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Vorwort

Wie elementar wichtig Mitarbeiter fiir den Erfolg von Unternehmen sind,
muss angesichts der aktuellen Diskussion um die Entwicklungsperspektiven
deutscher Unternehmen nicht extra betont werden. Ebenfalls kaum Diskussi-
onsbedarf gibt es dartiber, dass gerade der Mittelstand der zentrale Wirt-
schafts- und Innovationsmotor in Deutschland ist. Weniger klar ist allerdings,
welchen Beitrag Investitionen in Mitarbeiter zum Unternehmenserfolg oder
zur Innovationskraft leisten konnen.

Mit dem Forschungsprojekt ,,Dynamisches Human-Capital- und Kompetenz-
Controlling im innovativen Mittelstand (HC-KC)* wollten wir zeigen, dass
Investitionen in die Kompetenzen der Mitarbeiter einen wichtigen Wertbei-
trag liefern und sich im Vermogenswert ,,Humankapital® unmittelbar positiv
niederschlagen. Nicht nur dieser Nachweis ist entscheidend, sondern auch die
Tatsache, dass dadurch weitere positive Verkniipfungen, wie die Wirkung
derartiger Maf3nahmen auf die Motivation der Mitarbeiter, lokalisiert werden
konnen. Ebenso wichtig war es uns, das sperrige und schwierige Thema Hu-
mankapital in kommunizierbare Bestandteile zu entpacken, tber die Unter-
nehmen steuern und berichten kénnen.

Im Rahmen des Projekts ist es uns erstmalig gelungen, iiber einen Zeitraum
von einem Jahr monatlich das Humankapital bei den beteiligten drei Praxis-
partnern monetir zu bewerten, Zusammenhinge zwischen Personalentwick-
lungsinvestitionen und Motivation offen zu legen und das Ganze in ein Cont-
rolling- und Berichtssystem zu integrieren, das zur internen Steuerung genutzt
werden kann und einen Vorschlag zum externen Reporting beinhaltet.

In meiner Funktion als Projektkoordinator mochte ich meinen herzlichen
Dank allen beteiligten Projektpartnern aussprechen, ohne die dieses For-
schungsvorhaben nicht umsetzbar gewesen ware. Dabei gilt mein Dank zu-
nachst den beteiligten Praxispartnern. Zu nennen sind Barbara Ditzler (177//e-
roy & Boch AG), Dirk Schops und Timo Pilz (Sparkasse Siegen) sowie Joachim
Leppich und Dr. Thomas Spith (Benteler Automobiltechnik GmbH), die nicht
nur thre Daten zur Humankapitalbewertung zur Verfiigung stellten, sondern
vor allem auch inhaltlich wichtige Hinweise fiir das HC-KC-Projekt beisteuer-
ten. Zudem gilt mein Dank auch den Mitarbeitern der beteiligten Unterneh-
men, die an der Motivationsbefragung teilgenommen haben.

Weiterhin méchte ich mich bei den beteiligten Forschungspartnern Univ.-
Prof. Dr. Volker Stein (Universitat Siegen) sowie Univ.-Prof. Dr. Klaus Mol-



ler (Georg-August-Universitit Gottingen) fur die angenehme und gute Zu-
sammenarbeit bedanken, was ebenso fiir ihre Mitarbeiter Ingo Jurgens (Uni-
versitit Siegen) und Ramin Gamerschlag (Georg-August-Universitit Gottin-
gen) gilt. Ferner bedanke ich mich (auch fur ihre Unterstiitzung bei diesem
Buch) bei meinem Projektmitarbeiter Matthias Bichle sowie insbesondere bei
Stefanie Muller (Universitit des Saarlandes), die mich bei der Projektgesamt-
koordination intensiv unterstiitzt hat: Sie hat tber die gesamten zwei Jahre
nicht nur die administrative Abwicklung des Projekts realisiert, sondern —
nicht zuletzt wegen ihrer langjahrigen Vertrautheit mit dem Thema — auch
wichtige Impulse zur inhaltlichen Umsetzung geliefert.

AbschlieBend mochte ich dem Bundesministerium fir Bildung und For-
schung sowie dem Europaischen Sozialfond fiir die finanzielle Férderung die-
ses Projekts danken. Seitens des Projekttragers im Deutschen Zentrum fiir
Luft- und Raumfahrt danke ich Dr. Ursula Reuther und Constanze Grof3er,
die immer ein offenes Ohr fiir unsere Fragen hatten.

Ich hofte, dass unsere Ergebnisse in der Praxis Anklang finden und mochte
auch die Wissenschaft dazu animieren, weitere Forschungsfragen in diesem
Umfeld zu bearbeiten.

Saarbriicken, im Juli 2010 Christian Scholz



Inhaltsverzeichnis
Stefanie Miiller
1 Einleitung: Was wurde wie erforsCht.....ccooviiiciiiiiininiicciinccccceccces 11
1.1 ProjeKtmMOtIVATION. c.cceveveeeercieieieieiceieiciccte e sees 11
1.2 ProjeRtziele ... 16
1.3 ProjeKtbeteilI@e ....vovvveviieiiieicicicicicicicccct s 17
1.4 Projektaufbau.. ..o 20
1.4.1 AnforderungsanalySe......ccoceueeueueueieeieiiiiiiiinneiseseeseese e 20
1.4.2 Human Capital Management.........ccccceeeiiiiininininininineseeneenenenenenes 22
Ti4.2.1 MESSEI ottt 22
1.4.2.2 ANALYSIEIEN c.viuiiiiiiiiiiicictietcctec ettt 22
1.4.2.3 KONZIPIELEN ..ttt 23
1.4.3 VEIWEItUNG ...cuvviiiiiiiciciiicn s 24
1.5 Projektdutrchflhtung ... 24
1.5.1 Teilprojekt Humankapital.........cccccoeoviiiiiiininniiiniiiniicccceenas 24
1.5.2 Teilprojekt Kompetenzen und MoOtVAtionN........ccovevererererereeereeeeneiererenenenenes 26
1.5.3 Teilprojekt REPOIting......ccvucuiuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinse e 27
1.5.4 Ergebnisdarstellung.......cceueueueieueiiiiiiiiiiiiiiiiniseeseeeeeeeeeseeseenenenenenes 27
Matthias Bdichle
2 Humankapital: Wie wird gemessen und interpretiert. ... ieeeiriniriccenenennen. 29
2.1 Theoretische Grundlagen.........ccccceiiiviininininnininieecce e, 29
2.1.1 Konzeptionelle Grundlagen: Human Capital Management....................... 29
2.1.2 ANalySEranmen . ..ccouvuiucuiiiniiiciiireceece e 33
2.2 AnforderungsbestimmuNgen .......cocviiieiiicniiici s 36
2.2.1 Gruppenbildung........ccccciiiiiiiiiiiiii e 36
2.2.2 DateNDaSIS..evvveverereieieieiiieiittetssee ettt 38
2.2.3 WertbasiS...ccvuiiiiiiiiiiiii s 39
2.2.4 WertVerlUuSt ..o 45

2.2.5 WELtStEIZEIUNE ...cuviviiiiiiiiiciiiiteicict e s 47



8 Dynamisches Human Capital- und Kompetenz-Controlling

2.2.60 WertANdEIUNG c..cucviiiiiicicicicieeceie et 50
2.2.7 Ergebnisse der Anforderungsanalyse .......c.ccccceveiiininininnininneneeieieienenenenes 52
2.3 EXKENNNISSE wovrviviiiiiiiicrctc s 53
2.3.1 WELDASIS ettt e 53
2.3.2 WertvVerlust ... 62
2.3.3 WELLStEIZEIUNE .....viuiiiiiiiiieiciciiet ettt 70
2.3.4 WertAndeIUNG ....c.cueueiiiiicicicicieiceie e 73
2.3.5 Wertagg@regation. . ..ottt 82
2.3.0 ELZEDNISSE ..ot 84

Ingo Jiirgens
3 Kompetenzen und Motivation: Warum sie so wichtig sind.........cccceeeeriicinnaee. 87
3.1 Theoretische Grundlagen ... 87
3.1.1 Kompetenzentwicklung ........cccccueuiiieiiiiiiiiiiiiiinnnneeeeeeeennes 87
3.1.1.1 Personalentwicklung ist identisch mit Kompetenzentwicklung....... 88

3.1.1.2 Kompetenzentwicklung als Bestandteil der Personalentwicklung... 88

3.1.1.3 Personalentwicklung als Bestandteil der Kompetenzentwicklung... 89

3.1.2 MotivationsentwWiCKIUNg .......cceueviuiiiiiiiiiiiiiiiire e 92
3.2 Anforderungsbestimmung........cccuiiiviiciniiicnii e, 93
3.2.1 Anforderungsausgestaltung Personalkosten ..........ccccceveeeciiiciininininnnen. 95
3.2.2 Anforderungsausgestaltung Personalentwicklung.........c.ccococeuiivininnnnnee. 98
3.2.3 Anforderungsausgestaltung Motivationswirkungen.......c.coceeevvevvueveueuenenee 102
3.3 ELKENNENISSE cvuvvrvriiiiiiiiiiiiiisisiee sttt serebese ettt se s nesenenen 104
3.3.1 MotivatioNSANAlYSE ...c.cvvueviuiririerciiiriiteictsirtecttr ettt 105
3.3.1.1 Darstellung der Motivationsverlaufe ..........cccocvvivicciiinininiiccnnnnn, 105
3.3.1.2 Mogliche Griinde fir bestimmte Motivationsverlaufe .................... 108
3.3.1.3 Nutzen aus den Erkenntnissen zu den Motivationsverldufen........ 109
3.3.1.4 Kombinierte Motivationsverlaufe ........c.cccoevvvvinnniiciciccccnnns 112

3.3.2 Kompetenzentwicklung und Motivationswirkungen..........cccceuvvinicnnne 114

3.3.3 Nutzung der Erkenntnisse fir die Personalfihrung.........cccovvvininnnne. 119



4 Mehrwert: Welchetr NUtZen entStAN...eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseseeeeseeseseeeesnes 123

Dirk Schips, Timo Pilz

4.1 ... bei der Sparkasse SIEEEN .....c.cueueuiueuiiiiiiiir e 123
4.1.1 Ausgangslage ........cccccucuiuiiiiiiiiiiiii s 123
4.1.2 Projektdurchfihfung......cccccviiiininininirrcceceeeeeece e, 125

4.1.2.1 ZICISEtZUNG ...ttt 125
4.1.2.2 PLOZESS..uoiiiiiiiiiiiiiiiicciiic s 126
4.1.2.3 Beuftellung ... 129
4.1.3 AUSDHCK ...t 130

Barbara Ditzler

4.2 ... bel VIIeroy & BOCh. ..ottt 132
4.2.1 AUSZANGSIAZE ..ot 132
4.2.2 Projektdurchfihrung........cooviieiininiiiiiiiicccccccceee 134
4.2.3 AUSDHCK ..ot 135

5 Fortschritt: Welche Innovationen haben wir genefiert.......cooceeeivivniccccncnnnnn. 137

Volker Stein

5.1 INNOVATION w.vviiitictctctctciccs e s 137
5.1.1 Metaebene: Offene Innovation von Human Capital Standards.............. 137
5.1.2 Realebene: Erreichte INnovationen ..., 141

5.1.3 Soziale Konstruktionsebene: Innovationswirkungen und

INNOVAtONSAITTUSION veuveereeieiieieieceeeeee e 146
Christian Scholz
5.2 DYNaAMISIEIUNG ..cvviiiiiiiiiiciiiiiiis s 151
5.2.1 Dynamisiertes Personalmanagement als zeitgemal3e Notwendigkeit.....151
5.2.2 Zehn Fortschrittsfelder als zukunftsorientierte Erfolgsmeldung............ 153
5.2.3 HC-KC im Lichte des Akzeptanztheofems ........ccccecvvveivininnnnninnennnnnn. 157
5.2.4 Die Zukunft als FaszinatioNSSZENArio ....ceeevvevveeeesesieieeeesesieeeeevessenens 161

5.2.5 Dynamisiertes Humankapital als Wettbewerbsvorteil ........cccoevvivennnnnne. 162



10 Dynamisches Human Capital- und Kompetenz-Controlling

DD1E A TLOTEI ettt ettt e et e e et e e et e e eeaee s e aaeeesaeeeeeateesassaeessseesanseesesseesanaeeeansaens 165

L O AL ettt ettt e ettt e e e e e e e e e e e e eeeeeeseeeaa s eaaaaeeeeeseeeaeannaaaaeeeeeeeaaaaaaaeaaas 167



11

Dipl.-Kff. Stefanie Miiller, Universitit des Saarlandes

1 Einleitung: Was wurde wie erforscht

1.1 Projektmotivation

Viele Unternehmen sind sich tber die Wichtigkeit ihrer Ressource Mitarbeiter
bewusst — zumindest ist diese Einsicht in vielen unternehmensexternen Pub-
likationen immer wieder zu lesen. Schwieriger ist es allerdings flr die meisten
Unternehmen, diese Wertigkeit in messbare Grof3en zu transportieren und zu
kommunizieren.

Als ,,Wirtschaftsmotor Deutschlands® kommt dem Mittelstand eine zentrale
Rolle zu, auch und gerade im Hinblick auf sein Innovationspotenzial und
dem damit verbundenen Beitrag fir den Wirtschaftstandort Deutschland.
Dabei werden Innovationen von den Mitarbeitern generiert, vorausgesetzt,
diese besitzen auch die entsprechenden Fahigkeiten sowie Kompetenzen und
sind zudem motiviert, Ideen zu entwickeln:

Investitionen in das Humankapital von Unternehmen sind ein entschei-
dender Wettbewerbsfaktor.

In der unternehmerischen Praxis spielen allerdings vor allem Kosten-Nutzen-
Uberlegungen eine Rolle, mit der Erwartung, dass sich diese Investitionen
wertsteigernd, mindestens aber werterhaltend auf den Vermogenswert Hu-
mankapital auswirken.

Hinzu kommt, dass derartige Erhaltungs- und Zukunftsinvestitionen in die
Kompetenzen der Mitarbeiter, das Humankapital von Unternehmen in die
Lage versetzt, nachhaltig Innovationen hervorzubringen. Kompetenzentwick-
lung betrifft dabei nicht nur das Wissensmanagement, sondern auch die Er-
hohung der Motivation einzelner Mitarbeiter, die innovationsférderliche Ge-
staltung des Arbeitskontexts sowie die Schaffung nachhaltig innovations-
treundlicher Arbeitsbedingungen — Herausforderungen, fiir die insbesondere
der Mittelstand immer noch praktikable Losungen sucht.

Die Aufgabe eines mit der Kompetenzentwicklung verbundenen Kompe-
tenzcontrollings ist die Steuerung und Sicherung des unternehmerischen Wis-
sensbestands. Dies umfasst die zukunftsorientierte Planung, Steuerung und
Kontrolle von Kompetenzprofilen und -clustern eines Unternehmens. Eine
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zentrale Herausforderung ist dabei die Messung der Kompetenzen bezie-
hungsweise des Wissens. Dies stellt eine Voraussetzung fiir die zielorientierte
Genehmigung und Durchfihrung von Investitionen in die Mitarbeiterqualifi-
kation und -entwicklung dar. Messbar wird dies beispielsweise durch eine
monetire Humankapitalbewertung, also durch die konkrete Bestimmung des
Werts der Gesamtbelegschaft (,x Euro®). Der Humankapitalwert eines Un-
ternehmens lasst Aussagen tber den quantitativen und qualitativen Wert von
Mitarbeitern zu.

Im Hinblick auf Innovationspotenziale ist der Aussagewert des ermittel-
ten Humankapitalwerts besonders grof3 — lassen sich doch insbesondere
auf Grundlage gezielter Analysen des Humankapitals die Zukunftsfahig-
keit des Unternehmens beurteilen, externe Geldgeber fir Innovations-
strategien akquirieren oder strategische Partnerschaften anbahnen.

Fir die Rahmenbedingungen von Innovation ist gleichermal3en wichtig, dass
durch die monetire Bewertung des Humankapitals ,,altes Denken® innovati-
onsforderlicher Personalarbeit zu ,,neuem Denken® wird. Mitarbeiter sind
gemal3 der modernen Humankapitalauffassung nicht blofle Kostenfaktoren,
sondern Triger von Fihigkeiten und Erfahrungen — und damit Triger von
Potenzialen (und letztlich von Wert) fiir das Unternehmen. Ausgaben fur die
Qualifikation von Mitarbeitern sollten dementsprechend als Investitionen —
und nicht als ,sunk costs® — betrachtet und berechnet werden. So ist bei-
spielsweise die Entscheidung, Mitarbeiter zu entlassen, im alten Denken eine
reine Kostenfrage. Im neuen Denken jedoch wird sie zu einer Wertfrage, die
unter Umstanden zu einer vollkommen anders lautenden Entscheidung fiih-
ren kann, wenn man gleichzeitig die Innovationspotenziale in die Entschei-
dung mit einbezieht, auf die man in Zukunft verzichten wiirde. Ein Kompe-
tenzcontrolling im Zusammenhang mit einer monetiren Humankapitalbewer-
tung bringt damit neue Entscheidungsmodelle in die Diskussion, mit deren
Hilfe Sachverhalte differenzierter bewertet werden als zuvor.

Die Grundlagenforschung zur Humankapitalbewertung ist bereits erfolgt: Fur
die Wertermittlung der Gesamtbelegschaft steht beispielsweise mit der 2004
entwickelten Saarbriicker Formel (vgl. Scholz/ Stein/ Bechtel 2004, 221-251)
ein innovatives Instrument zur Verfiigung, das im deutschsprachigen Perso-
nalmanagement auf breite Resonanz st6B3t. Neben intensiven Diskussionen
und Anwendungen auf Groflunternehmen sind bereits Standard-Software-
Umsetzungen entwickelt worden. Im Rahmen des HC-KC-Projekts wird die
Saarbriicker Formel als Instrument der Humankapitalbewertung eingesetzt.

Forschungsbedarf gibt es hinsichtlich der Wirkungszusammenhénge
von Personalentwicklungsinvestitionen auf die Motivation, hinsichtlich
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der Kosten-Nutzen-Analysen von Personalentwicklungsinvestitionen
sowie hinsichtlich geeigneter Instrumentarien, die auch die Entwicklung
eines standardisierten Reporting- und Controllingsystems zulassen.

Ein ganz zentrales Element hierbei ist die zeitnahe Steuerung und Berticksich-
tigung von Dynamisierungsprozessen. Die Personalarbeit wird, wie andere
Bereiche eines Unternehmens auch, direkt oder indirekt durch verschiedene
interne oder externe dynamische Elemente beeinflusst. Das Personalmana-
gement und somit auch das Human Capital Management als ein Teilbereich
agiert in einem Spannungsfeld aus treibenden Kriften wie (Scho/z 2000, 7)

— Marktdynamik,

— Technologiedynamik,

— Wertedynamik,

— Organisationsdynamik und
— Globalisierung.

Diese Krafte wirken auf die Personalarbeit, konnen aber auch von ihr beein-
flusst werden. So ergeben sich beispielsweise durch verkiirzte Zyklen neuer
technologischer Entwicklungen Herausforderungen fir das Unternehmen
und seine Mitarbeiter. Diese miissen sich, um mit den Wettbewerbern mithal-
ten zu konnen, die Kompetenzen zur Nutzung entsprechender Neuerungen
aneignen.

Wertesysteme, die sich durch kollektive Prozesse bilden, unterliegen ebenfalls
dynamischen Anderungen durch Wertewandel. Unternehmen miissen friih-
zeitig auf diese Anderungen reagieren, da sich hieraus auch negative Auswit-
kungen auf die Motivation der Mitarbeiter ergeben kénnen, wenn die Ar-
beitswelt nicht mit der Wertewelt der Mitarbeiter tibereinstimmt (Scho/z 2000,
19-21).

Auch durch Anderungen innerhalb der Organisation ergeben sich Aufgaben
fir das Personalmanagement. Da Mitarbeiter Verinderungen innerhalb der
Unternehmen mit Skepsis und Angst um ihren Arbeitsplatz gegeniiberstehen,
ist das Personalmanagement angehalten, die Mitarbeiter bei den Verinde-
rungsprozessen zu begleiten (Scholz 2000, 15).

Statt nur auf bereits eingetretene Ereignisse zu reagieren, kann auch proaktiv
gegen die Krifte vorgegangen werden. Um frihzeitig auf sich andeutende
Anderungen reagieren zu koénnen, muss das Personalmanagement die Gro-
Ben, durch die sich die Anderungen erfassen lassen, hiufiger abfragen. Ein
einzelner Wert hat eine geringere Aussagekraft als Werte, die im Zeitverlauf
erhoben werden. Dies kann ebenfalls auf das Human Capital Management
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Ubertragen werden, da auch auf die Gréflen, die zur Bestimmung des Hu-
mankapitalwerts herangezogen werden, durch die dynamischen Krifte einge-
wirkt wird.

Hinzu kommen externe Einflussfaktoren, die beispielsweise die Notwendig-
keit eines Human Capital Reportings stiitzen: Im Zuge der Umsetzung von
IFRS (International Financial Reporting Standards) in vielen auch mittelstin-
dischen Unternehmen sowie der Anlehnung des HGB an die IFRS (Stichwort
BilMoG) wird die Aktivierung von selbst geschaffenen immateriellen Unter-
nehmensgegenstinden — also auch von Know-How — moglich. Diese spielen
daher, auch im Zuge der neuen Ratingvorschriften (Stichwort Basel 1I), eine
immer groflere Rolle. Das Reporting von Intangibles nimmt dabei eine zent-
rale Position ein. Gerade kleine und mittelstindische Unternehmen verfiigen
selten Uber externe Ratings und mussen daher alternative Wege beschreiten,
um uber ihre Intangibles zu berichten. Hierbei kommt dem Reporting von
kompetenzbezogenem Humankapital, also dem Know-How der Mitarbeiter
und deren Rolle bei der Schaffung von Innovationen, eine zentrale Bedeu-
tung zu. Dies ist ein wesentlicher Baustein, um in Zukunft die Wettbewerbs-
tahigkeit der kleinen und mittleren Unternehmen gegentiber internationalen
Mitbewerbern sicherzustellen.

Insgesamt lassen sich zahlreiche Griinde fiir eine fundierte wissenschaftliche
sowie praxisorientierte Auseinandersetzung mit dem Bereich Human Capital
Management fur mittelstindische Unternehmen finden — fir die Zukunftssi-
cherung des Wissensstandorts Deutschland eine wichtige Erkenntnis.

Eine Losung fur die aufgezeigten Herausforderungen, denen sich mittelstan-
dische Unternehmen gegentiber sehen, méchte das HC-KC-Projekt liefern.
Dabet orientiert es sich an einer klaren Grundlogik, die sich aus unterschiedli-
chen Bestandteilen zusammensetzt (Abbildung 1). Die Saarbriicker Formel
mit thren Komponenten Wertbasis, Wertverlust, Wertsteigerung und Wertin-
derung ist das zentrale Element im Gesamtuntersuchungskontext des HC-
KC-Projekts.

Die Logik der Saarbricker Formel ermdglicht auf der einen Seite eine
monetare Erfassung des Humankapitalgesamtwerts, auf der anderen Sei-
te aber auch eine Berlcksichtigung der Kompetenzen sowie Motivation
der Mitarbeiter.

Neben der Bewertung des Humankapitals spielen auch Kosten und Ertrage
eine wichtige Rolle. Die Personalkosten fiir den bestehenden Personalbestand
(Lohne und Gehailter oder Bonuszahlungen) bilden den Input, der in das
Humankapital investiert wird. Ebenso wird durch das vorhandene Humanka-
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pital ein Ertrag beziechungsweise eine Wertschopfung generiert (Output). Die-
se drei Komponenten konnen dann zueinander in Beziehung gesetzt werden.
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Abbildung 1: Logik des HC-KC-Projekts

Durch die Erfassung des monetiren Humankapitalwerts konnen die verfolg-
ten Kompetenzstrategien (Strategiezyklus) analysiert werden: Fihren die vor-
handenen Kompetenzstrategien zu einer Steigerung der Wissensbasis? Wie
wirken sich die WeiterbildungsmalB3nahmen auf die Motivation der Mitarbeiter
aus? Missen die Kompetenzstrategien geindert werden und wenn ja, wie?

Aufgabe des Reportings (Reportingzyklus) ist es, sich zu Uberlegen, welche
der erhobenen Werte wann und in welcher Form an wen berichtet werden.
Hier sind Uberlegungen in Richtung eines monatlichen Reportings denkbar,
die im Rahmen dieses Projekts an die unmittelbar Beteiligten seitens des Un-
ternehmens zurtickgespielt werden.

Im Rahmen des Controllings (Controllingzyklus) werden ebenso alle wertma-
Big erfassten Komponenten des Untersuchungsmodells analysiert: Der Cont-
rollingzyklus beinhaltet dabei die Schaffung von Transparenz im Hinblick auf
die investierten Personalkosten, das Humankapital, die Kompetenzen, die
Motivationswirkungen sowie die mit dem vorhandenen Personalbestand er-
zielten Ertrige. Wichtig ist dabei auch herauszufinden, welche Zusammen-



