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Kosten-Nutzen-Bewertung von Humankapital.
Kann man ,weiche” Kennzahlen messen?

Symposium Wandel gestalten in Leben und Arbeit
Samstag, 01.12.2007 von 9.00-10.30 Uhr, Workshop 1b

Im Kipp-Bild erkennen Sie bei genauem Hinsehen eine schwarze Vase oder zwei weil3e Gesichter. Beides ist
gleichzeitig da, aber wir sehen immer nur eines im Vordergrund.

Max Weber stellte fest, dass Europa sehr vom Rationalismus gepragt ist, dass dabei Zahlen, Daten, Fakten,
Experimente im Vordergrund stehen. Die ganzheitlichen, weichen Themen (z.B. Werte, Einstellungen,
Qualitat, Geschichten, Gesundheit, Befinden der Menschen bei Veranderungen, Angste...) bleiben dagegen
im Hintergrund, werden nicht thematisiert.

Ziel des Workshops ist es, Moglichkeiten aufzuzeigen, wie der Hintergrund auch zum Vordergrund werden
kann, indem wir ihn ndher beleuchten und den Nutzen ,weicher Kennzahlen® in abschatzen.

Dabei sind drei Schritte zu gehen:

1) sinnvolle Kennzahlen finden

2) diese messen

3) die gemessenen Effekte in Euro Ubersetzen

Die Workshopleiterin zeigt anhand von zwei Praxisbeispielen aus Produktionsbetrieben, wie die drei Schritte
dort gegangen wurden. In kurzen Sequenzen der Kleingruppenarbeit wenden die Teilnehmer das dargestellte
Prinzip auf ein Wandel-bezogenes Thema an und erleben so die Umsetzung aus erster Hand.

Management Innovation Dresden, Dr. Sigrun Fritz, Sigrun.Eritz@mid-online.de, www.mid-online.de
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Kosten-Nutzen-Bewertung von Humankapital.
Kann man ,weiche” Kennzahlen messen?

Symposium: Wandel gestalten in Leben und Arbeit
Samstag, 01.12.2007 von 9.00-10.30 Uhr, Workshop 1b

1. Sinnvolle Erfolgskriterien finden

2. Effekte nachweisen
. Anschaffung ergonomischer Mdbel in der Papierindust rie

. Fuhrungskraftetraining/ Coaching in der chemischen | ndustrie

3. Effekte in Euro Ubersetzen

Management Innovation Dresden, Dr. Sigrun Fritz
Sigrun.Fritz@mid-online.de, www.mid-online.de
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Der Okzident (Europa) ist gepragt vom Rationalismus, d.h. alles wird gemessen,
experimentell zergliedert, in Zahlen, Daten, Fakten gefasst (nach Max Weber).

Vase im Vordergrund: Zwei Gesichter im Vordergrund:

harte (objektiv messbare) Erfolgskriterien weiche (subjektiv messbare) Erfolgskriterien
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Harte Erfolgskriterien/ Mensch als Kostenfaktor

Fluktuation (Austauschrate des Personals pro Jahr, z.B. 7.700-25.000 /Facharbeiter)
Ausgaben fur die Weiterbildung je Jahr und Mitarbeiter (2004 = 1.067 / MA/ Jahr)
Die betrieblichen Kosten fir Arbeitsunfahigkeit betragen ungefahr 5% der Lohnsumme)

Ein Ausfalltag kostet durchschnittich 188  bei Zugrundelegung von 210 Kalender-
Arbeitstagen (fur chem. Industrie, Krauth et al., 2000, S. 23).

Grenzen harter Faktoren

— T

Sockeleffekt Multikonditional Messe ich das

2 B. Krankenstand beemflussbar Richtige?
(konjunkturelie Gesundheit ist nicht

2005 - 3,3% (BRD) Schwankungen, Grippe, ) .

: nur korperliches
. Arbeitsmarkt, Alter der )

weiter e Wohlbefinden
Beschaitigten, >psychisch + sozial
Fahrweg,....) PSYy

>Handlungsfahigkeit



Weiche Erfolgskriterien/ Investitionen in die Resso urce Mensch
bestimmen den nachhaltigen Unternehmenserfolg

A

Wettbewerbsstarke

N
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Denken, Verhalten,
Werte, Kultur

Kundenstrategie /
-beziehungen

Aufbau-/Ablauf-
organisation

Fertigungs-
technologie

Produkte

Schutz vor Nachahmung in Jahren




Weiche Erfolgskriterien/ Investitionen in die Resso

machen inhaltlich mehr Sinn,

entsprechen der Vielfalt moglicher Mal3nahmen:
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urce Mensch

MalRnahmen:

Training zur Stressbewaltigung
Fuhrungskraftetraining

Kompetenze ntwicklung durch
Personalentwicklungsprogramme
Gefahrdungsbeurteilung
Arbeitsmedizinische Untersuchungen
Betriebssport, Gymnastik vor Ort
Massagen, Gutschein P hysiotherapie
Kantinenversorgung

kostenlose Getrankebereitstellung,
Monitoring der Krankenstande
Sozialberatung

Ergonomische Mobel
Pausengestaltung

Sinnvolle Effektkriterien:

» Beherrschung von Entspannungsverfahren

optimales Zeitmanagement

Fuhrungskrafte entwickeln Kompetenzen

der Mitarbeiter

Reduzierung Blutdruck, weniger Raucher,

geringerer BMI

Weniger Rickenschmerzen

Gutes Betriebsklima

Commitment mit Unternehmen
Anstrengungsbereitschaft (Motivation)

Erlebte Transparenz bei Entscheidungen

Image des Unternehmens
mehr Eigenverantwortung der MA
Anzahl der Verbesserungsvorschlage
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1. die inhaltlich passenden
Kennzahlen im qualitativen
Hintergrund finden

2. Effekte im qualitativen
Hintergrund nachweisen

3. Gemessene Effekte im
gualitativen Hintergrund in Geld
ubersetzen und damit sichtbar

machen

Erst die richtigen Dinge tun, dann die Dinge richti g tun!

Erst Sinn, dann Effekte, dann Effizienz!
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Kirkpatrick’s Bezugs-Ebenen (+1):

Nutzen/ Effizienz

Nutzen/ Effektivitat 2% 5%

Transfer 10 % 21 %

Lernerfolg 25 %

Zufriedenheit/ 100 %
Akzeptanz

Carnevale & Schulz (USA, 1990, Bereich Weiterbildung)

Hartmann & Traue (D, 1996, betriebliche Gesundheitsférderung)
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Kirkpatrick’s Ebenen:
Nutzen/ Effizienz: ROI 1,9

Nutzen/ Effektivitat
Klarungsstelle wird seltener beansprucht
Motivation der Mitarbeiter steigt

Transfer
FK sprechen haufiger kritische Situationen an
FK nutzen die Gesprachstechnikenim Alltag
FK informieren besser, beziehen MA eher in Entscheidungen
mit ein,...

Lernerfolg
Fuhrungskrafte kennen ihre Rechte und Pflichten, bestimmte Modelle,...
Fuhrungskrafte beherrschen Gesprachsfiuhrungstechniken,...

Zufriedenheit/Akzeptanz
die Teilnehmer an den Fuhrungskraftetrainings sind mit der D urchfihrung zufrieden
an den Programmen zur Sensibilisierung der Fuhrungskrafte nehmen 80% der Fthrungs-
krafte aus eigenem Interesse teil, sie ,opfern” sogar einen freien Samstag dafur



Personale Variable:

» Ausbildung

| « Commitment

 Entfaltungsbedirfnis

Variable der Tatigkeit:

» Aufgabenschwierigkeit
o Tatigkeitsspielraum
» Motivationspotential

Leistung
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Welche Erfahrungen sind
veroffentlicht? Welche
Messinstrumente haben sich

——-

bewahrt?
Allg. Befinden
Arbeits- .| Psychosom.
zufriedenheit Beschw.
Krankenstand

Soziale Variable:

» Fuhrungsverhalten
» Soziale Stressoren
* soziale Unterstltzung

modif. nach Zielsetzungstheorie von LOCKE & LATHAM, 1990
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# $ Welche Erfolgskriterieh
halten Sie fur unser Unter-
nehmen am sinnvollsten ?
Wo ware der Messauf-
wand am geringsten?
Welche sind am ehesten
aussagekraftig?
Welche sind lhnen

&ersbnlich am vvichtigstew

Erh6hung
der Qualitat

Erh6hung
der Produktivitat

Erh6hung
der Kundenbindung

Motivation / Commitment
der Mitarbeiter

gelebte
Fihrungsk:ltur

Einbeziehung MA
in Projekte

Coaching / Ruck-
meldung im Alltag

MA-Seminare zur
Kundenbetreuung

intere ssante
Tatigkeit

Y~ Haufigkeit MAG /
Alltagsgesprache / ZV

Vertrauen
in FUhrungskréfte
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Stellt euch vor, iiber Nacht wére ein Wunder
geschehen und das Problem, das uns hier
beschaftigt, ware verschwunden. So ganz
pl6tzlich, das ware tatséachlich ein Wunder.
Woran wurdet ihr zuerst merken,
dass das Problem geldst ist?

(Steve de Sha@

z. B. zur Erhdhung der Motivation:

MA machen mehr,
gualitativ gute Verbesserungsvorschlage

MA werben bei Kunden
mit Engagement flr unser Produkt (auch privat)

MA sind bereit, auch einmal Urlaub zu verschieben, Uberstunden zu leisten, ...
MA geben Kollegen ihr Wissen weiter, sind Multiplikatoren
MA sprechen von ,unserem* Unternehmen

MA kommunizieren offen, Fehler und Konflikte werden friihzeitig und konstruktiv
angesprochen, ...

MA wollen von sich aus mehr wissen, nehmen an Trainings in der Freizeit teil,
lesen Fachzeitschriften, ...
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Was koénnen wir tun,
um die Motivation zu verbessern?

positives Verhalten
starken, mehr
Rickmeldungen
geben

Image des
Unternehmens starken

gemeinsame
Unternehmungen in
den Teams aul3erhalb
der Arbeit

Tatigkeit interessant
gestalten, MA mehr
Verantwortung geben
leistungsbezogenes

Mitarbeiter mit
Kenntnissen
ausstatten, ihnen

Entgelt Erfolgserlebnisse
verschaffen
regelmaiige Wettbewerb
Ruckmeldungen ausschreiben
geben

besten Mitarbeiter

Mitarbeiter vor der
Unternehmensleitung
ihre Ideen
prasentieren lassen

uber Mitarbeiter Artikel
in der Betriebszeitung
veroffentlichen

kiren
Dankschreiben an die
Familie des
Mitarbeiters
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Welche kritischen Hinweise sind Anlass flir unsere Malnhahmen?
Lasst uns an ihnen die Veranderungen messen.

T
o
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die leicht messbaren Kennzahlen sind in der Regel nicht gerade die inhaltlich sinnvollsten
der Aufwand fur die Erhebung soll in verniinftigem Rahmen bleiben
Messbarkeit im weiteren Sinne: ein besser/ schlechter ist erkennbar und wird vorab definiert

Kurzcharakteristik anstreben (Mittelwert und Standardabweichung):

-

e

< <

—

-so wie in der Presse die Angaben in Klammern
einen ersten Eindruck verschaffen ...

Meyer (20, SPD) Meyer (55, CDU)

- Arbeitszufriedenheit vorher -
.. S0 ist es auch bei den Kennzahlen - (2,5 +/- 1,0)

- Arbeitszufriedenheit nachher -
(3,8 +/-0,5)
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Unternehmen aus traditioneller Papierbranche in Niedersachsen mit ca. 1000 MA

Anlass war Initiative des GF mit dem Ziel: Verbesserung der Arbeitsbedingungen, Erh6hung
von Mitarbeiterzufriedenheit, Motivation, Senkung des Krankenstandes
Kooperationsprojekt Sappi Alfeld GmbH mit TU Dresden + MID, BR von Anfang an dabei

Vorher-Nachher-Untersuchung

Mitarbeiter-
befragung

2000
Ricklaufquote: 89%
N =320

Versuchsgruppe
MalRnahmen, z.B.
regelm. Info-Brief an MA
Modernisierung Mobiliar
Zufriedenheitszirkel

Kontroligruppe:
ohne diese Mal3nahme
ganz ohne Maflinahmen

Mitarbeiter-
befragung

2003
Ricklaufquote: 91%
N =402

118 Teilnehmer Langsschnitt (35%)

Individuelle Veranderungen wurden gemessen und zugeordnet




n
Sappi gesamt @ 284
Zelistoff fabrik 22
Formatausristung 41
Produktion Papier 24
Mechanische Werkstatt -
Utilities (Kraftw erk) -
Produktion/Planung/Steuerung - 6
Verkauf Spezialpapiere 2
Einkauf - 4
Hektrow erkstatt 14
Betriebsingenieure 2

* Sappi gesamt: Effektgrof3e: (2,8-2,4)/1,1 =0,36

‘tw Xl =
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2000 2003
X s n X s
28 1,2 386 24 1,1
24 12 53 2,5 1,2
29 12 102 2,7 1,2
27 1,0 87 2,3 1,0
7 22 1,0
41 22 1,0
36 1,5 19 29 1,0
35 21 10 22 1,2
28 06 12 25 1,1
25 1,1 46 2,0 0,9
28 0.2 3 1,9 08

Anzahl der befragten Mitarbeiter
Mittelwert

Streuung

Signifikanz auf 0,01 - Niveau



Postuntersuchung

Nachunter-
suchung

GAA: Fest-
stellung,
Screening
Workshops
Teampuls
ca.4h
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Workshop
mit allen MA

Rickmeldung
Teampuls alle
~Marktplatz*
mit Mal3nah-
men

ca.4h

% Il)
Unternehmen der chem. Industrie in Niedersachsen, untersuchter Betriebsteil n =24
Anlass waren 2 tddliche Arbeitsunfalle im Unternehmen
haufiger Mitarbeiter- und Fihrungswechsel, harte Bestrafung fur Sicherheitsvergehen, ...
Pilotprojekt mit Zielen:
- mehr Mitarbeiterbeteiligung bei sicherheitsrelevanten Entscheidungen
- Verbesserung der Arbeitsbedingungen
- Verbesserung der Fuhrung in den Einzelteams
Projektzeitraum Mai — Dezember 2006
Prauntersuchung
Umsetzung der Vorschlage aus dem Projekt
Abstimmung Workshop -
Kennzahlen mit allen MA Starkung des Vertrauens
Team-Puls- Ruckmeldung Unterstitzung Fuhrungskréfte (TL und Stellv. TL)
befragung Teampuls alle . i .
4schichten | | Markplatz | (ggite s () TR Reampuian
mit Mal3nah- g g P d 9
men
ca. 0,5 h/Ma ca. 4h Begleitendes Coaching fur TL
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/*

Inwieweit haben sich die kritischen
erhaltensweisen seit Projektbeginn geéndert?

L
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optimal

deutlich besser

besser

gleich

schiechter

deutlich schiechter

Effektstarke Schichttibergabe =1,02; ROI =2,9
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Qualitative (weiche) Kennzahl Quantitative (harte) Kennzahl
* beliebige Einheit e in , sinnvoller Bezug zur Leistung
» sinnvoller Bezug zu Mal3nahme » direkt gemessenin (z.B. Verkaufsleistung

eines Verkaufers)

Vorher-Nachher-Messung
 indirekte Abschatzung in (z.B. auf Basis
individueller Leistungszulage)

Versuchsgruppe (VG) mit MalRnahme

und Kontrollgruppe (KG) ohne Mafl3n.

 indirekt gemessenim Gehalt
(Faustregel — 40% Brutto-Jahreslohn)

S 2

Bezug zwischen beiden Faktoren

Effekt notig

 Korrelation r, gemeinsame Varianz r?

Fritz, Sigrun (2006). Okonomischer Nutzen weicher Kennzahlen. Geld(Wert) von Arbeitszufriedenheit und
Gesundheit. 2. Aufl., MTO-Reihe, Zlrich: vdf, ISBN: 3-7281-3053-2.
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-3/45 % *
Mal3nahme Teilnehmer B Gesamt Ko 1 Euro bringt
rutto-Nutzen | (zusatzlich)

A Arbeitsablaufe 1.047 1.431.406
B Information MA 1.047 317.178 26.000 11,20
C Schichtbesprechung 302 268.867 132.504 1,03
D Zufriedenheitszirkel 234 229.510 25.453 8,02
E COQ 102 171.876
F Weiterbild. Ma 100 43.837 240.000 -0,82
G Umgebung/ Larm 419 1.017.844 |
H Sozialrdume 213 201.018 | . ,
J Mobiliar + Arbeitsmittel 304 819.959 111.500 6,35
K Rickenschule 87 40.805 34.107 0,20
L Fdhrungsleitlinien 1.047 840.336 62.000 12,55
M Arbeitssicherheit 1.047 1.042.583 54.000 18,31

* Eine MalRnahme hatte einen negativen ROI, teils methodisch bedingt.

Einindie Anschaffung von ergonomischen Mobeln investierter Euro erbringt innerhalb von 3
Jahren einen geschatzten Nutzen in Verbindung mit reduzierten Rickenbeschwerden und

erhd hter Arbeitszufriedenheit von 6,35
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Wenn es Unterschiede zwischen subjektiven und objektiven Einschatzungen gibt
nicht automatisch nach Zahlenlage entscheiden!

MalRnahme

Wechsel-
wirkung

~objektive
Effizienz"“

~Subjektiver*
Nutzwert

Gruppe

Arbeitsablaufe

Information Mitarbeiter

Schichtbesprechungen

Zufriedenheitszirkel

COQ-Projekte

Weiterbildung

Umgebungseinfliisse

Sozialraume

Mobiliar und Arbeitsmittel

Rickenschule

rlIxX|“|T|O|TM(mMm[{OC(O|®T >

Flhrungsleitlinien

M Arbeitssicherheit
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triftige Argumentation in Zeiten knapper Kassen

Entscheidungshilfe tber kinftige Fortsetzung / Nichtfortsetzung der Mal3hahme
im Vergleich zu anderen

fur alle verstandliche Sprache, unabhangig von Fachrichtung
hohere Akzeptanz weicher Kennzahlen bei Entscheidern

Hintergrund ist Vordergrund




