kommen ja noch so
Themen wir Datenschutz und, ja, teilweise
sogar ethische Themen, mit denen man da
in Berihrung kommt und, ja, insofern sind
wir da jetzt momentan noch sehr zurtickhal-
tend, weil eigentlich verandern wir nicht wirk-
lich was.

Es kann viel aus-
gewertet  wer-
den, zum Teil
auch Dinge die
besser nicht aus-
gewertet werden
sollen. Der Da-
tenschutz  limi-
tiert dies zusatz-
lich. Auch bei
ethnischen Fra-
gen kénnen Per-
sonalkennzahlen
mitunter nicht
unterstitzend
wirken.

Expertin 7

Zukunft von
Kennzahlen

67

Ich bin aber Uberzeugt, dass die Themen
egal ob man jetzt schon was macht oder
nicht, die werden trotzdem kommen, also da
mit diesen Themen werden wir uns vermut-
lich in Zukunft doch noch auseinandersetzen
mussen.

Egal ob bereits
daran gearbeitet
wird, es werden
bestimmte neue
Kennzahlen in
Zukunft sowieso
kommen mit de-
nen wir uns aus-
einandersetzen
miussen.

Expertin 7

Zukunft von
Kennzahlen

69

B: Also ich glaube, rein technisch oder von
den Daten, die theoretisch zur Verfigung
stehen wirden, glaube ich, kénnte man
schon sehr vieles ableiten und man sieht es
ja in anderen Bereichen, wenn man sieht,
was fir Profile von Menschen angelegt wer-
den anhand dessen, welche Social Media
sie nutzen und auf welchen Seiten sie sur-
fen, vielleicht sich ein Bild anschauen, das
sind ja alles Dinge, wo man die Menschen
schon sehr transparent auch machen kann.
Und ich denke, theoretisch waren solche
Dinge vermutlich auch im beruflichen Kon-
text technisch machbar, insofern, ja, glaube
ich, da gébe es schon grundsatzlich Még-
lichkeiten, aber ich glaube, es gibt auch gute
Grinde, wieso die Unternehmen da noch
sehr zurlickhaltend sind.

Vieles ist bereits
jetzt moglich
noch weiter aus-
zuwerten. Aber
viele Unterneh-
men sind noch
sehr zurlickhal-
tend.
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Expertin 7

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Qualita-
tive  Umfra-
gen

71

B: Also ich kann mir vorstellen, dass es viel-
leicht in Zukunft im bestimmten Umfang
auch mal Umfragen geben kann. Was wir
grundsatzlich nicht wollen, sind so diese
ganz Kklassischen Mitarbeiterbefragungen,
unsere Kultur geht da mehr in Richtung Dia-
log, mit den Mitarbeitern ins Gesprach kom-
men und Uber die Schiene auch die Rick-
meldungen zu bekommen und weniger jetzt
irgendwelche standardisierten Fragebdgen
hinauszuschicken und dann, ja, also das ist
bei uns kein Ansatz, den wir wollen.

Wir fuhren keine
klassischen Mit-
arbeiterbefra-

gungen  durch.
Fur uns ist der
personliche Dia-
log mit den Mitar-
beitenden im
Vordergrund.

Expertin 7

Zukunft von
Kennzahlen

71

Wenn wir jetzt eben in bestimmte Themen
eintauchen, wie zum Beispiel, wenn es um
das Thema Mobilitat geht und wie kommen
die Mitarbeiter zu uns und wie fahren sie
wieder nach Hause und wo kénnen wir an-
setzen, um die Mitarbeiter mehr auf nachhal-
tige Verkehrsmittel zu bringen, das kdnnen
schon Themen sein, wo man in einem be-
stimmten Bereich dann auch mal eine Um-
frage macht und Informationen einholt, aber
eher eben sehr begrenzt auch, ich denke, da
wird sich vom Grundprinzip nicht viel an-
dern.

Themen wie Mo-
bilitat und Nach-
haltigkeit werden
sicher an Bedeu-
tung gewinnen.

Expertin 7

Zukunft von
Kennzahlen

75

B: (...) Eigentlich glaube ich, haben wir die
wichtigsten Themen soweit angeschnitten,
ich glaube nicht, dass da jetzt noch was
GroRartiges fehlt, klar zu dem Thema Pe-
ople Analytics kdnnte man jetzt natirlich
noch lange diskutieren und philosophieren,
aber ansonsten, glaube ich, haben wir da die
wichtigsten Themen soweit angesprochen.
Ich glaube, das was fiir uns schon noch eine
Herausforderung ist oder auch wird, ist den
Fokus zu behalten bei Kennzahlen. Weil die
Tools, die immer mehr kdnnen, die immer
mehr, ja, Moglichkeiten auch zur Verfigung
stellen, die haben auch ein bisschen die Ge-
fahr, dass man den Fokus dabei verliert und
die zu leicht dann ablenken oder das Wirkli-
che nicht mehr sieht.

Eine Herausfor-
derung fur die
Zukunft wird es
werden, den
Uberblick  tber
Personalkenn-
zahlen zu waren.
Die Madoglichkei-
ten werden im-
mer vielfaltiger
(Stichwort:  Pe-
ople Analytics),
das birgt die Ge-
fahr den Fokus
zu verlieren.
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Expertin 7

Grenzen von
Kennzah-
len\Tiefe von
Kennzahlen

75

Aber ich glaube, das wird eine Herausforde-
rung, dort wo friher einfach nur eine Kenn-
zahl gestanden ist, kann man jetzt das nach
oben oder nach unten aggregieren und nach
Abteilungen und nach allen mdéglichen Din-
gen filtern und machen und da merkt man
schon, das Uberfordert dann teilweise auch
die Leute und Uberfordert dann auch teil-
weise Fuhrungskrafte und fihrt dazu, dass
sie unter Umstanden dann gar nicht mehr
hinschauen, weil es einfach zu viel an Infor-
mation ist. Und da das Wesentliche heraus-
zuholen, ich glaube, das wird zukunftig noch
auch die Aufgabe noch fur die Personalab-
teilung oder von der Fachabteilung dann
sein, auch Fuhrungskrafte, auf die wesentli-
chen Dinge hinzuweisen und, ja, das ist viel-
leicht noch ein Thema, wo ich zum Schluss
noch erganzen kénnte.

Kennzahlen kon-
nen nach oben
oder unten ag-
gregiert werden
und nach allen
mdglichen Krite-
rien gefiltert wer-
den. Das uber-
fordert aber auch
Fuhrungskrafte

und sorgt dafir,
dass sie sich die
Zahlen gar nicht
mehr ansehen.
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Experte Code- Pos. | Transkription Paraphrase
Schema

Experte 8 | Personalcon- |7 B: (...) Das war jetzt sehr viel. (lacht) Das | Personalcontrol-
trolling Personalcontrolling, was fur mich ist, dass | ling betreiben ich

einfach (...) die Méglichkeit Uberhaupt, die | als Personallei-
Personalarbeit gestalten und irgendwie am | ter um nicht nur
Ende aller Tage auch zu messen. Also das | nach dem Gefiihl
Ergebnis irgendwie nicht nur im Gefiihl ab- | zu handeln, son-
zubilden, sondern auch Uber Kennzahlen. | dern messbar zu
Und das in einem verhaltnismaRig verniinfti- | machen. Jedoch
gen Aufwand. Also in meinen Augen kann | mit verninftigen
das auch Ubertrieben werden. Es gibt keine | Ressourcenein-
eigene Stelle fiir das Personalcontrolling satz.

Experte 8 | Kennzahlen 15 B: Grundsatzlich sind das zum Beispiel | Grundsatzlich er-
im Unterneh- hauptsachlich die Fehlzeiten. Fehlzeiten | heben wir die
men sind Arbeitsunféalle, Krankenstande, sons- | Fehlzeiten, Un-

tige Fehlzeiten, (unv. )-Zeiten. Ja. Das sind | fallstatistik, die
die, also das sind diese Zahlen. Und dann | Fluktuation. Der
haben wir noch die Fluktuationskennzahlen. | Personalstand
Der Personalstand als solches. Personal- | (pro Kopf/FTE)
standentwicklung. Und die Gehaltsstatistik. | sowie deren Ent-
Also durchschnittliches Gehalt et cetera. wicklung. Dazu
noch die Ge-
haltsstatistik.

Experte 8 | Anspruchs- 17 B: Im Grunde die Fluktuationskennzahlen | Zum einen die
gruppen von und Fehlzeitenstatistik, einmal fur die Wirt- | Wirtschaftskam-
Personal- schaftskammer. Und im gleichen Zuge die | mer, aber selbst-
kennzahlen Ergebnisse, die wir da kriegen, um auch die | verstandlich

Vergleichszahlen zu haben beim Unterneh- | auch die Ge-

men, fur die Geschéftsleitung. Und fir die | schéftsleitung

Personalabteilung nattrlich sowieso. und das Perso-
nalbdro.

Experte 8 | Anspruchs- 19 B: Der Betriebsrat kriegt die Zahlen von mir. | Der Betriebsrat
gruppen von wird vom Exper-
Personal- ten mit einge-
kennzah- bunden.
len\Betriebs-
rat

Experte 8 | Kennzahlen 21 B: Nee. Das ist keine direkte Arbeit unserer | Unsere  Kenn-
im Unterneh- Firmenstrategie. Das ist da, war nicht gefor- | zahlen sind nicht
men\Strate- dert und ist bis jetzt nicht angedacht. an der Strategie
gieorientie- orientiert.
rung der
Kennzahlen
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Experte 8

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Qualita-
tive  Umfra-
gen

29

B: Das ist nicht der Fall. Ganz klar. Aber das
ist immer wieder auf, also mit (unv. ) das ist
nicht regelmafig. Und, also situativ oder An-
lass bezogen. Und das, was da, das heil3tim
klassischen Fall, dass war zum Beispiel
"bester Arbeitgeber" im Vordergrund ist. Wir
haben Mitarbeiterbefragungen, da hatten wir
ja alle eingeladen mitzumachen.

Mitarbeiterbefra-
gungen werden
nicht regelma-
Big, sondern
eher anlassbe-
zogen durchge-
fahrt. In Zusam-
menhang mit
Wettbewerben

laden wir dazu
ein, aber fuhren
sie nicht durch.

Experte 8

Grenzen von
Kennzahlen

31

B: (...) Das ist eine spannende Frage. Also
grundsatzlich alles, was aus dem Tagesge-
schaft heraus kommt und sinnvoller Weise
Nutzen stiftet, bin ich daftir. Aber ich habe
ein Problem mit Kennzahlen, die zwar erho-
ben werden, aber fir mich einfach nicht aus-
sagekraftig sind. Zum Beispiel wenn jemand
sagt ein Unternehmen, die Vorgaben, wie
lange deine Stelle unbesetzt oder wie
schnell haben wir die Stellen besetzt? Das
ist so was von in meinen Augen nicht wirklich
aussagekraftig, dass ich da schon abgege-
ben habe. Und dergleichen gibt es schon
seit ich, also das ganze Unternehmen, die
das sicher massiv und umfassender betrei-
ben, aber fir mich sind das, da muss, da
stimmen die Kosten-Nutzen-Rechnung nicht
mehr.

Kennzahlen ma-
chen Sinn, so-
lange sie einen
Nutzen stiften.
Werden also
Kennzahlen er-
hoben, deren
Aussagekraft be-
zweifelt werden
kann, dann ist
das sicherlich
eine Grenze.

Experte 8

Nutzen von
Kennzahlen

33

B: Also der Nutzen ist die Vergleichbarkeit
mit anderen Unternehmen. Aber auch intern,
also in der Unternehmensgruppe.

Der Nutzen liegt
fur mich bei der
Vergleichbarkeit,
intern sowie ex-
tern.
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Experte 8

Kennzahlen
im Unterneh-
men

33

Wie die Fluktuationskennzahl, sie ist fir
mich eine der aussagekraftigsten Kennzah-
len. Und die ist grundsatzlich nur beeinfluss-
bar Uber gute Betriebskultur, gute Mitarbei-
terfihrung, Karriereplanung oder die
Chance eine gesamte spannende und tolle
Aufgabe zu bieten. Und wenn die Faktoren
alle stimmen, dann schlagt sich das direkt
auf die Fluktuationskennzahl nieder. Und
dementsprechend ist das eine Zahl, die mir
am meisten Auskunft dartiber gibt: Habe ich
im Unternehmen Handlungsbedarf? An wel-
chen Schrauben muss ich dann in welchen
Abteilungen drehen? Und bei welchen Vor-
gesetzten muss ich da und dort hinschauen?
Und die Fluktuationskennzahl als Beispiel,
ist eine sinnvolle Zahl. Die kann ich grund-
satzlich auch runter brechen auf jede Abtei-
lung oder jeden Bereich.

Experte 8

Grenzen von
Kennzah-
len\Tiefe von
Kennzahlen

35

B: Wir machen es Anlassbezogen. Also
wenn wir wirklich, wenn wir spiren, dass in
den Abteilungen irgendwo ein Thema ist,
dann hat das unser Lohnverrechner auch
schon erheben dirfen, missen fir diesen
Bereich. Oder wenn wir merken in Austritts-
gesprachen, wir kriegen immer wieder das
gleiche, die gleiche Riickmeldung aus einer
Abteilung oder eine erhdhte Fluktuation in
einer Abteilung, dann schauen wir uns das
bewusst an. Aber es ist nicht eine Analyse,
die wir irgendwie automatisch fir jeden Be-
reich und jede Abteilung machen.

Wenn wir mer-
ken es stimmt et-
was nicht, dann
erheben wir an-
lassbezogen
Kennzahlen fir
die jeweilige Ab-
teilung bzw. Be-
reich. Dies wird
dann  bewusst
analysiert.

Experte 8

Grenzen von
Kennzah-
len\Tiefe von
Kennzahlen

37

B: Grundsatzlich entweder kommt das Prob-
lem aus der Abteilung oder es wird, es
kommt von uns, vom Personalbtiro. Von den
Verantwortlichen, meiner Person, in die Ab-
teilung zurtickgespielt, weil wir in den Aus-
trittsgesprachen oder spuren, da stimmt et-
was nicht.

Die Themen
kommen aus den
Abteilungen oder
werden von uns
dahingehend
aufbereitet und
zuruickgespie-
gelt.
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Experte 8 | Kennzahlen |39 B: (...) Es wurden Entscheidungen aufgrund | Anlassbezogen
im Unterneh- von zum Beispiel Mitarbeiterbefragungen | liesen wir uns in
men\Qualita- getroffen, aber das sind keine Kennzahlen. | einer Abteilung
tive  Umfra- Aber das waren zum Beispiel die Ergebnisse | bereits vorhan-
gen fur manchen Abteilungsleiter dermafien ka- | denes  Wissen

tastrophal, aus der Fluktua-
tion und Aus-
trittsgesprachen
nochmals durch
eine direkte Be-
fragung der Ab-
teilung bestati-
gen. Daraus wur-
den dann auch
tatsachlich Mal3-
nahmen abgelei-
tet.

Experte 8 | Aussagekraft | 39 Die Fluktuationskennzahl hat aber im Vor- | Die Fluktuation
von Kennzah- feld das Ganze eigentlich schon gezeigt. Wir | hat schon im
len\Aktionen haben nur die Mitarbeiterfragen abgewartet, | Vorfeld gezeigt
aufgrund von ob sich das auch bestétigt. das es ein
Personal- Thema gibt. Mit
kennzahlen Hilfe einer Um-

frage wurde das
Wissen noch
verfestigt.

Experte 8 | Aussagekraft | 43 B: Das war eine grof3e Themenbefragung | FUhrungskrafte
von Kennzah- Uber alle Themen. Also das war die grof3te | missen auf-
len\Aktionen Mitarbeiterbefragung, die wir je hatten. Und | grund der Aus-
aufgrund von das Ergebnis waren auch MalRBnahmen und | wertungen auch
Personal- eine der MaRnahmen war, dass unsere Fih- | Verantwortung
kennzahlen rungskrafte, Konsequenzen also die Verant- | ibernehmen.

wortung tbernehmen mussten fir ihr Tatig-
keit.
Experte 8 | Internes und | 45 B: Das geht bei uns in Vorarlberg tber die | Bei der Studie

externes
Benchmar-
king

Vorarlberger Wirtschaftskammer. Und da
sind eigentlich alle Unternehmen. Jede
Firma gibt ihre Zahlen ab. Und dann gibt es
einen Vorarlberger Schnitt. Und es gibt aber
auch einen Industrieschnitt. Also unser Ver-
gleich oder unser Anspruch ist eigentlich die
Industrie. Und das sind eigentlich die grof3en
Unternehmen.

der Wirtschafts-
kammer nehmen
eigentlich  alle
Unternehmen
teil, hier werden
auch unter-
schiedliche
Schnitte darge-
stellt, welche
schon interes-
sant sind.
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Experte 8 | Datenba- 49 B: Fluktuationskennzahl ist glaube nicht | Es stellt sich fur
sis\Verwen- Uber diese Tool abgedeckt. Aber ansonsten | mich immer die
dete Pro- waren eigentlich sehr viele Moglichkeiten | Frage des Nut-
gramme vorhanden, das auszubauen oder zu nutzen. | zens. DPW web

Grundsatzlich, wie eingangs erwahnt, ist fir | kann einige Da-
mich eine Sache des Bedarfs. Warum ma- | ten auswerten,
che ich es? Braucht es jemand oder mache | sofern sie beno-
ich es nur fir mich? Also diese Frage stellt | tigt werden.

sich. Ansonsten gibt es bei uns das DPW

web, dass einiges an Listen und Méglichkei-

ten bietet. Ja.

Experte 8 | Anspruchs- 53 B: Es gibt den Nachhaltigkeitsbericht. Der | Im  Nachhaltig-
gruppen von zum Teil auch in das Personal ableitet. Aber | keitsbericht spie-
Personal- der wird nicht von der Personalabteilung ge- | len auch Perso-
kennzahlen macht. So ein Nachhaltigkeitsbericht der ist | nalkennzahlen

bei uns in der Verwaltung angesiedelt. Und
mit, bei einer Dame, die diesen Bericht er-
stellt hat und mit einem externen Berater.
Und der rentiert, da steht dann dort, spielt
auch das Personal eine Rolle. Ja. Das war
dann einfach ein Anliegen der (unv. ) und
eine Datenanfrage, die wir zur Verfligung
gestellt haben. Mehr war es, ist es grund-
satzlich nicht. Also es wird von uns speziell
betrieben, sondern es betrifft ja das ganze
Unternehmen. Da geht es nicht nur um das
Personal, sondern um Energien, also Um-
welt et cetera. Wenn es irgendwo um Mate-
rial geht und, und, und, und. Und auch An-
liegen, (unv. ). Muss man alles sehen. Das
ganze Konstrukt oder das Ganze.

eine Rolle, die-
ser wird aber von
der Verwaltung
und einer exter-
nen Person er-
stellt.
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Experte 8 | Nutzen von | 59 B: Ich denke bei uns nicht. Also wir machen | Die wenigen Per-
Kennzah- ja wenige Zahlen, aber die, die haben wir | sonalkennzahlen
len\Verwen- grundsatzlich mal angeschaut, diskutiert und | die erhoben wer-
dung von reflektiert. Also wenn es da eine Fluktuati- | den, werden hin-
Kennzahlen onskennzahl oder Fehlzeitenstatistik kom- | terfragt und mit

plett sich verandert beim Jahresantritt, dann | den Verantwortli-
wird sehr wohl dartber gesprochen und | chen diskutiert.
auch angepasst. Also spezielle Arbeitsun- | Es wirken sich
falle gibt es jedes Jahr. Da habe ich eine Un- | natirlich ver-
tersuchung oder beziehungsweise eine Be- | schiedene Fak-
sprechung mit Betriebsarzt, Arbeitsinspektor | toren auf Kenn-
oder die Sicherheitsvertrauensperson, Per- | zahlen aus. Ist
sonalleitung, Geschaftsleitung. Und da wird | es begriindbar,
wirklich analysiert: Was sind die Arbeitsun- | dann okay, an-
falle? Warum sind die gestiegen? Ist das | sonsten wird
nachvollziehbar? Sind es einzelne Kranken- | tber Handlungs-
sténde et cetera? Genauso wie die Fluktua- | bedarf diskutiert.
tionskennzahl. Ist das nachvollziehbar? Wis-

sen wir warum es ist? War es eine Kindi-

gungswelle? Das schlagt sich natirlich nie-

der. Wenn es nachvollziehbar ist, ist es in

Ordnung. Wenn es nicht nachvollziehbar ist

und wenn wir bei uns rein dann, dann wird

sehr wohl dartber diskutiert, haben wir

Handlungsbedarf oder haben wir nicht.

Experte 8 | Kennzahlen 63 B: Fluktuationskennzahl einmal im Jahr. | Grundsatzlich
im Unterneh- Fehlzeiten auch einmal im Jahr. Also grund- | jahrlich, auf Zu-
men\Haufig- satzlich und andere Auswertungen auf Zuruf | ruf erfassen wir
keit der Aus- oder Bedarf. Aber im Endeffekt sind es jahr- | auch andere
wertung liche Zahlen oder Kennzahlen. Zeitraume.

Experte 8 | Kennzahlen 64 B: Wi erfassen keine Kennzahlen fir die Pro- | Es werden keine
im Unterneh- zesse der Personalabteilung. Prozesskenn-
men\Perso- zahlen erhoben.
nalprozess-
kennzahlen

Experte 8 | Zukunft von | 69 (...) Im Moment sehe ich keine. (lacht) Ganz | Ich sehe im Mo-
Kennzahlen einfach. Also, wie gesagt die Tools, sind | ment nicht, dass

grundsétzlich vorhanden. Wenn irgendwo
oder von irgendjemand das gewlnscht wird
oder ein Bedarf entsteht, dann kann ohne
grof3en Aufwand eine Auswertung durchge-
fuhrt werden. Personal, wenn man eine Lis-
tenerstellung, aber wie einleitend oder wie
einleitend schon gesagt, ich mache nur das
oder wir machen grundsatzlich im Moment
nur das, was wirklich da aus dem Prozess

es hier zu Veran-

derungen

kommt. Sollte es
dennoch not-
wendig sein

neue Kennzah-
len zu erheben
so ist dies grund-
sétzlich moglich.
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heraus, aus der Arbeit heraus entsteht. Oder
gewiinscht wird und uns Nutzen stiftet.

Es muss aber ei-
nen Nutzen stif-
ten.

Experte 8

Grenzen von
Kennzahlen

71

B: (...) Ja, Grenze ist, wenn sie keinen Nut-
zen mehr stiften. Wenn sie, da werden Sie
sicher auch gleich drauf kommen. Also ich
kann hunderte Zahlen jeden Monat erarbei-
ten. Aber die Grenze ist fur mich die, wenn
die, so wie Sie gesagt haben, wenn die am
Schluss in der Schublade verschwinden.
Oder ich mache sie nur fir mich. Dann auch
so0 aus meiner Jobbeschreibung heraus.

Wenn eine
Kennzahl keinen
Nutzen stiftet,
dann st eine
Grenze erreicht.

Experte 8

Nutzen
Kennzah-
len\Aufgaben
von Kennzah-
len

von

73

B: Weil es, das ist, dass die Arbeit messbar
wird. Oder das Ergebnis oder, dass ich Ver-
anderungen wahrnehmen kann. Das denke
ich ist schon ein Thema. Und wenn man sich
mit der Fluktuation ein bisschen auseinan-
dersetzt, weil das ist fir mich die wichtigste
Zahl, dann ist das eine Zahl, die ich zwar nur
einmal erhebe im Jahr, aber im Endeffekt
das ganze Jahr eigentlich den Fokus auf
diese Zahl habe.

Personalkenn-

zahlen mach die
Arbeit messbar.
Die Fluktuation
erheben wir nur
einmal im Jabhr,
haben sie aber
immer im Fokus.

Experte 8

Aussagekraft
von Kennzah-
len

73

Was die Orientierung in unserer Kultur ist an
Mitarbeitern, wenn die Arbeitsbedingungen,
gute Bezahlung, tolle Arbeitsplatze, gesun-
des Arbeitsumfeld und wenn, und eine nicht
wechseln, und, dass du da eigentlich vorne-
weg absolut tolle Fihrung. Also die Fih-
rungskrafte sind fiir mich der Schlissel zum
Erfolg. Und dementsprechend, und wenn ich
das irgendwo an der Fluktuation dann auch
merke, wird es nicht nur einmal zwar erho-
ben, aber das ganze Jahr beobachtet. Und
wabhrscheinlich der Schliissel in meinen Au-
gen flr eine erfolgreiche Firmenkultur.

Der  Schlissel
zum Erfolg ist,
dass die Rah-
menbedingung
fur die Mitarbei-
ter passen, dann
entsteht eine er-
folgreiche  Fir-
menkultur. Flut-
kutationskenn-
zahlen liefern da-
fur auch eine Be-
statigung.

Experte 8

Internes und
externes
Benchmar-
king

75

B: Nein. Nicht bis jetzt. Nicht, war bis jetzt
kein Bedarf und wurde auch nicht gemacht.
Waére sicher eine sinnvolle Geschichte.
Wenn jemand, wenn es jemand interessie-
ren wirde. Die Frage ist was mache ich
denn mit diesen Zahlen? Das ist, also bis
jetzt ist der Bedarf nicht da und es war auch
bis jetzt auch nicht gewiinscht. Also in mei-
nen Augen wir haben uns, also mein Kollege
in der Schweiz, der jetzt in Pension ist, wir

Benchmarking

mit anderen
Schwesterfirmen
hat bis jetzt nie-
manden interes-
siert, die Frage
ist immer was
mache ich mit
solchen Zahlen.
Ein  Austausch
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haben uns schlussendlich ausgetauscht.

erfolgt eher auf

Aber das ist mehr informell und auch, aber, | informeller Ba-
ja, aber nicht auf den Standort gesehen, so. | sis.
Experte 8 | Internes und | 77 B: Die sieht auch, also es wirkt definitiv nach | Internationale
externes meinem heutigen Wissen eigentlich undenk- | vergleich  sind
Benchmar- bar oder eine Zielgruppe es zu vergleichen. | aufgrund von
king Wenn ich die ganze arbeitsrechtliche Prob- | zum Beispiel ar-
lematik in den USA hore oder kenne, die | beitsrechtlichen
Verhéltnisse zum Unternehmen, die Mitar- | Bestimmungen
beiterbindung oder Unternehmensbindung, | kaum vorstellbar.
das mit einem europédischen Standort | Dies wirde uns
Schweiz, Osterreich vergleiche, das ist, die | nicht helfen.
Zahlen, da wirden wir einfach grundsétzlich
nicht helfen.
Experte 8 | Zukunft von | 78 B: Es gibt keinen Bedarf fur Veranderungen | Es gibt keinen
Kennzahlen bezogen auf die Digitalisierung oder die Co- | Bedarf fur Veran-
vid Krise. derungen bezo-
gen auf die Digi-
talisierung oder
die Covid Krise.
Experte 8 | Kennzahlen |83 B: (...) Grundsatzlich ja. Da denke ich jetzt | Das Thema De-
im Unterneh- zum Beispiel speziell an das Thema Alter, | mografie ist uns
men also Durchschnittsalter im Unternehmen. | wichtig und in

Durchschnittsalter pro Abteilung. Wo sind
meine Schlusselkrafte? Und dementspre-
chend auch sagen: Wie schaut es bei mir in
15 Jahren aus? Und dementsprechend auch
bei mir. Wobei das, das habe ich jetzt gar
nicht erwéahnt, aber das wird alles jetzt ge-
rade bei uns gemacht. Ich habe eine Kenn-
zahl, die (unv. ) dann seither ein bisschen
verschickt, aber die, wo ich denke, noch ge-
macht werden muss. Aber das ist zum Bei-
spiel das, die Demografie steigenden (unv.)
in naher Zukunft.

diesem Zusam-
menhang auch
die  Nachfolge-
planung der
Schlisselar-
beitskrafte.
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Experte 8

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Qualita-
tive  Umfra-
gen

85

Na es gibt einen tollen Spruch von Dr. Rai-
ner Strenger. Wenn es wirklich ist, der von
ihm kommt. Aber wer Mitarbeiterbefragun-
gen notwendig hat, hat den Kontakt zu sei-
nen Mitarbeitern schon langst verloren. Und
der Satz ist sehr plakativ oder sehr, ja, grof3
angelegt. Aber im Endeffekt, der Kern trifft
die Wahrheit. Und wenn ich heute, das
heute, habe ich versucht in den folgenden
Antworten durchdringen zu lassen. Wenn
ich heute regelmal3ig probiere hinzu-
schauen, in welcher Abteilung, wo klemmt
es? Welcher Vorgesetzte geht wie mit sei-
nen Mitarbeitern um? Dann brauche ich
nicht irgendeine normale Befragung. Das,
die Befragung hilft mir irgendwo vielleicht et-
was zu erkennen, das was ich heute noch
nicht im Blick hatte. Aber in der Regel sollte
das tagtaglich passieren. Und eigentlich zur
Personalarbeit gehérend.

Mitarbeiterbefra-
gungen fuhren
wir eigentlich
nicht regelmaRig
durch, denn fur
mich gilt der per-
sonliche Aus-
tausch mit den
Mitarbeitern.
Ganz nach dem
Motto: "Wer Mit-
arbeiterbefra-
gungen notwen-
dig hat, hat den
Kontakt zu den
Mitarbeitenden
schon verloren."

Experte 8

Zukunft von
Kennzahlen

87

Wichtig ist das Thema Demografie. Ich
denke, dass das noch fiir die Zukunft schon
ein Thema sein wird. Ich sage mal vielleicht
ein stickweit pro aktiv angehen sollten. Ich
meine der Fachkraftemangel und die gebur-
tenstarken Jahrgange sind eigentlich jetzt
schon in Bewegung. Und dem entgegenzu-
wirken, das wird eine Herausforderung.

Ein wichtiger As-
pekt der immer
mehr an Bedeu-
tung gewinnt, ist
die Demografie.
Durch den Ar-
beitskrafteman-
gel wird es wich-
tiger hier als Un-
ternehmen aktiv
Zu steuern.
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Experte Code- Pos. | Transkription Paraphrase
Schema
Experte 9 | Personalcon- | 17 B: Wir haben eine eigene Stelle Personal- | Eine eigene
trolling controlling, wo sich um diese Themen kim- | Stelle  im HR
mert. Also Statistiken, KPIs, Duchfihrung | fihrt Personal-
von der Personalplanung et cetera. Ja, die | controlling in
Daten werden dann bereitgestellt fur die | Form von Statis-
Controlling-Abteilung, wo das dementspre- | tiken, KPI's, Per-
chend uber ein Bl aufbereitet fir die Ge- | sonalplanung
schaftsfuhrung. usw. aus und be-
reitet die Daten
fur die Control-
ling  Abteilung
auf.
Experte 9 | Anspruchs- 17 Die Daten werden dann bereitgestellt fur die | Die Daten wer-
gruppen von Controlling-Abteilung, wo das dementspre- | den von der Con-
Personal- chend Uber ein Bl aufbereitet fir die Ge- | trolling Abteilung
kennzahlen schaftsfuhrung. fur die Ge-
schaftsleitung
aufbereitet.
Experte 9 | Anspruchs- 23 B: FUhrungskrafte. Fuhrungskrafte
gruppen von sind eine wich-
Personal- tige Zielgruppe
kennzahlen von Kennzahlen.
Experte 9 | Anspruchs- 25 B: Bei strategischen Kennzahlen, die wir ha- | Die Eigentiimer
gruppen von ben, greift auch die Eigentimerfamilie da- | greifen auf die
Personal- rauf zurlck. Weil es dementsprechend auf | Kennzahlen tber
kennzahlen einem Dashboard abrufbar ist, wo die eben | ein  Dashboard
einen Zugriff darauf haben. Zu.
Experte 9 | Anspruchs- 27 B: Betriebsrat wird nicht mit einbezogen. Er | Der Betriebsrat
gruppen von bekommt aber die Daten aus dem Aufsichts- | wird indirekt
Personal- rat oder wenn er bei uns anfragt. durch sein Auf-
kennzah- sichtsratstatig-
len\Betriebs- keit mit den
rat Kennzahlen ver-
sorgt.
Experte 9 | Anspruchs- 29 Uber Aufsichtsrat. Ja. Der Aufsichtsrat
gruppen von ist ein weiterer
Personal- Stakeholder.
kennzahlen

- 185 -




Experte 9 | Kennzahlen 37 B: Aktuell ja, nee, muss ich revidieren. Was | Konkret wird im
im Unterneh- die Abfrage ist im Zuge des Mitarbeiterge- | Mitarbeiterge-
men\Qualita- spréchs, des jahrlichen. Da haben wir einen | sprach die Stim-
tive  Umfra- Standort eingefuhrt, den Stimmungsbaro- | mung zum Ar-
gen meter. Also da wird abgefragt, wie die Stim- | beitsplatz  und

mung des Mitarbeiters ist. A zum Unterneh- | die Gesamtstim-
men. Also zum Werk in dem Sinn. Dann | mung abgefragt.
zum, zu der Abteilung, wo sie arbeiten und

dann zu der Arbeit. Und dann die Gesamt-

stimmung. Das wird dann ausgewertet.

Experte 9 | Kennzahlen 39 B: Mitarbeitergesprache sind verpflichtend | Qualitativ =~ wer-
im Unterneh- durchzufuihren. Das ist auch eine zuséatzli- | den verpflichtend
men\Qualita- che HR-Kennzabhl, die erhoben wird. auch jahrlich die
tive  Umfra- Mitarbeiterge-
gen sprache durch-

gefuhrt und aus-
gewertet. Was
eine weitere
Kennzahl  dar-
stellt.

Experte 9 | Nutzen von |45 B: Ja, gut. Kennzahlen geben Aufschluss
Kennzahlen Uber eine Tendenz beziehungsweise Uber

die aktuelle Situation, nachdem man sich
dann dementsprechend ausrichten kann.
MaRnahmen ableiten kann, Aktionen ablei-
ten kann. Ja, ich finde das sind wichtige, also
es kommt auf die Kennzahl drauf an. Aber
es gibt wichtige Kennzahlen, die man per-
manent haben sollte beziehungsweise auch
beobachten sollte. Sei es Krankenstand,
Fluktuation, Altersstruktur, diese Themen.

Experte 9 | Nutzen von | 49 B: (...) Das, die Hauptaufgabe ist A, dass sie | Das  wichtigste
Kennzah- stimmen natdirlich. Und dementsprechend | ist, dass die Per-
len\Aufgaben den richtigen Stellen zuganglich gemacht | sonalkennzahlen
von Kennzah- werden und, ja, wie gesagt man auch damit | stimmen und
len was anfangt. Und nicht sich irgendwas und | auch verwendet

verschwindet in der Dunkelheit und keinen | werden und nicht
kiimmert es. einfach ver-
schwinden.

Experte 9 | Nutzen von | 53 Also es gibt hier ein monatliches Meeting | Strategische
Kennzah- von der gesamten Sparte. Wo diese Kenn- | Kennzahlen wer-
len\Verwen- zahlen dann besprochen werden. Wie die | den  monatlich
dung von Tendenz ist, wo man aktuell steht. Ja, und | vorgestellt und in
Kennzahlen dann wird dementsprechend ja auch in die- | der Sparte disku-

sem Gremium festgelegt, ob da irgendwas

tiert. Je nachdem
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unternommen werden muss oder nicht, um
gegenzusteuern.

wohin die Ten-
denz geht wird
steuernd einge-
griffen.

Experte 9 | Internes und | 59 B: Absolut. Das sieht man schon in der Fluk- | Die Kennzahlen
externes tuationsrate, die in England beispielsweise | kbnnen internati-
Benchmar- eine ganz andere ist. Das gleiche mit dem | onal schon sehr
king Krankenstand in Deutschland, der gravie- | unterschiedlich

rend unterschiedlich ist zu unserem. Da | sein, hier muss

sieht man die Unterschiede und dement- | man wissen, wa-

sprechend muss man auch wissen warum | rum dies so ist,

gibt es die? Und muss man da irgendwas | um daraus etwas

ableiten? So. ableiten zu kon-
nen.

Experte 9 | Aussagekraft | 61 B: Die Kennzahl alleine besagt noch nicht | Eine Kennzahl
von Kennzah- wirklich viel. Sondern man muss die Hinter- | alleine hat keine
len grundgeschichten kennen. Aussagekraft, es

ist wichtig die
Hintergrinde zu
kennen.

Experte 9 | Internes und | 63 B: Also wir, also wir haben zum einen eine | Wir vergleichen
externes Kennzahl, die wir nutzen nur flr unser regi- | uns innerhalb
Benchmar- onales Werk. Dann vergleichen wir uns auch | der  Unterneh-
king in der Sparte, wo wir ansassig sind. Und wir | mensgruppe mit

vergleichen uns auch mit den gesamten Ge- | allen die gréRer
sellschaften der Gruppe. Und zwar mit allen, | als 400 Mitarbei-
die mehr als vierhundert Mitarbeiter haben. | ter sind.

Und das doch einige.

Experte 9 | Nutzen von |73 B: Kann natirlich sein. Ja. Wenn, weil wir

Kennzahlen bekommen es ja selber mit, wenn wir Kiindi-
gungen bekommen oder Mitarbeiter das Un-
ternehmen verlassen aus welchen Grinden
auch immer. Da wird nicht erst gewartet bis
eine Kennzahl auftaucht, wo das Ganze
dann dementsprechend bestatigt. Sondern
das kriegen wir im Vorfeld ja schon mit.

Experte 9 | Kennzahlen 77 B: Monatliche sind die Kennzahl Ausbil- | Bestimmte
im Unterneh- dungsrate, Krankenquote, Anzahl offener | Kennzahlen wer-
men\Haufig- Stelle, Fluktuationsrate. Und die anderen, | den monatlich
keit der Aus- die ich geschickt habe, die werden einmal im | erhoben, andere
wertung Jahr erhoben. nur jahrlich.
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Experte 9 | Datenbasis 79 B: Die Schwierigkeit beim Erheben von | Die Datenquali-
Kennzahlen ist die Datenqualitat. Und, dass | tat und die auto-
es automatisiert ist. Noch nicht alles ist au- | matisierte  Aus-
tomatisiert. wertung wird als

grol3e Herausfor-
derung bei der
Auswertung von
Personalkenn-

zahlen gesehen.

Experte 9 | Zukunft von | 81 B: Also prinzipiell soll die Datenquelle sys- | Personalkenn-

Kennzahlen temgestitzt sein. Die Kennzahl sollte dem- | zahlen  sollten
entsprechend auch automatisiert sein. Alles | systemgestiitzt
was man manuell macht ist fehlerbehaftet | und  automati-
und bedeutet Aufwand. Da muss man weg | siert ausgelesen
davon in der heutigen Zeit. Ja, und letztend- | werden kénnen.
lich kommt es immer darauf an, welchen | Manuelle Aktio-
Wert legt man auch Kennzahlen, was fangt | nen birgen Feh-
man damit an und macht man das nur, damit | lerquellen. In
man es erhoben hat und es passiert dann | erster Linie wer-
nichts. Also das kommt immer darauf an. den es auch in

Zukunft  Kenn-
zahlen sein, mit
denen auch was
gemacht wird.

Experte 9 | Aussagekraft | 83 B: Nee, das ist, wird richtig gesehen. Ja. | Es entstehen

von Kennzah- Wenn die aus dem Ruder laufen oder ten- | Diskussionen

len\Aktionen denziell in die verkehrte Richtung gehen, | wenn Personal-
aufgrund von dann gibt es da schon Diskussionen. kennzahlen sich

Personal- in die falsche

kennzahlen Richtung entwi-
ckeln.

Experte 9 | Grenzen von | 85 B: (...) Ha, gute Frage. (...) Also man muss | Es muss auf Ba-

Kennzahlen

einschéatzen kénnen wann Aktionismus er-
forderlich ist beziehungsweise, ob man es
rein nur als Information nimmt.

sis der Personal-
kennzahl abge-
schatzt werden
ob eine Mabl-
nahme ergriffen
wird. Dies kann

eine  Kennzahl
von sich aus
nicht.

- 188 -




Experte 9 | Grenzen von | 87 B: Also ich bin kein Freund von zu vielen | Kennzahlen zu
Kennzahlen Kennzahlen, weil dann erhebt man nur | erheben, damit
Kennzahlen des Kennzahlenswillens. Und | sie erhoben sind,
wir kdnnen alles irgendwo belegen, das | macht keinen
macht weniger Sinn. Sondern lieber ein paar | Sinn. Lieber we-
wenige Kennzahlen, die aber dementspre- | niger ausge-
chend ausgesucht, dass man sich auch da- | suchte Kennzah-
von was ableiten kann beziehungsweise, | len die aussage-
dass sie aussagekréaftig sind. kraftig sind und
aus denen etwas
abgeleitet wer-
den kann.
Experte 9 | Grenzen von | 89 B: Die Aussagekraft. Genau. Die Aussagekraft
Kennzahlen von Kennzahlen
stellt eine
Grenze dar.
Experte 9 | Grenzen von | 91 Und wir haben dann die Kenn/ also nicht | Es kann eine
Kennzahlen Kennzahl, sondern die Statistiken, die es fur | fulle von Perso-
alles Mdgliche gegeben hat, massivst einge- | nalkennzahlen
schrankt, runter gefahren. Nicht mehr erho- | erhoben werden,
ben. Und es gab auch keinen Bedarf. Also | es stellt sich aber
man kann sehr, sehr viel Arbeit und Energie | die Frage wer
rein stecken, um das zu erarbeiten. Die | das braucht.
Frage ist immer: Braucht man es?
Experte 9 | Internes und | 98 B: Fluktuation und Krankenstande, also die | Fluktuation und
externes Standardkennzahlen werden zum Teil schon | Krankensténde,
Benchmar- mit anderen Unternehmen verglichen. also die Stan-
king dardkennzahlen
werden zum Teil
schon mit ande-
ren  Unterneh-
men verglichen.
Experte 9 | Kennzahlen 107 | B: Also wir haben firr uns in der Sparte, also | Ausbildungs-
im Unterneh- fir unsere eigene Sparte, diese strategi- | quote, Kranken-
men\Strate- schen Kennzahlen. Das ist eben Ausbil- | quote, Fluktuati-
gieorientie- dungsquote, Krankenquote, Anzahl offener | onskennzahl
rung der Stellen gréRer sechs Monate und die Fluktu- | aber auch An-
Kennzahlen ationsrate. Die sind strategisch festgelegt | zahl offener Stel-

worden und die werden auch von jedem Pro-
duktionswerk in unserer Sparte erhoben.
Und dementsprechend auch publiziert bis
zur Familie hoch.

len grolRer als
sechs  Monate
sind fir uns von
strategischer Be-
deutung und
werden bis zu
den Eigentimer
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hinauf transpa-
rent gemacht.

Experte 9 | Internes und | 107 | Die anderen Kennzahlen, was hier vorlie- | Kennzahlen wer-
externes gen, die finden einmal im Jahr oder werden | den innerhalb
Benchmar- einmal im Jahr ausgewertet und dement- | der Gruppe ver-
king sprechend in der Gesellschaft publiziert. | 6ffentlicht, aber
Ohne, dass davon noch Aktionen abgeleitet | es werden keine
werden. Aktionen daraus
abgeleitet.
Experte 9 | Anspruchs- 109 | B: Also die, die einmal mehr abgefragt, wird | Die Personal-
gruppen von dann allen Personalleitern zur Verflgung | kennzahlen wer-
Personal- gestellt, die daran teilnehmen. Ja. Das sind | den allen Perso-
kennzahlen alle Werke grofer vierhundert Mitarbeiter. nalleitern zur
Verfiiung ge-
stellt.
Experte 9 | Zukunft wvon | 111 | B: Haben wir glaube ich schon ein paar Mal | Auch fur die Zu-
Kennzahlen angesprochen. Zukunft von Kennzahlen, fo- | kunft von Kenn-
kussiert auf die, die Sinn machen und dann | zahlen sollen die
aber auch, ja, davon was ableiten kénnen. verwendet wer-
den die Sinn ma-
chen und aus
denenetwas ab-
geleitet wird.
Experte 9 | Aussagekraft | 113 | B:(...) Kommt halt auf die Kennzahl draufan. | Eine  Kennzahl

von Kennzah-
len

Ich meine ich nehme mal diese offene Stel-
len, Fluktuation et cetera. Das ist schwierig.
Das ist eine Nachbetrachtung. Da liegt die
Kunst darin, dementsprechend Aktionen zu
machen, dass das Ganze sich nicht zu ne-
gativ auswirkt. Also das ist ja der Aktionis-
mus beziehungsweise ist ja die Aufgabe der
Personalabteilung, da, sich dementspre-
chend aufzustellen. Und da ist die Kennzahl
natirlich nur eine Nachbetrachtung. Wie ist
es gelaufen? Das ist klar. Wenn man nur
wartet bis eine Kennzahl ein bisschen rot
wird und dann fangt man an aktiv zu werden,
das ist nicht Teil der Arbeit von heute. Son-
dern eine Kennzahl ist ja nur eine Bestati-
gung der Vergangenheit. Das ist korrekt.

ist nur die Nach-
betrachtung von
bereits gesche-
henem. Hier ist
es wichtig fruh-
zeitig Kennzah-
len im Blick zu
haben und zu
steuern.
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Experte 9

Kennzahlen
im Unterneh-
men\Qualita-
tive  Umfra-
gen

115

B: Werden wir auf jeden Fall machen. Spe-
ziell in dem Bereich Belastungen. Wir sind
dabei aktuell die Thematik betriebliches Ge-
sundheitsmanagement strategisch anzuge-
hen. Das heifdt, wir haben dann eine Res-
source aufgebaut dafiir. Hat jetzt auch ange-
fangen. Und dementsprechend wird es da-
rum gehen ein Konzept zu erarbeiten, um
auch in dem Bereich der Gesundheitspra-
ventionsfoérderung et cetera dementspre-
chend, ja, Sachen zu machen, zu etablieren.
Und dementsprechend auch die Gesundheit
der Mitarbeiter zu erhalten, zu fordern und,
ja.

Qualitative Um-
fragen werden
wir vor allem zu-
kunftig in der Be-
trieblichen  Ge-
sundheitsférde-
rung durchfih-
ren. Hierzu ha-
ben wir nun auch
eine Mitarbei-
tende eingestellt.

Experte 9

Zukunft von
Kennzahlen

117

B: (Qualitative Kennzahlen) Ja, flr uns neu.
Nicht fur bestimmte Betriebe. Das ist ja
nichts Neues. Wir haben das bis heute so
noch nicht. Und wir sehen da einen grolRen
Bedarf drin. Und dementsprechend gehen
wir das jetzt fokussiert und strategisch an.

Wir sehen einen
strategischen

Bedarf an quali-
tativen Kennzah-
len, die wir so bis
jetzt nicht hatten.

Experte 9

Nutzen
Kennzah-
len\Aufgaben
von Kennzah-
len

von

121

B: (...) Also aus meiner Erfahrung raus, auch
wiederum Kennzahlen sind sinnvoll. Aller-
dings muss man fokussiert sein auf die, die
man, wo man sagt das ist strategisch wichtig
fir das Unternehmen. Wo man dementspre-
chend Aktionen ableiten méchte. Tut man zu
viel erheben, ergeben sich zu viele Fragen.
Und dementsprechend ist immer die Frage
der Fokussierung beziehungsweise der Pri-
oritdt. Da kann man sich verzetteln. Ja.
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