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Kurzfassung

Die Wissensgesellschaft, als Resultat des fortwéahrenden Wandels der
sozialen Strukturen, fuhrt zu einer veranderten Betrachtung der Res-
source Mensch und stellt ihn mit seinem Wissen und Kénnen auf das
oberste Podest der Erfolgsfaktoren von Unternehmen. Die Summe die-
ses Wissens wird dem intellektuellen Kapital eines Unternehmens zuge-
ordnet. Dieses umfasst wiederum das Humankapital, welches samtliche
menschlichen Ressourcen verkorpert.

In der vorliegenden Masterarbeit wird ein Uberblick der Bewertungsme-
thoden fir Humankapital aus betriebs- und bauwirtschaftlicher Sicht ge-
geben. Dabei werden zwei wesentliche Hauptkomponenten betrachtet:
die Erfassung von Bewertungsansatzen von Humankapital aus strategi-
scher Unternehmenssicht sowie jene auf operativer Geschaftsebene.

Die Bewertung von Humankapital durch quantitative Methoden soll die
monetare Erfassung von Wissen zur Erweiterung der Geschéftsbilanz
ermdglichen. Qualitative Methoden registrieren das Humankapital aus
ganzheitlicher, firmenstrategischer Sicht und nehmen die Kompetenzen
der Mitarbeiter wahr.

Betrachtet man die Optimierung von Bauprojekten, so fuhrt die Verfol-
gung von Kosten, Terminen und Qualitat nicht mehr zu dem gewlnsch-
ten ganzheitlichen Projekt- und Unternehmenserfolg, sondern verlangt
nach einem optimierten und projektspezifischen Einsatz von Wissen.
Bauleiter mit ihrer Funktion als Flhrungskraft der Baustelle verkorpern
einen essentiellen Erfolgsfaktor fur Bauunternehmen. Das Spiegeln ei-
nes Anforderungsprofils im Hinblick auf baustellenbezogene Rahmenbe-
dingungen, mit den erfassten Kompetenzen sowie Personlichkeitscha-
rakteristika von Bauleitern, schafft die Moglichkeit, eine FUhrungskraft
auf der Baustelle einzusetzen, deren Kompetenzen auf alle erfolgskriti-
schen Voraussetzungen und Bedirfnisse abgestimmt ist. Verfahren mit
Selbst- und/oder Fremdeinschatzung der Kompetenzen und Personlich-
keitsmerkmale ermoglichen eine Erfassung von individuellen Profilen.

Das Wissen einer Organisation um die Potenziale der Mitarbeiter befa-
higt diese, die Mitarbeiter zu fordern, weiterzuentwickeln, das Wissen im
Unternehmen weiterzugeben sowie die geeignetsten Arbeitskrafte flr ein
Projekt einsetzen zu konnen. Dieser Prozess generiert sowohl fur das
Unternehmen als auch fir den Mitarbeiter einen Mehrwert. Das Unter-
nehmen profitiert durch die hohe Korrelation der unternehmens- und
projektspezifischen Ziele mit der Leistungskapazitdt des Mitarbeiters.
Dieser erlebt durch den optimalen Einsatz seiner Starken Motivation,
Selbstverwirklichung und persoénlichen Erfolg.



Abstract

The knowledge society, resulting from the constant change of social
structures, leads to a different way of considering humans as a resource
and designates them, due to their knowledge and skills, as the most im-
portant success factor for contractors. The total of this human knowledge
is a part of the company's intellectual capital, which consists of all ele-
ments of human resources.

This thesis provides an overview of methods to evaluate human capital
from the aspect of business management and the construction industry.
Two main components will be examined: the record of different evalua-
tion approaches of human capital from a strategic as well as from an
operational point of view.

The evaluation of human capital by means of quantitative methods al-
lows to record the monetary value of knowledge, leading to an expansion
of the balance sheet. Qualitative methods record the human capital from
a holistic, business strategy point of view and take into account the em-
ployee’s competences.

With regard to optimising building projects, the improvements of cost,
schedule and quality no longer lead to the desired project and business
success - optimized and project-specific knowledge is needed. Site
managers represent, due to their status as a leader on the building site,
an essential success factor for building contractors. By coordinating re-
quirements regarding the prevailing conditions of a building project with
the recorded competences and personality profiles of site managers, it is
possible to assign a manager, whose competences match the require-
ments and needs which are relevant for success.

Methods for self-assessment and external assessment of competences
and personality traits allow the record of individual profiles.

If an organisation is aware of its employee’s potentials, it is able to sup-
port and stimulate further development, to pass on the knowledge within
the company and to choose the most suitable employees for a building
project. This process is not only of advantage to the organisation, but
also to the employee. The company benefits from the correlation be-
tween its business- and project-specific goals and the employee's per-
formance capacity. The employee, in turn, is motivated by the optimal
use of his skills and experiences personal success and self-realization.
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1 Einleitung

Die in den letzten Jahren deutlich spirbare Entwicklung hin zu einer
Wissensokonomie sowie Wissensgesellschaft kirt den Menschen mit
seinem Wissen zum wichtigsten zentralen Erfolgsfaktor flr Unterneh-
men. Die Qualifikation sowie die Talente von Mitarbeitern verhelfen zu
einem erfolgreichen Geschéftsabschluss und stellen die einst treibenden
finanziellen und materiellen Ressourcen in den Schatten. Mitarbeiter, als
Trager von Fahigkeiten und Erfahrungen, bilden die Basis fur das Hu-
mankapital eines Unternehmens und schaffen demnach einen unerlass-
lichen Mehrwert fir das Unternehmen. Um das Wissen lukrativ und lang-
fristig im Unternehmen einsetzen zu kénnen und um wettbewerbsfahig
zu bleiben, bedarf es einer Erfassung dieses Humankapitals, um es ge-
zielt fur den Erfolg des Unternehmens sowie des Mitarbeiters einsetzen
und fordern zu kénnen. Die Humankapitalbewertung hat sich in den letz-
ten Jahren zu einem bedeutsamen Teil des strategischen Management-
prozesses entwickelt. Nichtsdestotrotz ist die Bewertung von Humanka-
pital, nach aktuellem Stand der Forschung, noch an keine einheitliche
Konzeption anzulehnen. Lenkt man die Betrachtung von Humankapital
auf das Wissenspotenzial der Fuhrungsebene, so erweist sich, dass
kompetente Fihrungskrafte durch gezielten Einsatz ihrer personlichen
Starken sowie ihrer Einflussmoglichkeit einen entscheidenden Erfolgs-
faktor darstellen.

Humankapital — Unwort des Jahres 2005. Die Bezeichnung Humankapi-
tal degradiere Menschen zu rein 6konomischen GroRRen, so wurde das
Wort Humankapital von deutschen Sprachkritikern im Jahre 2005 an die
Spitze der Unwérter gestellt.! Diese Kritik der quantitativen Bewertung
von Humankapital einzelner Mitmenschen ist hachwievor ein fragwurdi-
ger, kritischer Ansatz, der den Anschein gibt, einen Menschen auf seinen
wirtschaftlichen Wert reduzieren zu wollen.

Ziel dieser Masterarbeit ist es, in der Literatur vorhandene Bewertungs-
mdglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft aufzuzeigen
sowie diese in die Bauwirtschaft zu integrieren. Der nachste Schritt stellt
eine tiefgriindige Betrachtung des Humankapitals in Form von Bewer-
tungsmaglichkeiten von Fiihrungskréaften dar. Diese Methoden werden in
weiterer Folge zur Beurteilung von Fuhrungspersonal in der Bauwirt-
schaft herangezogen.

* vgl. SPIEGEL ONLINE: "Humankapital” ist Unwort des Jahres, <http://www.spiegel.de/kultur/gesellschaft/
0,1518,337259,00.html> (zuletzt besucht am: 06.04.2012, 12:00 Uhr)
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Die vorliegende Arbeit ist in 3 Teile aufgeteilt (siehe Tabelle 1-1). Kapitel
2 und 3 dienen zur Einfuhrung in das Themengebiet der Wissensgesell-
schaft und der Bedeutung des Humankapitals. Kapitel 4 und 5 befassen
sich mit den Bewertungsmaoglichkeiten von Humankapital in der Betriebs-
und Bauwirtschaft. Kapitel 6 und 7 schaffen einen Uberblick der Beurtei-
lungsmethoden von Fuhrungskraften aus betriebs- und bauwirtschaftli-

cher Sicht.

Tabelle 1-1 Ubersicht der Kapitel

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Bewertungsmaoglichkeiten
von Fuhrungskréften in
der Betriebswirtschaft

Ziel dieses Kapitels ist die Darstellung des
strukturellen Wandels zur Informations-
und Wissensgesellschaft mit einem histori-
schen Uberblick sowie einem Einblick in
die rechtlichen Rahmenbedingungen.

In diesem Kapitel werden das allgemeine
Verstandnis Uber den Themenkreis Wissen
sowie Begriffsdefinitionen dargelegt.

Ziel dieses Kapitels ist das Aufzeigen von
34 der uber 50 in der Literatur erfassten
guantitativen und qualitativen Ansatze zur
Bewertungsmoglichkeit von Humankapital.
Dazu wird eine Gliederung in marktwertori-
entierte, accounting-orientierte, indikato-
renbasierte, value-added sowie ertragsori-
entierte Ansétze vorgenommen.

Ausgehend von den in Kapitel 4 gezeigten
Bewertungsmethoden werden 4 maogliche
Ansatze selektiert und eine beispielhafte
Anwendung in der Bauwirtschaft darge-
stellt.

Neben der Definition von Fihrung wird
zudem der Unterschied zwischen einer
Fuhrungskraft und einem Manager aufge-
zeigt. Des Weiteren werden diverse Kom-
petenzformen als Basis fur die Beurteilung,
vorgestellt. Als Hauptteil dieses Kapitels
wird eine Auswahl an 10 quantitativen und
qualitativen Bewertungsmaglichkeiten einer
Fuhrungskraft vorgestellt.

29-Mai-2012

Einleitung

Ty

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung



Bewertungsmaoglichkeiten
von Fuhrungskréaften in
der Bauwirtschaft

Ausgangspunkt dieses Kapitels ist das
Abstecken des Tatigkeitsfeldes sowie der
Kompetenzen eines Bauleiters, als Fuh-
rungskraft der Baustelle. Grundlage fir die
Kompetenzermittliung sind zahlreiche Stu-
dien aus dem englischen und angloameri-
kanischen Raum. Auf Basis der in Kapitel 6
vorgestellten Beurteilungsansatze wird ein
vierstufiges Beurteilungsschema fir einen
Bauleiter aufgestellt.
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2 Entwicklung zur Wissensgesellschaft

»ZU wissen, was man weil3, und zu wissen,

was man tut, das ist Wissen.“
Konfuzius

Der strukturelle Wandel von der arbeitsintensiven zur kapitalintensiven
und letztlich wissensorientierten Gesellschaft ist in der Unternehmerwelt
deutlich splrbar. Wissensressourcen missen vorhanden und mobilisier-
bar sein, um den Wettbewerb aufrecht erhalten zu kdnnen. Die stetige
Entwicklung der Informationstechnologie ermdglicht es aller Welt, das
Wissenskapital zuganglich und austauschbar zu machen.?

Wissen impliziert ,[...] das Know-how von Mitarbeiterteams, [...], personli-
che und organisatorische Netzwerke sowie eine Organisationskultur, die
Kooperation und Wissensaustausch fordert. [...] Patente, Prozesse, Techno-
logien, Fahigkeiten und Erfahrungen der Mitarbeiter, Informationen Uber
Kunden, Markte und Lieferanten.®

Wissen ist komplex und groRteils sehr individuell, daher ist das Messen
von Wissen nach wie vor eine grol3e Herausforderung. Fakt ist dennoch,
dass Nicht-Messbarem aus unternehmerischer Sicht wenig Wert zuge-
schrieben wird. Wissen und Erfahrungswerte stellten schon immer die
Grundbasis einer jeden Unternehmung dar. Neu jedoch ist, dass dieses
Wissen jetzt als expliziter Vermogenswert angesehen wird. So entwickel-
te es sich, dass das Wissen heute als intellektuelles und somit immate-
rielles Kapital eines Unternehmens anerkannt wird und nach wie vor
versucht wird, Methoden zu finden, die dieses Kapital bewerten kdnnen.
Ein Ubergeordneter Ansatz dabei ist der Einsatz von gezieltem Wis-
sensmanagement, um vorhandenes Wissen optimal zu nutzen und in
weiterer Folge auch weiter zu entwickeln.”

LInformation ist ,der Rohstoff“, aus dem Wissen entsteht, und Informati-
onen bilden das Medium, als das Wissen transportiert und kommuni-
ziert wird.®

2 Vgl. NORTH, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung (2011), S. 2ff.
$Ebd., S. 2
“vgl. ebd.

°*Ebd., S. 16
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In Abbildung 1 ist dargestellt, welche treibenden, wechselseitigen Fakto-
ren die Bedeutung von Wissen standig begleiten.

Struktureller
Wandel zur

Informations-
und Wissens-
gesellschaft

- Wissen wird knappe Ressource
- Informations- und Wissensmarkte
entstehen

Informa- Bedeutung
tions- und der e
Kommuni- Ressource Glot:‘al:lmer-
kations- Wissen g
technologie steigt
- Beschleunigt Transaktionen - Lokaler'und globaler Wettbewerb
- Reduziert Transaktionskosten - Beschleunigte internationale
Lernprozesse

Q - Weltweite Informations- 0
transparenz

- Weltweite Steuerung von
Geschaftsprozessen

Abbildung 1 Triebfaktoren fur die zunehmende Bedeutung der Ressource
Wissen®

2.1 Wandel zur Wissensgesellschaft

Eine Wissensgesellschaft wird nach dem Soziologen Willke’ wie folgt
definiert:

,von einer Wissensgesellschaft oder einer wissensbasierten Gesell-
schaft lasst sich sprechen, wenn zum einen die Strukturen und Prozes-
se der materiellen und symbolischen Reproduktion einer Gesellschaft
so von wissensabhangigen Operationen durchdrungen sind, dass In-
formationsverarbeitung, symbolische Analyse und Expertensysteme
gegenuber anderen Faktoren der Reproduktion vorrangig werden. Eine
entscheidende zusatzliche Voraussetzung der Wissensgesellschaft ist,
dass Wissen und Expertise einem Prozess der kontinuierlichen Revisi-
on unterworfen sind und damit Innovationen zum alltdglichen Bestand-
teil der Wissensarbeit werden.*

Der Wandel zur Wissensgesellschaft kann unter anderem mit dem ,finf-
ten Kondratieff-Zyklus* veranschaulicht werden.® Der russische Wirt-
schaftswissenschaftler Kondratieff hat die Theorie entwickelt, dass in
Perioden von 40 bis 60 Jahren durch Innovationstatigkeiten wirtschaftli-

N Vgl. NORTH, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung (2011), S. 15
"WILLKE, H./ KRUCK, C. P.: Systemisches Wissensmanagement (2001), S. 291

8Vgl. NORTH, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung (2011)
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che Aufschwiinge und Weiterentwicklungen erfolgen. Abbildung 2 veran-
schaulicht die zyklische Wirtschaftsentwicklung.

Dampfmaschine  Eisenbahn Elektrischer Swom  Auto Informationstechnik
Textilindustrie Massen- {Stahl, Chemie, Individuelle  Strukturierte
Transport Massenprodukdon) Mobiliic Information
1815 1873 1918 1973 2002
.ﬁ.‘ "‘
1780er 1840cr 1890er 1940cr 1980er

1. Kondrarieff 2. Kondratieff 3. Kondratieff 4. Kondrarieff 5. Kondrarieff

Abbildung 2 Charakteristik der wirtschaftlichen Entwicklungsphasen nach
Kondratieff®

Immaterielle Guter haben gegentber materiellen Gitern immer mehr an
Bedeutung und Wettbewerbskraft gewonnen. Die Werte von Unterneh-
men werden weniger vom bisher ausschlaggebenden Buchwert und
physischen Vermégen bestimmt, sondern haufiger von dem unterneh-
mensbhezogenen Wissen. Bereits seit Anfang der achtziger Jahre konnte
eine signifikante Wertdifferenz zwischen Markt- und Buchwert erkannt
werden. Mit diesen Beobachtungen wurde vorwiegend in den skandina-
vischen Landern nach Methoden gesucht, um dieses nicht greifbare
Vermdogen darstellen und werten zu kénnen. Die schwedische Versiche-
rungsgesellschaft Skandia war einer der Vorlaufer Wissen in Kapital um-
zuwandeln und somit eine neue Struktur des Unternehmenskapitals her-
vorzurufen. Wissen wurde ab dem Zeitpunkt als Kapital angesehen und
folglich zum immateriellen Vermdgen einer Unternehmung. Seit dem
wurden zahlreiche Methoden zur Bewertung dieses immateriellen Kapi-
tals entwickelt, wobei nur wenige als praxisrelevant anerkannt werden.
Einige Bewertungsansatze und Methoden werden in Kapitel 4 - Bewer-
tungsmoglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft genauer
erlautert und definiert.*°

o HANDELER, E.: Kondratieff, <http://www.kondratieff.biz/seiten/kondratieff_2.htm> (zuletzt besucht am: 12.01.2012,
11:40 Uhr)

0 Vgl. NORTH, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung (2011), S. 16-21, 55-56
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2.2 Historischer Uberblick der Messung von Humankapital

Der im 16. Jahrhundert hervorgerufene Begriff ,Kapital“ galt als Synonym
fur den individuellen Reichtum. Mit der Bildung von Aktiengesellschaften
wurde dieser Begriff rein auf die Unternehmenswelt bezogen, somit wur-
de unter Kapital der Kapitalstock eines Unternehmens verstanden. Am
Ende des 18. Jahrhunderts verlagerte sich der Kapital-Begriff von dem
Vermégen eines Unternehmens auf das Geld einer Volkswirtschaft.™

In den 1960er Jahren tat sich in den Unternehmerkopfen der Wunsch
auf, den Wert der Arbeitskrafte zu erfassen, um diese Ressource besser
steuern zu konnen. Das war der Beginn der Phase nach der Suche einer
geeigneten Methode, das Humankapital in Geld ausdrticken zu kénnen.
Diese Informationen Uber die Mitarbeiter sollten dem Unternehmen die-
nen, gezieltes Personalcontrolling austben zu konnen. Mit diesem
Wunsch, den Wert der Mitarbeiter zu ermitteln, wurde Ende der 60er in
den USA erstmals der Begriff ,Human Resource Accounting® ins Leben
gerufen. Das klassische Rechnungswesen sollte dabei um eine soge-
nannte ,Humanvermodgensrechnung® erganzt werden, mit den drei
Hauptaufgaben ein Ermittlungsinstrument zur Humankapitalbewertung
zu entwickeln, die Humanvermdgenswerte danach regelmafig zu aktua-
lisieren und in weiterer Folge gezielte Malinahmen in der Humanvermo-
gensrechnung setzen zu kdnnen. Dies stellte den Beginn der Messung
von Humankapital mit klassischen Bewertungsmethoden dar.*?

Die historische Entwicklung der Messung von Humankapital wird ge-
schichtlich in zwei Phasen unterteilt. Abbildung 3 zeigt die Phase 1 ,das
Personalcontrolling“ von 1967 bis 1991 sowie die revolutionierte Phase 2
.Die Intellectual Capital Bewegung“ von 1989 bis 1997.

1. _Phase: 2. Phase:
Das Personalcontrolling Die "Intellectual Capital” Bewegung

PP PR = L PP =

I l I I I I I ] 1 ] 1 ] 1 1 >

T ] Ll L) | I ) ) I L) L) L) ] I

1967: 1977: 1981: 1986: 1987: 1991: 1989 bis 1997: deduktiv summarische Ansdize
HRA Sozial- Kenn- Personal- Optimie- Wert- und induktiv analytische Ansitze. z.B
HVR bilanze ziffern planung rung der schop- - Marktwert-Buchwert-Relationen

Control- als Cont- Personal-  Fungs- - Tobin's g
ling rolling leistung ansatz - Calculatet Intangible value
- Intangible Assests Monitor

- Intangible Assets Monitor

- Balanced Scorecard

Abbildung 3 Historische Entwicklung der Messung von Humankapital*?

o Vgl. BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 35ff.

@ Vgl. BARTHEL, E. / GIERIG, R. / KUHN, I.-W.: Human Capital in Unternehmen: Unterschiedliche Ansétze zur Messung
des Humankapitals (2004), S. 8ff.

“Ebd., S. 8
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Phase 1 startete mit dem Prinzip der Humanvermdgensrechnung 1967.
Diese Ansatze zielten darauf ab, jene Kosten zu bemessen, die direkt
den Mitarbeitern zurechenbar sind. Dieser Bewertung folgte schon bald
eine Sichtweise, die dem Kostenfaktor den nutzenbringenden Leistungs-
faktor gegentiberstellte.**

In der zweite Phase ,Die Intellectual Capital Bewegung“ Anfang der 90er
wurden deduktiv summarische und induktiv analytische Ansatze einge-
fuhrt. Die Bewertung des Geldwertes verlor an Bedeutung, vielmehr soll-
te den sogenannten weichen Faktoren, den Werten der Mitarbeiter als
Ressource Mensch und Wissen, Aufmerksamkeit geschenkt werden.™

2.3 Warum Wissen bewerten?

Das Wissen als Quelle des immateriellen Vermdgenswertes eines Un-
ternehmens stellt nicht nur einen besonderen Wettbewerbsvorteil dar,
sondern tragt vor allem zur positiven Entwicklung des Unternehmens-
werts bei. In Abbildung 4 von Skandia®® wird der Zusammenhang zwi-
schen Unternehmenswert und intellektuellem Kapital veranschaulicht.

Customer
Capital

Intellectual
Capital = v
ructura Innovation
Marktwert Capital Capital

Finanzkapital

Process Capital

Abbildung 4 Maktwertmodell von Skandia

Ziel der Humankapitalbewertung ist die Erfassung von immateriellem
Vermogen und Darstellung dieses Vermogenswertes in einer quantitati-
ven oder qualitativen Grof3e. Eine Bewertung von Humankapital soll dem
Unternehmen eine Analyse des Personals, dessen fachliche und indivi-
duelle Weiterentwicklung, der Feststellung eines mangelnden Bedarfes
an Wissen und der gezielten Weiterbildungsmaflinahmen und letztendlich
auch des Einflusses der Mitarbeiter auf den gesamten Unternehmenser-
folg ermdglichen. Eine Investition in das Wissenskapital, in den Mitarbei-
ter, soll als positive Auswirkung auf den Unternehmenserfolg gesehen
werden und nicht als lastiger Posten auf der Passivseite der Bilanz. Der
aus der Finanzbuchhaltung stammende Buchwert (materielles Vermo-
gen) soll um den immateriellen Teil erweitert werden. Langfristiges Ziel

“ Vgl. BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 59
®vgl. ebd.

% vgl. ebd., S. 49
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ist nicht, vorrangig Zahlen und monetare Werte anhand einer Formel zu
ermitteln, sondern vielmehr den Leistungsstand und die Leistungsent-
wicklung des Personals erfassen zu kénnen.'” Der weltweite und vor
allem schnelllebige Markt verlangt nach einer effektiveren Umsetzung
des neuen Produktionsfaktors Wissen, was zugleich zu einer Vergrol3e-
rung des Unternehmenswertes flhrt.

Ein weiterer Gedanke zur Betrachtung des Humankapitals ist das Value
Reporting. Das Value Reporting soll eine Erweiterung der Finanzbericht-
erstattung darstellen und die Wertentwicklung des Unternehmens pré-
sentieren. Dies soll den Nutzen bringen, Investoren neben den traditio-
nellen finanziellen Fakten, mit wertorientierten, unternehmensinternen
Informationen, mit starker zukiinftiger Erfolgskompetenz, vertraut zu ma-
chen.'®

2.3.1 Abweichungen zwischen Wissen und Kapital

Das hdéchste unternehmerische Gut ,Wissenskapital® lasst sich in die
zwei Komponenten ,Wissen® und ,Kapital“ gliedern. In Tabelle 2-1 wer-
den die Unterschiede zwischen Wissen und Kapital veranschaulicht.

Tabelle 2-1 Unterschiede zwischen Kapital und Wissen nach Sveiby19

e personenunabhangig e personengebunden

e schwindet, wenn geteilt e wachst, wenn ver-/geteilt

wird in Investitionen abge- gewinnt an Wert, wenn genutzt

schrieben
statisch (Objekt)

dynamisch (Prozess)

einfach zu messen

schwierig zu messen

v Vgl. BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 52ff.

e Vgl. SEMMLER, J.: Humankapital und wertorientierte Berichterstattung (2009), S. 18ff.

 SVEIBY, K. E.: The new organizational wealth (1997). zitiert bei: North, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung:

Wertschopfung durch Wissen (2011), S. 46
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2.4 Rechtliche Rahmenbedingungen

Neben der qualitativen Erfassung des Wissens einer Unternehmung
verfolgt die Erfassung von intellektuellem Kapital auch das Ziel der
Rechnungslegung von Wissen. Die Bilanzierung von Wissen erfordert
jedoch eine gemeinsame Grundlage zur Unternehmensrechnungslegung
sowie allgemeingdltige Richtlinien.

2.4.1 International Accounting Standards

Borsennotierte Unternehmen, die zu den Mitgliedstaaten der Europdi-
schen Union zahlen, unterliegen den internationalen Rechnungsle-
gungsvorschriften, den ,International Financial Reporting Standards*
(IFRS). Nicht-borsennotierte Unternehmen konnen freiwillig die IRFS bei
Konzernabschluss anwenden. Die ,International Accounting Standards®
(IAS) sind Bestandteile des IRFS und stellen diverse verpflichtende
Standards dar. So regelt der IAS 38 die Ermittlung der Buchwerte und
Bilanzierung fiir immaterielle Vermogenswerte.?’ Diese ,intangible As-
sets* werden laut IAS?! wie folgt definiert:
,Ein identifizierbarer, nicht monetédrer Vermégenswert ohne physische
Substanz. Ein Vermdgenswert ist eine Ressource, die aufgrund von Er-
eignissen der Vergangenheit (bspw. Erwerb oder Selbsterstellung) in
der Verflugungsmacht des Unternehmen steht, und von der erwartet

wird, dass dem Unternehmen aus ihr kinftiger wirtschaftlicher Nutzen
(Zufluss von Zahlungsmitteln oder anderen Vermbgenswerten) zufliel3t.”

GemaR IAS 38.8%2 lauten die Definitionskriterien von immateriellen Ver-
mogenswerten wie folgt:

o Ildentifizierbarkeit

e Verfugungsmacht (Macht sich den Nutzen aus dem Vermo-
genswert zu schaffen)

e Kunftiger wirtschaftlicher Nutzen (wie Ertrdge oder kinftige
Kosteneinsparungen)“

Nach bestimmten Kriterien der IAS 38, die im Zuge dieser Arbeit nicht
naher erfasst werden, sind immaterielle Vermdgenswerte in der Bilanz
anzusetzen. Die Erstbewertung der immateriellen Vermdgensgegens-
tande erfolgt anhand ihrer Anschaffungs- bzw. Herstellungskosten. Die

% ygl. AX, M.: Internationale Rechnungslegung und JahresabschluR, <http:/www.ias-rechnungslegung.com/> (zuletzt
besucht am: 24.01.2012, 10:00 Uhr)

% DELOITTE & TOUCHE GMBH WIRTSCHAFTSPRUFUNGSGESELLSCHAFT: IAS 38,
<http://www.iasplus.de/standards/ias_38.php> (zuletzt besucht am: 24.01.2012, 10:32 Uhr)

* Ebd.
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Folgebewertung erfolgt mittels klassischer Abschreibung, insofern eine
Nutzungsdauer klassifiziert werden kann, oder durch die sogenannten
Anschaffungskosten- und Neubewertungsmethoden.?®

Immaterielle Vermdgenswerte im Sinne von Humankapital erfillen die
Definitionskriterien nach IAS 38.8 nicht und dirfen daher als Vermo-
genswert nicht bilanziell erfasst werden.?*

2.4.2 Osterreichisches Unternehmensgesetzbuch

§ 197 Abs 2 des UGB besagt:

»(2) Flr immaterielle Gegenstdnde des Anlagevermégens, die nicht
entg(?zlélich erworben wurden, darf ein Aktivposten nicht angesetzt wer-
den.’

Laut § 224 des Unternehmensgesetzbuches (UGB, Stand Janner 2012)
sind folgende immaterielle Vermogensgegenstande in der Bilanz anzu-
fuhren:

»1. Konzessionen, gewerbliche Schutzrechte und &hnliche Rechte und
Vorteile sowie daraus abgeleitete Lizenzen;

2. Geschéfts(Firmen)wert;

3. geleistete Anzahlungen;*°

Das bedeutet, dass immaterielle Vermégenswerte im Sinne des derivati-
ven Goodwill in der Bilanz aufscheinen. Der derivative Goodwill versteht
sich als entgeltlicher Unternehmenserwerb®’, wie zum Beispiel Konzes-
sionen, Rechte, geleistete Anzahlungen, die nach §224 UGB bilanziell
erfasst werden mussen.

Im Gegensatz dazu ist es nicht explizit vorgesehen immaterielle Vermo-
genswerte im Sinne von Humankapital, Gegenstande, die nicht entgelt-
lich erworben wurden, als Bilanzposition zu erfassen.?®

z Vgl. DELOITTE & TOUCHE GMBH WIRTSCHAFTSPRUFUNGSGESELLSCHAFT: IAS 38,
<http://www.iasplus.de/standards/ias_38.php> (zuletzt besucht am: 24.01.2012, 10:32 Uhr)

* vgl. SEMMLER, J.: Humankapital und wertorientierte Berichterstattung (2009), S. 27ff.
» BUNDESKANZLERAMT OSTERREICH: UGB (2012)

% Ebd.

z Vgl. SEMMLER, J.: Humankapital und wertorientierte Berichterstattung (2009), S. 24
= Vgl. BUNDESKANZLERAMT OSTERREICH: UGB (2012)

* Ebd.
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2.5 Bauindustrie, ein Wissensunternehmen?

Das Baugewerbe mit seinen breitgeféacherten fachspezifischen Facetten
verkdrpert ein enormes Repertoire an Wissen. Geblindeltes Wissen in
Form von individuellem Know-How, bautechnischen sowie kaufméanni-
schen Fahigkeiten, rechtlichen Kenntnissen, Erfahrungen, speziellen
technischen Verfahren, besonderem sozialem Verstandnis ermdglicht
den Bauhauptgewerben Hoch- und Tiefbau mit den Baunebengewerben
und Bautragern einen materiellen Vermégenswert entstehen zu lassen.
Die Bauindustrie kann als Wissensunternehmen angesehen werden.
Praktisch gesehen stellt sich die Frage, ob das Bewusstsein der Nutzung
dieser wertvollen humanen Ressource in den héheren Managementebe-
nen der Unternehmen bereits erweitert wurde. Der Wandel zum Wis-
sensunternehmen erfordert den gezielten Wissensaufbau in Vereinigung
mit den Unternehmenszielen.

Im Vergleich zu Versicherungsgesellschaften, IT-Unternehmen und an-
deren Dienstleistungsunternehmen, fir die Wissen das beinahe einzige
Vermogensgut darstellt, kann das Bauwesen bilanziell gesehen reichlich
monetare Vermdgenswerte aufweisen. Doch im Hinblick auf den Wett-
bewerb sowie eine intakte Unternehmenskultur riickt der Stellenwert der
gesamten Leistungspotenziale einer Firma der vollen Anerkennung und
Beachtung immer naher. Alleine durch die Kombination von qualifizierten
Fuhrungskraften, innovativen Mitarbeitern mit ihrem fachlichen Know-
How, Soft Skills sowie materiellen Ressourcen wird die Fertigstellung
eines Bauprojektes ermoglicht. Somit hat sich auch im Baugewerbe eine
Entwicklung von der ,Dampfmaschine zur Information“ vollzogen. Der
Mitarbeiter zahlt auch im Baugewerbe zu den unternehmenseigenen
Erfolgsfaktoren und stellt ein zentrales Element des gesamten Baupro-
zesses dar.

Dazu ein Statement eines deutschen Ingenieurdienstleisters.*

,Wissen ist langst zur bedeutendsten Ressource in der Informations-
und Wissensgesellschaft des 21. Jahrhunderts geworden. Dies gilt fur
die Unternehmenslandschaft, aber auch fir 6ffentliche Organisationen
sowie in Wissenschaft und Ausbildung. Es entscheiden neben harten
Fakten zunehmend immaterielle Vermdgenswerte, z.B. das Know How
der Mitarbeiter und gute Lieferanten- und Kundenbeziehungen, tber
den wirtschaftlichen Erfolg.

Dies gilt insbesondere fir Wissensunternehmen, also solche Unter-
nehmen, deren ,Produktion” nicht ein materielles Produkt, sondern aus-
schlie3lich Wissen und Know How ist. Dazu gehdren auch Architektur-
und Ingenieurblros. Aber auch in der Bauindustrie nimmt der Anteil
dieser immateriellen Leistungen immer mehr zu. Dies zeigt sich am
immer gréBer werdenden Dienstleistungsanteil der Branche.*

0 BEST CONSULTING GBR: Wissensmanagement, <http://www.best-consulting.biz/index.php/unsere-
themen/wissensmanagement> (zuletzt besucht am: 06.02.2012, 18:56)
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Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

3 Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humanka-
pital & Co

,Was heil3t definieren? Dem Worte nach: in bestimmte Grenzen
einschlielRen. Definieren 1aRt sich daher nichts als was von Natur
in bestimmte Grenzen eingeschlossen ist.“

Friedrich Schelling

Das bedeutende Themenfeld des intellektuellen Kapitals ruft eine gro3e
Anzahl an Begrifflichkeiten in der Literatur hervor. Alleine die Tatsache,
dass das intellektuelle Kapital zu den immateriellen Gitern gehort, lasst
vermuten, dass es schwer erfassbar ist. Klare und einheitliche Definitio-
nen sind selten, da die Begriffswelt rund um das Thema Wissen stark
durch die englische Sprache gepragt ist und in der Literatur mehrere
Begriffe synonyme Verwendung erfahren. Daher werden in diesem Kapi-
tel die wichtigsten Begriffe rund um die Themenkreise ,Wissen“ und ,In-
tellektuelles Kapital“ erfasst und definiert, um in weiterer Folge eine klare
Sichtweise fur die nachstehenden Kapitel bieten zu kénnen.

3.1 Wissen

Wissen ist eine flieRende Mischung aus strukturierten Erfahrungen,
Wertvorstellungen, Kontextinformationen und Fachkenntnissen, die ei-
nen Strukturrahmen zur Beurteilung und Eingliederung neuer Erfahrun-
gen und Informationen bietet.**

Wissen basiert auf Informationen welche aus unterschiedlichen Daten
gebildet werden. Wissen ist an eine Person gebunden, welche aus In-
formationen Wissen ableitet. Wissen bezogen auf Menschen verkdrpert
Intelligenz, Bildung, Erfahrung sowie individuelle Kenntnisse. Wissen im
Kontext mit Unternehmen deutet nicht nur auf vorhandene Fachkennt-
nisse, sondern auch auf organisatorische Prozesse, Normen etc. Wissen
stellt ein Gut dar, das durch Gebrauch und Teilung bzw. Weitergabe
nicht verloren geht oder an Wert verliert, sondern an Bedeutung gewinnt
und der Wert dadurch sogar noch gesteigert werden kann.*?

Wissen besteht aus verschiedenen Elementen, Wissen ist zum Teil

flieBend, zum Teil aber auch formell strukturiert, Wissen kann intuitiv

sein, ist schwer in Worte zu fassen und kaum in vollem Umfang logisch

nachzuvollziehen. Wissen ruht in den Koépfen der Menschen und unter-
liegt menschlicher Komplexitat und Unvorhersagbarkeit. “3

o BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 95
%2 yqgl. ebd., S. 93ff.

*® Ebd., S. 95
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Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

Wissen kann in die folgenden vier Wissensgruppen strukturiert werden:**

e Intellectual Property*“: Know-How, Patente, Copyrights sowie
Design etc.

¢ ,Human Assets“: Intelligenz, Leistungsbereitschaft, Kreativitét,
Wissen, Initiative, Erfahrung, Verantwortungs- und Risikobereit-
schaft, Entscheidungsfreude etc.

o ,Market Assets‘: Marktwissen, Corporate Brands etc.

e ,lInfrastructure Assets‘: Wissen Uber Strukturen und Prozesse,
Managementphilosophie, Unternehmenskultur, Management-
prozesse, Netzwerksysteme, Informations-Technologie-Systeme
etc.

3.1.1 Implizites und explizites Wissen

LImplizites Wissen ist ein Wissen, das eine Person aufgrund ihrer Erfah-
rungen, ihrer Geschichte, ihrer Praxis und ihres Lernens im Sinne von
Know-How hat.“*®

Implizites Wissen ist jederzeit abrufbar, wird verbreitet wenn Menschen
Nachrichten austauschen und kann maoglicherweise auch falsch sein. Die
Person, die dieses Wissen besitzt, muss es nicht unbedingt wissen, dass
sie Uber dieses verfigt und wei3 oft nicht, woher dieses Wissen
stammt.*®

L2Unter explizitem Wissen versteht man demgegenliber ausgesproche-
nes, formuliertes, dokumentiertes Wissen, das sich in formaler und sys-
tematischer Weise weitergeben lésst.*’

Personen sind sich dartiber bewusst, dass sie Uber dieses explizite Wis-
sen verfiigen und kénnen dieses auch bewusst weitergeben.

Die Bedeutung beider Arten von Wissen liegt darin, dass sie als kom-
plementare Wissensformen anzusehen sind. Nur ein kleiner Ausschnitt
von Erfahrungen, mentalen Kenntnissen oder Fahigkeiten lasst sich in
expliziter Sprache ausdriicken. Durch die Kombination von explizitem
Wissen mit implizitem Wissen wird es ermdglicht, eine sogenannte Wis-
sensumwandlung, als sozialer Prozess zwischen Menschen, hervorzuru-
fen. Die Wissensumwandlung ist ein Kreislauf, der darin besteht, das

% vgl. MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 46ff.
o BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 96
% vgl. ebd., S. 94ff.

¥ Ebd., S. 96
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Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

implizite Wissen zuerst zu erkennen und es dann explizit auszudriicken,
sodass es eine Struktur annimmt, einsetzbar ist und dort abermals zu
implizitem Wissen wird.*®

Insgesamt gibt es vier Formen der Wissensumwandlung:**

e die Sozialisation stellt einen Erfahrungsaustausch dar, der neu-
es implizites Wissen entstehen lasst,

e die Externalisierung, ermdglicht den Ausdruck von implizitem
Wissen in explizite Formen wie Metaphern, Hypothesen oder
Modellen,

e die Internalisierung entsteht aus ,learning by doing“ und endet
in operativem Wissen,

e die Kombination bedeutet die Verschmelzung von bereits be-
stehendem Wissen und neuem Wissen.

In Abbildung 5 wird der Zusammenhang von implizitem und explizitem
Wissen sowie der Kreislauf in Verbindung mit den vier Formen der Wis-
sensumwandlung grafisch veranschaulicht.

Inter-
aktions-
feld

Abbildung 5

»

Sozialisation
von implizit zu explizit

Gesprach, Konferenz,

Externalisierung
von implizit zu explizit

Metapher, Analogien,

Beobachtung, Modelle,
Nachahmung Kodifizierung
Individuelle U Dokumente,
Operationalisierung Schulungen,
von Wissen Kommunikation

von explizit zu implizit
Internalisierung

von explizit zu implizit
Kombination

Verbindung
von
expliziten
Wissen

A

Learning by doing

Formen der Wissensumwandlung in Anlehnung an Josten™

* vgl. BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 94ff.

* ebd.
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Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

3.1.2 Wissensmanagement & Wissensbilanzierung

SWissensmanagement meint die Gesamtheit organisationaler Strate-
gien zur Schaffung einer >>intelligenten<< Organisation. Mit Blick auf
Personen geht es um das organisationsweite Niveau der Kompetenzen,
Ausbildung und Lernfahigkeit der Mitglieder; bezliglich der Organisation
als System steht die Schaffung, Nutzung und Entwicklung der kollekti-
ven Intelligenz und des >>collective mind<< in Frage; und hinsichtlich
der technologischen Infrastruktur geht es vor allem darum, ob, wie und
wie effizient die Organisation eine zu ihrer Operationsweise kongeniale
Kommunikations- und Informationsstruktur nutzt. “*

Die Funktionsweise der Wissensbilanzierung betrachtet die Ressource
Wissen aus strategischer Sicht und konzentriert sich auf die unterneh-
mensweite Wertschopfung daraus. Wissensbilanzierung hat den Fokus
auf der Erfassung und Messung des Wissensbestandes einer Organisa-
tion. Der Zusammenhang von Wissensbilanzierung und Wissensmana-
gement besteht nun darin, dass sich durch die jeweiligen Aktivitaten von
Erfassung und Messung von Wissen sowie dem umgesetzten Manage-
ment von Wissen ein Wechselspiel ergibt.*?

3.2 Intellektuelles Kapital

Unter den Begriff ,Intellektuelles Kapital“ fallen folgende Elemente:

,Die Summe aller Unternehmenspatente, -prozesse, Mitarbeiterfahig-
keiten, Technologien, Informationen Uber Kundenbedirfnisse und die
langjahrige Erfahrung.“*®

Zudem lasst sich der Nutzen dieses intellektuellen Kapitals wie folgt zu-
sammenfassen:

~Summe allen Wissens aller Mitarbeiter in einem Unternehmen, das zu
Wettbewerbsvorteilen fiihrt,**

Die Gliederung des intellektuellen Kapitals kann auf zwei unterschiedli-
che Arten (siehe Tabelle 3-1) vorgenommen werden.

“©vgl. JOSTEN, D.: Projekt - Arbeitsbezogenes Lernen in der Produktion, <http://www.wissensgarten.com/
wordpress/?p=1967> (zuletzt besucht am: 27.12.2011, 11:59 Uhr)

“LWILLKE, H./KRUCK, C. P.: Systemisches Wissensmanagement (2001), S. 39
“2vgl. MERTINS, K./ ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 14f.
3 STEWART, T. A.: Der vierte Produktionsfaktor (1998), S. 76

“ Ebd.
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Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

Tabelle 3-1 Gliederungsarten des intellektuellen Kapitals nach Stewart™
und Sveiby46

Gliederung nach Stewart Gliederung nach Sveiby

e Humankapital e Kompetenz der Mitarbeiter
e Strukturelles Kapital e Interne Strukturen
e Kundenkapital e Externe Strukturen

Das Humankapital sowie die Kompetenz der Mitarbeiter verkorpern die
Fahigkeiten jedes einzelnen Individuums im Unternehmen. Der Wert der
Mitarbeiter ist anhand der Nutzungsmoglichkeit bzw. der Einsetzbarkeit
zu erfassen. Hierbei wird einer héheren Schulbildung bzw. speziellen
Kenntnissen und F&higkeiten eine hochgradigere Bewertung zuge-
schrieben. Interne Strukturen werden durch individuelle unternehmeri-
sche Prozesse sowie Managementfunktionen gebildet und schaffen das
sogenannte strukturelle Kapital. Des Weiteren zahlen auch die Unter-
nehmenskultur, Unternehmensleitbilder sowie die Motivation von Mitar-
beitern zu den internen Strukturen. Externe Strukturen umfassen die
Beurteilung von Kunden sowie Partnern aus der Wirtschaft. Demzufolge
konnen Werte von Marken und Patenten ebenso den externen Struktu-
ren zugeschrieben werden.*’

Die drei nicht greifbaren Kapitalarten bzw. Komponenten verhelfen dem
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil geltend machen zu kdnnen.
Diese unterschiedlichen Formen von intellektuellem Kapital werden zum
besseren Verstandnis in den folgenden Unterkapiteln genauer definiert.

3.2.1 Das Humankapital / Kompetenzen der Mitarbeiter

Das Humankapital oder auch Human Capital verkorpert einen immate-
riellen Wert, der als Basis fur den Aufbau von materiellen Vermogens-
werten dient, jedoch nicht in der Unternehmensbilanz direkt ausgewie-
sen ist.*®

LAlle individuellen Fahigkeiten und Erfahrungen der Mitarbeiter und Ma-

nager eines Unternehmens werden unter dem Begriff Humankapital zu-
sammengefasst. “A9

% vgl. BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 27

“vgl. ebd., S. 36

“7vgl. MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 37ff.
8 vgl. BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 35ff.

“ EDVINSSON, L. / BRUNIG, G.: Aktivposten Wissenskapital (2000), S. 28
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Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

Der Begriff Humankapital umfasst all die Kreativitat, Ideen und Innovati-
onen, die personlichen, individuellen Einstellungen, das Wissen sowie
die Kompetenzen eines jeden einzelnen Mitarbeiters, aber auch die Kul-
tur eines Betriebes und dessen Unternehmensphilosophie.*® Synonym
zu Humankapital wird in der deutschsprachigen Literatur auch der Begriff
~,Humanvermdgen“ verwendet, welcher wie folgt definiert wird:

LInbegriff aller menschlichen Ressourcen des Unternehmens, von de-

nen erwartet werden kann, dass sie zuklnftigen Nutzen stiften bzw.
Beitrdge zum Unternehmenserfolg leisten werden. @t

Beide Begriffe verkdrpern die Summe aller menschlichen Ressourcen in
einem Unternehmen. Diese ,humanen Betriebsmittel“ steuern einen gro-
Ren Beitrag zum Unternehmenserfolg bei, wodurch diese individuellen
Leistungspotenziale zusehends an GroRe gewinnen.>?

Von hoher Bedeutsamkeit ist die klare Abgrenzung zu der falschen Beg-
riffsinterpretation, dass sich Humankapital bzw. Humanvermogen auf die
Messung von Menschen bzw. Personlichkeiten in rein monetarer Basis
bezieht. Das Humanvermdgen soll nicht den ,Wert“ des Menschen an
sich préasentieren, sondern den Wert der von ihm erschaffenen Arbeits-
leistung.>®

Betrachtet man den Themenkreis ,Humankapital“ aus volkswirtschaftli-
cher Sicht, kann zwischen allgemeinem und firmenspezifischem Human-
kapital unterschieden werden. Diese unterscheiden sich darin, dass das
allgemeine Humankapital mit all seinen Fahigkeiten und Kompetenzen in
allen Unternehmungen einsetzbar ist, wohingegen das spezifische Kapi-
tal nur in jener Firma von Bedeutung ist, in der dieses Kapital aufgebaut
wurde, z.B. unternehmensspezifische Prozesse. Volkswirtschaftlich be-
trachtet wird auch davon ausgegangen, dass das Humankapital mit der
Zeit an Wert verliert und nur durch Fortbildung sowie spezielle Personal-
entwicklungsmalnahmen neu in dieses Kapitalgut investiert werden
kann, um den immateriellen Wert aufrecht zu erhalten.>*

% vgl. EDVINSSON, L./ BRUNIG, G.: Aktivposten Wissenskapital (2000), S. 28ff.

* HOYER, S.: Human Resource Accounting als integraler Bestandteil des operativen Controlling, S. 114, zitiert bei: Das
Wirtschaftslexikon, Humanvermégensrechnung, < http://www.daswirtschaftslexikon.com/d/humanverm%C3%
B6gensrechnung/humanverm%C3%B6gensrechnung.htm > (zuletzt besucht am: 13.12.2011, 10:25 Uhr)

o Vgl. EDVINSSON, L./ BRUNIG, G.: Aktivposten Wissenskapital (2000), S. 28ff.

o Vgl. BHAGWATI, M.: Humanvermdégensrechnung, <http://www.daswirtschaftslexikon.com/d/humanverm%C3%
B6gensrechnung/humanverm%C3%B6gensrechnung.htm> (zuletzt besucht am: 13.12.2011, 10:25 Uhr)

* vgl. BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 36ff.
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Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

3.2.2 Strukturkapital / Interne Strukturen

Das strukturelle Kapital wird definiert als

J---] Verkorperung, Ertlichtigung und infrastrukturelle Unterstutzung des
Humankapitals [...]."55

Das Strukturkapital umfasst alle unternehmensinternen Strukturen und
Prozesse, die es den Mitarbeitern ermdglichen ihr Humankapital best-
maoglich einzusetzen. Es gehort somit zum Unternehmen und bleibt auch
beim Verlassen des Mitarbeiters bestehen. Zum strukturellen Kapital
gehoren Prozesse wie zum Beispiel Strategiefindung, Qualitadtsmanage-
ment, Rekrutierung, Produktmanagement, Datenmanagement etc.*®

Das Strukturkapital kann wiederum in Organisationskapital, Investitio-
nen der Firma in Systeme, Werkzeuge etc., Innovationskapital, Fahig-
keit zur Erneuerung, und Prozesskapital, wie Verbesserung von Tech-
niken, eingeteilt werden. Ein wichtiger Posten des Strukturkapitals ist
aulBerdem das sogenannte ,Intellectual Property“, zu Deutsch ,geistiges
Eigentum®. Dieses umfasst immaterielle Vermégenswerte wie Patente,
Copyrights oder Markennamen.®’

3.2.3 Kundenkapital / Externe Strukturen

,Das Beziehungs- und Kundenkapital reprasentiert den Wert der Kun-
denbeziehungen sowie der Beziehungen zu Lieferanten, Zulieferern
und anderen Anspruchsgruppen eines Unternehmens. 8

Um Kundenkapital messen zu kdnnen, werden Indikatoren wie Kunden-
zufriedenheit, Dauer der Kundenbindung, Preisempfindlichkeit und auch
der finanzielle Status der langfristigen Kunden herangezogen.®

** EDVINSSON, L./ BRUNIG, G.: Aktivposten Wissenskapital (2000), S. 29

* vgl. MONJAU, G.: Teil 1: Wissensbilanzierung - Was ist das?, <http://www.existxchange.de/wissensmanagement/teil-1-
wissensbilanzierung-was-ist-das.html> (zuletzt besucht am: 12.01.2012, 12:38 Uhr)

o Vgl. EDVINSSON, L./ BRUNIG, G.: Aktivposten Wissenskapital (2000), S. 29ff.
* NORTH, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung (2011), S. 55

% vgl. EDVINSSON, L./ BRUNIG, G.: Aktivposten Wissenskapital (2000), S. 31
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Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

3.3 Human Capital Management

Human Capital Management (HCM) befasst sich mit dem ,Wert des Per-
sonals® und zielt darauf ab diesen anhand von Kennzahlen messbar zu
machen. HCM ist von dem Personalmanagement abzugrenzen. Es dient
als Steuerungselement zur sowohl quantitativen als auch qualitativen
Bewertung von Mitarbeitern in Unternehmen und fungiert in weiterer Fol-
ge als Entscheidungstrager fir das Management.® Die dahinter ste-
hende Devise ,What you can’t measure, you cannot manage!“®* treibt das
HCM dazu, die Wissensbasis des Personals (bilanziell) zu erfassen bzw.
zu messen und als Wettbewerbsvorteil fur das Unternehmen zu sichern.

Um das Wissen als die unternehmensinterne Starke tatsachlich nutzen
zu kénnen, wurden folgende Kernaufgaben des HCM gebildet.®?

e Strukturen schaffen: einen Wissensaustausch moglich zu
machen und zu erleichtern.

e Prozesse optimieren: Anpassung der Businessprozesse, um
den Wissenstransfer und Austausch von Know how im Unter-
nehmenskern zu verknipfen.

e Kultur verandern: Wissensaustausch mit Hilfe von Be- und
Entlohnungssystemen attraktiv zu machen.

e Infrastruktur bereitstellen: Informations-Technologie-Systeme
und weitere technologische Voraussetzungen und Investitionen
muissen zur Verfiigung gestellt werden.*

Bei der Wertermittlung des Humankapitals kann des Weiteren zwischen
zwei unterschiedlichen Ansatzen unterschieden werden.®®

Deduktiv-summarische Ansatze:

Dieser Ansatz basiert auf der Quantifizierung von Wertdifferenzen zwi-
schen dem Marktwert und dem Buchwert eines Unternehmens. Diese
Wertllicke kann auf das Vorhandensein von immateriellen Vermégens-
werten deuten. Mogliche Methoden sind der Quotient ,Tobin’s q“ oder
der ,Calculated Intangible Value®.

Induktiv-analytische Ansétze:

Dieser Ansatz beurteilt die Bewertungslicke mit der Konzentration auf
einzelne Vermogenswerte. Diese Ermittlung wird durch Methoden wie

% vgl. SCHOLZ, C. / STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 23ff.
' SCHOLZ, C. / STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 26

o2 BENDLER, A./ KLOSS, M./ KLUGE, J./LICHT, T./ STEIN, W.: Wissen entscheidet (2003), S. 34ff. zitiert bei: Middel-
hoff, D.: Wissensbilanzierung: Intellektuelles Kapital in der Unternehmensbewertung und periodischen Berichterstat-
tung, Norderstedt, 2008, S.42

% vgl. MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 43ff.
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Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

zum Beispiel der ,Intangible Assets Monitor®, der ,Intellectual Capital
Navigator® usw. ermdglicht.

3.4 Human Resource Accounting

“Human resource accounting can be defined as the process of identify-
ing, measuring and communicating information about human resources
to decision makers.”™

Bei dem Ansatz des Human Resource Accounting (HRA), Uibersetzt auch
Humanvermogensrechnung oder Humankapitalrechnung, werden Inves-
titionen des Personalaufwandes erfasst und dokumentiert. Ziel dabei ist,
das Personal nicht als alleinigen Kostenfaktor zu sehen, sondern das
Personal vielmehr als eine der wichtigsten Ressourcen der Unterneh-
mung wahrzunehmen und in das traditionelle Rechnungswesen zu integ-
rieren.®® Es kann daher als personalbezogenes Rechnungs-wesen ge-
sehen werden, mit dem Ansatz, dass Humankapital als langfristiges An-
lagevermdgen zu erfassen.®®

Um dieses wichtige Kapital bilanzieren zu kénnen, ist es notwendig, eine
Wertgrofe fir die Mitarbeiter zu ermitteln. Das HRA ist der alteste An-
satz, um Humankapital zu ermitteln und zu bewerten. Kennzeichen und
Grundlage des HRA ist die Sichtweise, dass personalbezogene Aufwen-
dungen zu Investitionen hinzuzurechnen sind, um diese in weiterer Folge
auch in der Rechnungslegung und Bilanzierung bertcksichtigen zu kén-
nen. Bei den Bewertungsverfahren des HRA wird grundsatzlich zwischen
inputorientierten (Grundlage sind Aufwendungen des Betriebes) und
outputorientierten (Grundlage sind Ertrage der Mitarbeiter) Modellen
unterschieden.®’ Die zur klassischen kostenorientierten Humanvermo-
gensrechnung zahlenden input- und outputorientierten Modelle werden
in Kapitel 4.2.2 - Definition der Bewertungsméglichkeiten vorgestellt.

* FLAMHOLTZ, E.: Human Resource Accounting (1974). zitiert bei: Barthel, E. / Gierig, R. / Kiihn, 1.-W.: Human Capital
in Unternehmen: Unterschiedliche Ansatze zur Messung des Humankapitals, Frankfurt am Main, Juni 2004, S. 9

o Vgl. BRANDL, J.: Humankapitalbewertung, <http://www.wu.ac.at/inst/pw/Arbeitsunterlage3.pdf> (zuletzt besucht am:
12.01.2012, 13:05 Uhr)

% vgl. BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 59ff.

" vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 80ff.
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Einfuhrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

3.5 Marktwert vs. Buchwert

LAIs Marktwert wird der Preis bezeichnet, der sich fiir einen Vermo-
gensgegenstand unter freier Wirkung von Angebot und Nachfrage ak-
tuell erzielen lasst. Der Marktwert eines Wertpapiers ist demnach der
aktuelle Kurs.“®

,Der Buchwert [...] ist ein Wertansatz im Rahmen der Bewertung von

Unternehmen oder einzelnen Wirtschaftsgiitern®.®®

Der Buchwert verkdrpert in steuerrechtlicher Sichtweise die Anschaf-
fungskosten vermindert um die Abschreibungen. Auf gesamtunterneh-
merischer Ebene bedeutet der Buchwert die Summe aller Aktiva vermin-
dert um die Verbindlichkeiten, in wenigen Verfahren werden auch die
immateriellen Wirtschaftsg(iter beriicksichtigt.”

Zwischen dem Marktwert und dem bilanziell ausgewiesenen Buchwert
besteht eine Wertliicke, die groRteils auf die nicht aktivierten immateriel-
len Vermdgenswerte, stillen Reserven sowie den originaren Goodwill"*
zuriickzufiihren ist.”?

3.6 Unternehmenswert

Der Unternehmenswert nach der HCM-Formel von Scholz’ zeigt, dass
allein die Bewertung von Unternehmen mit Einbeziehung von Humanka-
pital und immateriellen Vermogenswerten flr ein aussagekréftiges Wer-
te-Statement des Gesamtunternehmens sorgt.

L,Unternehmenswert = Bilanzvermégen + Humankapital + sonstige im-
materielle Vermbégenswerte”

Abbildung 6 zeigt die Aufteilung und Klassifizierung der unternehmeri-
schen Kapitalressourcen in die drei Kategorien Bilanzvermogen, Hu-
mankapital und immaterielles Vermogen.

% BORSE ONLINE: Borsenlexikon - Marktwert, <http://www.wu.ac.at/inst/pw/Arbeitsunterlage3.pdf> (zuletzt besucht am:
13.12.2012, 16:58 Uhr)

% WIKIPEDIA: Buchwert, <http://www.wu.ac.at/inst/pw/Arbeitsunterlage3.pdf> (zuletzt besucht am: 17.11.2011, 17:14 Uhr)

0 vgl. WIKIPEDIA: Buchwert, <http://www.wu.ac.at/inst/pw/Arbeitsunterlage3.pdf> (zuletzt besucht am: 17.11.2011, 17:14
Uhr)

™t Geschéfts- oder Firmenwert (,Goodwill*) ist im Rechnungswesen die Bezeichnung fir einen immateriellen Vermégens-
posten im bilanzierenden Unternehmen, der durch entgeltlichen Erwerb von anderen Unternehmen oder Unterneh-
mensteilen entsteht (derivativer Firmenwert) oder als selbst geschaffener Firmenwert eine Hoherbewertung des eige-
nen Unternehmens darstellt (originarer Firmenwert).” Definition aus: Wikipedia: Geschafts- oder Firmenwert,
<http://de.wikipedia.org/wiki/Gesch%C3%A4fts-_oder_Firmenwert> (zuletzt besucht am: 13.02.2012, 10:22 Uhr).

” Vgl. SEMMLER, J.: Humankapital und wertorientierte Berichterstattung (2009), S. 14ff.

= SCHOLZ, C. / STEIN, V. / BECHTEL, R.: Zehn Postuale fiir das Human-Capital-Management, in: Personalwirtschaft
(2003), H.5 S. 50ff.
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Unternehmerische
Kapitalressourcen

Unternehmenswert

T
Finanzielles Physisches : Organisator- Beziehungs-
Kapital Kapital Humankapital i ;- n e Kapital kapital
Liquide Mittel Gebaude Wissen/Intellekt Strukturkapital Kunden-
Forderungen Maschinen Fahigkeiten Prozesskapital beziehungen
Finanzanlagen Hardware Kreativitat Markenimage Lieferanten-
beziehungen
Netzwerke
L. I J
S N Ve
. . . Sonstiges immaterielles
Bilanzvermégen + Human Capital + Vermégen
— /
B

INTELLECTUAL CAPITAL
Abbildung 6 Zusammensetzung des Unternehmenswertes’

3.7 Ressourcen, Qualifikationen, Fahigkeiten und Kernkom-

petenzen

Da bei der Bewertung von Humankapital die Begrifflichkeiten ,Ressour-
cen, Fahigkeiten und Kernkompetenzen® oft gebraucht werden und kei-
nesfalls synonym verwendet werden sollten, werden hier die Unterschie-
de dieser drei Begriffe aufgezeigt.

3.7.1 Ressourcen

LAIl assets, capabilities, organizational processes, firm attributes, infor-
mation, knowledge, etc. controlled by a firm that enable the firm to con-
ceive of and implement strategies that improve its efficiency and effec-
tiveness.“”

Ressourcen kdnnen in materielle und immaterielle Ressourcen unterteilt
werden. Zu den materiellen Ressourcen gehoéren betriebliche Anlagen,
Rohstoffe, Betriebs- und Hilfsmittel und alle Ressourcen, die physisch
erfassbar sind. Immaterielle Ressourcen verkdrpern immaterielles Ver-
mogen wie Patente etc. und intellektuelles Vermogen.

“ Vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V./ BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 51
" BARNEY, J. B.: Gaining and sustaining competitive advantage (1997), S. 142

"6 vgl. BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 22ff.
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Einfiihrung in das Themengebiet Wissen, Humankapital & Co

3.7.2 Fahigkeiten

Definition nach Erpenbeck:’’

LFahigkeiten bezeichnen verfestigte Systeme verallgemeinerter psycho-
physischer Handlungsprozesse [...], einschlie8lich der zur Ausfuhrung
einer Tatigkeit oder Handlung erforderlichen inneren psychischen Be-
dingungen und der lebensgeschichtlich unter bestimmten Anlagevor-
aussetzungen erworbenen Eigenschaften, die den Tatigkeits- und
Handlungsvollzug steuern.”

Im Gegensatz zu Erpenbeck besagt Bohnisch’®, dass Fahigkeiten mit
Kompetenzen gleichzustellen sind.
,Durch das Zusammenwirken bzw. die Koordination verschiedener ma-

terieller und immaterieller Ressourcen entstehen Fahigkeiten (Kompe-
tenzen).”

3.7.3 Qualifikationen

»Qualifikation bezeichnet das gesamte Leistungspotenzial eines Mitar-
beiters. Dazu gehoren Eignung, Arbeitskenntnisse, an die Arbeitssitua-
tion geknupfte individuelle Ziele und Erwartungen, DiSJ)oniertheit, den
Anforderungen der Arbeitstétigkeit gerecht zu werden. «

3.7.4 Kompetenzen

~Kompetenzen bezeichnen [...] Selbstorganisationsdispositionen physi-
schen und psychischen Handelns, wobei unter Disposition die bis zu
einem bestimmten Handlungszeitpunkt entwickelten inneren Voraus-
setzungen zur Regulation der Téatigkeiten verstanden werden.“®°

Kompetenzen werden erst durch selbstorganisiertes Handeln erkennbar
und sind demzufolge stets auf Handlungssituationen bezogen. Kompe-
tenzen kénnen in die vier Kompetenzklassen ,Personale Kompetenzen®,
JAktivitats-  und umsetzungsorientierte Kompetenzen®, ,Fachlich-
methodische Kompetenzen® sowie ,Sozial-kommunikative Kompeten-
zen“ eingeteilt werden. Im Gegensatz zu den Kompetenzen spiegelt der
Begriff der Qualifikationen zertifizierbare Ergebnisse von gegenwartigem
Wissen und Fahigkeiten wider. Diese Qualifikationen lassen jedoch nicht
auf selbstorganisiertes und kreatives Handeln einer Person schlieRen.®*

" ERPENBECK, J./ LUTZ VON ROSENSTIEL: Handbuch Kompetenzmessung (2003), S. XXIX
" BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 22

" SCHLICK, C.: Arbeitswissenschaft Ill (2006), S. 46

% ERPENBECK, J./ LUTZ VON ROSENSTIEL: Handbuch Kompetenzmessung (2003), S. XXIX

8L vgl. ebd., S. XIff.
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3.7.5 Kernkompetenzen

Kernkompetenzen sind unternehmensbezogen und beruhen auf lebens-
langem Lernen und Erfahrungen in Kombination mit den bereits erwor-
benen Kenntnissen. Unternehmensressourcen bilden den Ausgangs-
punkt fur die Aneignung und Weiterentwicklung von Kernkompetenzen.
Sie sind notwendig um neue Kernprodukte fir neue Markte schaffen zu
kénnen, sie sind knapp und in der Regel nur schwer fir andere Unter-
nehmen imitierbar.*

,Kernkompetenzen sind hinsichtlich des erzeugten Kundennutzens im
Wettbewerbsvergleich einzigartige interne Fahigkeiten eines Unter-
nehmens, die in den Leistungsprozessen beim Einsatz von Ressourcen
entstehen und durch standige Anwendung weiterentwickelt werden. Sie
diegg:n als Plattform zur Entwicklung bestehender und neuer Geschaf-
te.”

o Vgl. BOHNISCH, W. / WEISSENGRUBER, P. H.: Human Capital und Wissen (2003), S. 22ff.

% MARQUARDT, G. / KERSTEN, W.: Kernkompetenzen als Basis der strategischen und organisationalen Unternehmens-
entwicklung (2003), S. 40
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

4 Bewertungsmaoglichkeiten von Humankapital in der
Betriebswirtschaft

,»MiB alles, was sich messen ldBt, und mach alles meBbar,

was sich nicht messen Iat.“
Galileo Galilei

Der Wert eines Unternehmens wird durch materielle sowie immaterielle
Vermogensgegenstande gebildet. Das Humankapital als Grundstein des
immateriellen Vermogens tragt somit einen grof3en Teil zum Unterneh-
menswert bei, wird aber oft in der Wertebilanz nicht erfasst. Um den
Wert eines Unternehmens akkurat prasentieren zu koénnen, ist es uner-
l&sslich, das intellektuelle Kapital zu strukturieren, zu erfassen und in
weiterer Folge mit gezielten Methoden zu bewerten und zu analysieren.

Ziel dieses Kapitels ist eine Ubersicht geeigneter Methoden zur Bewer-
tung von Humankapital. In Kapitel 3.1 wurde bereits erlautert wie Wissen
strukturiert werden kann. Um des Weiteren eine Bewertung von Human-
kapital vornehmen zu kénnen wird in Kapitel 4.1 - Erfassung von Hu-
mankapital vorerst gezeigt, wie Wissen bzw. Humankapital erfasst wer-
den kann. In Kapitel 4.2 - Bewertungsmoglichkeiten von Humankapital
wird eine Ubersicht von Bewertungsméglichkeiten dargelegt, zudem
werden die Bewertungsansatze kurz erklart.

4.1 Erfassung von Humankapital

Die Erfassung von Humankapital, als Bestandteil des Wissens, gilt in der
Betriebswissenschaft noch nicht als gewissenhaft und ausschopfend
aufgeschlisselt. Klassische Ansatze kénnen in die sogenannten direkten
und indirekten Methoden zur Erfassung eingeteilt werden. Diese Metho-
den dienen dazu, die unterschiedlichen Formen von intellektuellem Kapi-
tal zu erfassen und in weiterer Folge bewerten zu kénnen.®

4.1.1 Direkte Methoden

Die direkten Methoden basieren auf einer sogenannten Wissens-
Inventur, bei welcher fur die jeweiligen Formen von intellektuellem Kapi-
tal eine Inventur in Form von Messung, Schatzung oder Zahlung vorge-
nommen wird. Ziel der direkten Methoden ist die Erstellung einer Wis-
sens-Inventarliste, welche den Ausgangspunkt fir die Bewertung dar-

8 vgl. MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 54ff.
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

stellt. Des Weiteren soll die Wissens-Inventarliste einen Vergleich zwi-
schen dem materiellen Vermdgen und dem buchhalterisch festgehalte-
nen Vermogenswert ermdglichen.®®

Indikator fur die direkte Erfassung ist die quantitative Messgrof3e. Imma-
terielle Vermogensgegenstande werden demnach mittels einer Aufzah-
lung aufgezeichnet. Diese Registrierung wird meist Uber ein Audit mit
Mitgliedern aus den Bereichen ,Finance, Human Resources, Knowledge
Analysis, Intellectual Property, Marketing, Corporate Strategy“86 durchge-
fuhrt. Dies ermdglicht eine unternehmensweite Inventur von vorhande-
nem, intellektuellem Kapital.®’

4.1.2 Indirekte Methoden

Die indirekten Methoden basieren auf dem Einsatz von Kennzahlen, die
es erlauben intellektuelles Kapital zu strukturieren. Dies ermdglicht sub-
jektive Elemente wie z.B. Kundenzufriedenheit, Motivation der Mitarbei-
ter oder die Unternehmenskultur zu analysieren, mit Hilfe einer Kennzahl
greifbar zu machen und in weiterer Folge zu interpretieren und zu bewer-
ten.®

Indikatoren zur Erfassung von indirekten Methoden sind qualitative
MessgroRen. Ein Bewertungskatalog der indirekten Methode wird an-
hand eines Audit-Teams aus denselben Bereichen wie bei den direkten
Methoden erfasst. Als Beispiel fir qualitative Messkriterien sind in Tabel-
le 4-1 einige Koeffizienten aufgelistet.

Tabelle 4-1 Koeffizienten fiir eine indirekte Erfassung®

Externe Strukturen
Umsatzwachstum %
Imagefordernde Kunden %
Verhéltnis Umsatz/Kundenanzahl
Wiederholungsauftrage

Umsatzanteil der 5 gréRten Kunden %

8 vgl. MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 54, 60ff.

8 BROOKING, A.: Intellectual Capital (1997), S. 94 zitiert bei: MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 65
57 vgl. MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 60ff.

% vgl. ebd., S. 63

8 vgl. NORTH, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung (2011), S. 231 zitiert bei: MIDDELHOFF, D.: Wissensbilan-
zierung (2008), S. 64
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

Interne Strukturen

IT-Investitionen %

Organisationsférdernde Kunden %

Produktbezogener F&E Aufwand

Verhéltnis Anzahl Mitarbeiter in der Administration zur Gesamtanzahl
Durchschnittliche Unternehmenszugehérigkeit

Kompetenzen

Durchschnittliche Berufserfahrung
Kompetenzférdernde Kunden %
Wertschdpfung pro Kundenexperte

Median, Alter aller Mitarbeiter

,Die Wahl qualitativer Messgrol3en unterstiitzt die Kontrolle und die Fo-
kussierung auf zuklnftige Entwicklungen und Veranderungen. So lasst
sich z.B. mit der Ermittlung der Umsatzanteile der Top 10 Kunden, die
vorhandenen Abh&angigkeiten analysieren und eventuell getroffenen
Gegenmafinahmen fur eine zukinftige, breitere BaS|s in diesem Be-
reich in ihrer Entwicklung kontrollieren und verfolgen

4.1.3 Zuteilung in direkte und indirekte Methoden

Fur die weitere Anwendung einer direkten oder indirekten Erfassungs-
methode muss vorerst eine Selektion vorgenommen werden. Mit Hilfe
einer Entscheidungsmatrix nach Brooking®* (siehe Tabelle 4-2 und Ta-
belle 4-3) kann eine Zuteilung in direkte und indirekte Methoden durch-
gefuhrt werden. Tabelle 4-2 sowie Tabelle 4-3 zeigen die Klassifizierung
in qualitativ oder quantitativ erfassbare Vermdgenswerte.

Tabelle 4-2 Zuordnung zu den direkten Erfassungsmethoden

Quallleler- Quantifizier-
Marktvermdgen barke|t Methode

Dienstleistungsmarke, Service-Marke Direkt
Produktmarke X X Direkt
Unternehmenseigene Marke X X Direkt
Firmenname X X Direkt
Kunden X X Direkt
Folgeauftrage X X Direkt
Auftragsbestand X X Direkt
Franchise Vertrage X X Direkt
Lizenzvertrage X X Direkt
Glnstige (positive) Vertrage X X Direkt

 MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 65

*vgl. ebd., S. 58ff.
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Quallleler- Quantifizier-
Vermdgen an geistigem Eigentum barke|t Methode

Patente

Copyright — Urheberrecht

Design Rechte
Geschéftsgeheimnisse

Know-How

Marken/Warenzeichen
Handelsmarke fir Dienstleistungen

Quallleler- Quantlleler
Infrastrukturelles Vermégen barke|t Methode

Finanzielle Beziehungen

Tabelle 4-3

Wettkampfer, Mitbewerber
Kundentreue
Vertriebskanéle, Absatzwege
Geschéftliche Kollaboration

Quallleler- Quantifizier-
Vermdgen an geistigem Eigentum barkeit Methode

Computer Software

Quallleler- Quantifizier-
Infrastrukturelles Vermégen barkeit Methode

Managementphilosophie
Unternehmenskultur
Managementprozesse
Technologiesysteme
Netzwerksysteme
Geforderte Standards

Quahfmer- Quantifizier-
Auf Menschen bezogenes Vermdgen barkeit Methode

Ausbildung

Berufsausbildung

Arbeitsbezogenes, berufliches Wissen
Arbeitshezogene, berufliche Kompetenzen

X X X X X

X
X

X X X X

x

x

Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

X X X X X

Zuordnung zu den indirekten Erfassungsmethoden

Quallleler- Quantifizier-
Marktvermégen barkeit Methode

Direkt
Direkt
Direkt
Direkt
Direkt
Direkt
Direkt

Direkt

Indirekt
Indirekt
Indirekt
Indirekt

Indirekt

Indirekt
Indirekt
Indirekt
Indirekt
Indirekt
Indirekt

Indirekt
Indirekt
Indirekt
Indirekt

29-Mai-2012
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

4.2 Bewertungsmoglichkeiten von Humankapital

Die Analyse und Bewertung von immateriellem Vermdégen verlangt nach
standardisierten Bewertungsmodellen. Die Ansatze zur Humankapital-
bewertung koénnen, als mogliches Beispiel einiger unterschiedlicher We-
ge, folgenden Klassifizierungen zugeordnet werden:

Humankapital
Bewertung
1
I 1 1 1 1
“:ﬁélﬁ]tt‘i"gg A:r?g#t?élgg_ Ir_\dikatorer_!- Value /_-}dded- Ertragso_r_ientierte
e N basierte Ansétze Ansatze Anséatze

Abbildung 7 Mdogliche Ansatze der Humankapital-Bewertung92

Marktwertorientierte Anséatze:

,Die marktwertorientierten Ansédtze nehmen eine marktseitige Einschét-
zung des Human Capitals von Unternehmen vor und weisen Uberwie-
gend monetére KenngréRen aus.®®

Die Basisformel zur Berechnung des immateriellen Vermdégens lautet:

HC := f(Marktwert, Buchwert, Mitarbeiterzahl)%*

Marktwertorientierte Ansatze gehdren, anders als die restlichen Ansatze,
aufgrund der Bezifferung der Licke zwischen Markt- und Buchwert zur
Gruppe der deduktiv analytischen Ansétze.”

Accounting-orientierte Ansatze:

,Die Accounting-orientierten Ansatze streben eine Integration der HC-
Bewertung in die traditionelle Rechnungslegungs- und Bilanzierungs-
verfahren an und orientieren sich daher an bekannten Abschreibungs-
methoden.®°

Die Basisformel zur Berechnung des immateriellen Vermogens lautet:

HC := f (Personalaufwandsgrofien, Abschreibungen)7

s Vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V./ BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 51
P Ebd., S. 54
* Ebd.

% Vgl. BARTHEL, E. / GIERIG, R. / KUHN, I.-W.: Human Capital in Unternehmen: Unterschiedliche Ansétze zur Messung
des Humankapitals (2004), S. 14

% SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 78

" Ebd.
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

Indikatorenbasierte Ansatze:

Dieser Ansatz konzentriert sich nicht ausschlieRlich auf die finanzielle
Bewertung des Humankapitals, sondern vielmehr auf die Bildung von
Kennzahlen zur Veranschaulichung der Grof3e und Bedeutung von im-
materiellem Vermégen.®®

Die Basisformel zur Berechnung des immateriellen Vermogens lautet:

HC := Zlndikatoren 29

Value Added Ansétze:

,Die Value Added-Ansatze beruhen auf Informationen, die durch die in-
terne Rechnungslegung bereitgestellt werden.“*

Die Basisformel zur Berechnung des immateriellen Vermdogens lautet:

HC := Output — Input!0!

Ertragsorientierte Ansatze:

,Die ertragsorientierten Ansétze basieren auf der Ermittlung von Rick-
fluissen fur einen festgelegten Zeitraum, die auf den Netto-
Gegenwartswert abgezinst werden. Im Ergebnis sollen sie dann mone-
tare HC-Kennzahlen ausweisen. "%

Die Basisformel zur Berechnung des immateriellen Vermdégens lautet:

HC = Ertragsgrofse 10

" Kapitalkostensatz

razm
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% vgl. SEMMLER, J.: Humankapital und wertorientierte Berichterstattung (2009), S. 58 E £
=

% SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 95 3 &
100 E a

Ebd., S. 161 +

0 Epd.
92 SCHOLZ, C. / STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 192
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4.2.1 Ubersicht der Bewertungsmaoglichkeiten

Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

In Abbildung 8 wird eine Ubersicht der in der Betriebswirtschaft vorherr-
schenden Bewertungsansatze fir Humankapital abgebildet. Diese Dar-
stellung beinhaltet nur einen Teil der bereits entwickelten Bewertungs-
mdglichkeiten. Die prasentierten Methoden unterliegen keiner qualitati-

ven Reihung.

= Marktwertorientierte Ansétze

» Markt-/Buchwert-Relation

* Human Capital Market Value (HCMV)

« Investor-Assigned Market Value (IAMV)
*TOBIN's g

» Marktwert/Mitarbeiter-Quotient

« Value Creation Index (VCI)

Accounting-orientierte Ansétze

» Accounting For The Future (AFTF)

* Human Resource Accounting (HRA)
« Entgeltbarwert Ansatz

« Lernzeitorientierte Wissensbilanz

= |Ndikatorenbasierte Ansétze

» The Value Explorer

« Intangible Assets Monitor (IAM)

« Intellectual Capital-Index (IC-Index)
« Intellectual Capital Navigator

« Skandia Navigator

« IC Audit, IC Rating, IC Index

» Balanced Scorecard (BSC), HR Scorecard
» Kennzahlenbasierte Wissensbilanz
* Employee-Value-Index (EVI)

* Humantics

» Human Capital Indicator

» Competence x Commitment

Value Added-Ansatze

» Market Value Added (MVA)

* Economic Value Added (EVA)

* Human Economic Value Added (HEVA)
» Workonomics

» Knowledge Capital

« Total Value Creation (TVC)

mm Ertragsorientierte Ansatze

LT

* Human Capital Pricing Model

« Calculated Intangible Value (CIV)
* ROI of Human Capital (HCROI)

» Knowledge Capital Scorecard

Abbildung 8 Ubersicht der Bewertungsmethoden fiir Humankapital in An-

lehnung an Scholz'®

%% y/gl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 54ff.
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

4.2.2 Definition der Bewertungsmadglichkeiten

Im folgenden Punkt werden die bereits genannten Bewertungsmdaglich-
keiten fir Humankapital in der Betriebswirtschaft vorgestellt und positive
sowie negative Kritiken aufgezeigt, insofern eine Beurteilung maoglich ist.
Eine qualitative Reihung der Anséatze wird nicht vorgenommen. Des Wei-
teren bieten die gezeigten Vor- und Nachteile der einzelnen Anséatze
keine Basis zur Vergleichbarkeit bzw. zum Ranking zwischen den Model-
len.

MARKTWERTORIENTIERTE ANSATZE

4.2.2.1 Markt-/Buchwert-Relation

Die Marktwert zu Buchwert Relation oder auch Market to Book Ratio
wurde 1997 entwickelt und besteht aus der Ermittlung des Quotienten
aus Markt- und Buchwert zur nédherungsweisen Veranschaulichung des
intellektuellen Kapitals. Die Differenz zwischen dem Marktwert des Un-
ternehmens und dem in der Bilanz ausgewiesenen Buchwert soll dem
bilanziell nicht aufgezeichneten intellektuellen Kapital entsprechen.'%®

& Einfache Berechnung;
& Darstellung konkreter Geldbetrage ist aussagekraftig;

¢ Marktwert nur flr borsennotierte Unternehmen moglich (Markt-
wert = Aktienkurs x Anzahl der Aktien);

¢ Marktwert ist von Borsenschwankungen abhangig, die sich in
weiterer Folge falschlicherweise auf den Wert des Humankapitals
niederschlagen.*®

4.2.2.2 Human Capital Market Value (HCMV)

HC := HCMV = Marktwert — Buchwert 0
o B FTE

HCMV rechnet unternehmensbezogene Humankapitalwerte, mittels der
Differenzbildung von Marktwert und Buchwert, in sogenannte mitarbei-
terbezogene HC-Kennzahlen um. Dabei wird die Marktwert-Buchwert-
Differenz mit dem Faktor ,Full-Time-Equivalent® (FTE) dividiert. FTE ent-
spricht der GroRe der Vollzeitkrafte eines Unternehmens.*%®

% ygl. MERTINS, K. / ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 30
% yv/gl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 56, 60ff.
7 Epd., S. 62

%8 v/gl. ebd., S. 61ff.
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

Einfache Berechnung;
Ermittlung von monetaren Kennzahlen;

Marktwert nur flr bérsennotierte Unternehmen maoglich;

» 2w & &

Marktwert ist von Bérsenschwankungen abhangig.*®

4.2.2.3 Investor-Assigned Market Value (IAMV)
HC := IAMV — Buchwert = (AMV — ICE) — Buchwert!10

Legende fiir IAMV Berechnungsformel™**

IAMV Investor-Assigned Market Value
= aktueller Marktwert eines Unternehmens

AMV Attainable Market Value
= von Investoren als erreichbar angesehener Marktwert eines
Unternehmens

ICE Intellecutal Capital Erosion

= der Organisationsstruktur innewohnende Ineffizienzen

Bei dieser Methode wird das Humankapital als Differenz zwischen IAMV
und dem Buchwert ermittelt. Der IAMV soll zeigen, dass der Marktwert
stets investorenabhangig ist und sich laufend verandern kann.**?

® Einfache Berechnung;

¢ Schwierige Ermittlung von AMW sowie ICE.

4.2.2.4 Tobin’s q

Die von Tobin™? 1969 geschaffene Verhaltniszahl ,q* gibt die Beziehung
zwischen dem Marktwert eines Unternehmens und dem Wiederbeschaf-
fungswert der gesamten Vermégensgegenstande an.™**

Marktwert

= 115
Wiederbeschaf fungskosten des Kapitalbestandes

HC := q

1% 5CHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 64ff.
"0 Epd., S. 66

M1 ygl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 66
"2 Epd., S. 66f.

3 MERTINS, K. / ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 30

M4 ygl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 68

15 Epd.
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

Ein Wert g > 1 (q < 1) wird so interpretiert, dass das Unternehmen an der
Borse monetar hoher (geringer) eingeschatzt wird, als seine tatsachli-
chen Wiederbeschaffungskosten.!*®

& Ein hoher g Wert (gréRer 2) ist in der Regel auf einen intensiven
Wissensstand der Mitarbeiter im Unternehmen zuriickzufiihren;

¢ Nur Ermittlung des Marktwertes von an der Bérse notierten Un-
ternehmen maglich;

¢ Ermittlung der Wiederbeschaffungskosten problematisch.**’

4.2.2.5 Marktwert/Mitarbeiter-Quotient™

Der in Form von Geld ausgedriickte Vermogenswert eines Mitarbeiters
wird laut Simon durch den Quotient aus dem Marktwert und der Mitarbei-
terzahl ermittelt.

& Einfache Berechnung;

¢ Fragwirdiger Zusammenhang zwischen dem an der Borse ge-
handelten Marktwert und dem Humanvermogenswert.**?

ACCOUNTING-ORIENTIERTE ANSATZE

4.2.2.6 Accounting For The Future (AFTF)

LAccounting For The Future” von Humphrey Nash entwickelt, “soll als

Grundlage fur eine zukunftswertorientierte Unternehmenssteuerung die-
1120

nen.

HC := AFTF Wert, — (AFTF Wert,_; + Kapitalkosten)12!

o . Der AFTF-Wert ist der Gegenwartswert aller zuklnftigen er-
warteten, zu einem angemessenen Kapitalzinsful abgezinsten
Netto-Cash-Flows.

e Der Mehrwert einer Periode errechnet sich als Differenz zwi-
schen dem AFTF-Wert am Ende der Periode (t) abzuglich des
um die Kapitalkosten erhthten AFTF-Wertes zu Beginn des
Zeitraumes (t-1 ).“122

"8 MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 86

"7vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 68ff.
M8 y/gl. ebd., S. 71ff.

"9 vgl. ebd.

120 5CHOLZ, C. / STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 78

21 Epd.

22 Epd.
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

Durch die zukunftsorientierte Betrachtung der Rechnungslegung
besteht die Chance auch immaterielle Vermdgenswerte in der Rech-
nungslegung zu beriicksichtigen;

Effektive Feststellung des Humankapitals ist nicht moglich.*?®

4.2.2.7 Human Resource Accounting (HRA)

HRA zahlt zu den éltesten Ansatzen zur Berechnung von Humankapital.
Wie in Kapitel 2 bereits erwéahnt, basiert HRA auf dem Grundgedanken,
das Personal als eine der im Betrieb erfolgswirksamsten Ressource zu
sehen und demnach personalbezogene Aufwendungen als Investitionen
anzuerkennen. Dieser Ansatz beruht auf input- und outputorientierten
HRA-Modellen, die in Folge auszugsweise kurz definiert werden.

Inputorientierte Modelle:***

Die Kostenwertmethode fundiert auf der Erfassung aller angefal-
lenen Kosten zur Anschaffung und Weiterentwicklung der Mitar-
beiter. Diese Personalaufwendungen werden auf eigenen Investi-
tionskonten aktiviert und abgeschrieben. Somit ergibt der Saldo
dieses Kontos fir Humanvermégen den Wert flr das Humanka-
pital.

Das Wiederbeschaffungsverfahren ermittelt den Humankapital-
Wert durch die Berechnung der anfallenden Kosten einer Neube-
setzung einer freien Stelle.

Die Personalkostenmethode beruht auf der Ermittlung kunftiger
Lohnkosten.

Outputorientierte Modelle:**

Bei der Firmenwertmethode wird das Humankapital als Differenz
zwischen dem bilanziell ausgewiesenen und dem tatsachlichen
Vermogen definiert.

Das Leistungsbeitragsverfahren besteht aus der Ermittlung der
kuinftigen Leistungsbeitrége der Mitarbeiter zur gesamten Unter-
nehmensleistung. Die individuellen Beitrdge der Mitarbeiter sind
abhangig von ihrer Stellung in der Unternehmenshierarchie, dem
effektiven Leistungsbeitrag bei einer Tatigkeit sowie von der er-
warteten Restdauer der Mitarbeit im Unternehmen.

123

Vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V./ BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 78ff.

24 ygl. ebd., S. 82

25 y/gl. ebd., S. 82ff.
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

¢ Die Methode der Verhaltensvariablen beruht ebenfalls auf kinfti-
gen Leistungen, wohingegen bei diesem Verfahren neben der
o6konomischen Betrachtung auch psychologische bzw. soziologi-
sche Uberlegungen eingreifen sollen.

© Guter Ansatz das Humankapital in die Bilanzierung und Rechnungs-
legung zu integrieren;

¢ Fehlende Regelung der einheitlichen Erfassung und Bewertung des
Humankapitals;

¢ Gefahr, dass vom Personalmanagement Entscheidungen stets mit
dem bilanziellen Gedanken kombiniert werden -> kostenorientierte
Personalentscheidungen anhand der ,Verrechenbarkeit” der Mitar-
beiter.*?®

4.2.2.8 Entgeltbarwert-Ansatz

Bei diesem Ansatz zur Wertermittiung wird der Personalaufwand laut
Rechnungswesen mit einem sogenannten Konversionsfaktor multipliziert
um festzustellen, welcher kumulierte Personalaufwand fir das Unter-
nehmen zu erwarten ist.*?’

HC := Personalaufwand * Konversionsfaktor

1

n
Z Personalaufwand,; * mua

t=1

Der Personalaufwand wird anhand der Durchschnittseinkommen festge-
stellt. Der Konversionsfaktor dient dazu, die in den kommenden Jahren
zu erwartenden Anderungen des Personalaufwandes mit einem Abzin-
sungsfaktor zu verrechnen. Dieser sogenannte Diskontierungsfaktor wird
aus der jahrlichen Gehaltssteigerungsrate, dem Langzeitzinssatz i und
der durchschnittlich verbleibenden Zeit des Personals im Unternehmen
bis zur Pension, die sich wiederum mittels des Durchschnittsalters der
Mitarbeiter ermitteln lasst, errechnet.*?

& Einfache Berechnung, da die verwendeten Kennzahlen unter-
nehmensintern einfach zu organisieren sind;

¢ Kritik, ob der ermittelte Personalaufwand wirklich mit dem Hu-
mankapital-Wert gleichgesetzt werden kann.**

%6 ygl. SCHOLZ, C./ STEIN, V./ BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 83ff.
7vgl. ebd., S. 85ff.

8 Epd., S. 86

29 y/gl. ebd., S. 86ff.

0 v/gl. ebd., S. 88ff.
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

4.2.2.9 Lernzeitbasierte Wissensbilanz

Bei diesem Ansatz ist die Lernzeit die gemessene Kennzahl fur das Wis-
sen. Die lernzeitorientierte Wissensbilanz wird oftmals als Hilfsmittel
verwendet, um Fachwissen unternehmensintern bewerten und weiter-
entwickeln zu kénnen.

HC := Lernzeit des Mitarbeiters = W,,13!

,Die Lernzeit ist [...] die Gesamtzeit, die erforderlich ist, alle Kenntnisse,
Fertigllééeiten und Erfahrungen zur Erfullung einer Aufgabe zu erwer-
ben.*”

Die fur die Humankapital-Berechnung benétigte Lernzeit ergibt sich so-
mit aus der Erfassung aller Tatigkeiten einer bestimmten Arbeit und der
Zuordnung einer Lernzeit fir jede einzelne dieser Tatigkeiten. Zudem
sind individuelle Fahigkeitsprofile der Mitarbeiter zu erstellen. ,Diese in
der Lernzeit quantifizierte Wissensmenge des Mitarbeiters (W) reprasen-
tiert damit dessen individuelles Human Capital.“*

Der Vergleich des arbeitsplatzbezogenen Systemwissens-Lernzeit (Ws)
und der personenplatzbezogenen Lernzeit (Wy;) kann fehlende Qualifika-
tionen aufzeigen oder die beglnstigte Forderung von Zusatzqualifikatio-
nen ermoglichen.*®*

& Das Humankapital wird durch das Mitarbeiterwissen ausge-
driickt;

& Die Wissensbilanz reprasentiert den Qualifikationsstand der Mit-
arbeiter und ermdglicht den Einsatz von gezielten Steuerungs-
maflnahmen;

¢ Es kann kein monetarer Humankapital-Wert ermittelt werden;

¢ Eher nur fur manuelle Tatigkeiten geeignet, da die Lernzeit fur
bestimmte Tatigkeiten (wie z.B. eine Maschine zu bedienen)
leichter erfassbar ist.**

' Ebd., S. 91

32| INGEMANN, H-F.: Wissensbilanz. Instrument fiir die Personalarbeit, in: FB/IE — Zeitschrift fiir Unternehmensentwick-
lung und Industrial Engineering (2001) zitiert bei: SCHOLZ, C. / STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Manage-
ment (2004), S. 90

¥ sCHOLZ, C./ STEIN, V./ BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 91

% vgl. ebd., S. 91ff.

5 ygl. ebd., S. 93
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

INDIKATORENBASIERTE ANSATZE

4.2.2.10 The Value Explorer

The Value Explorer ist eine Darstellungsmethode von immateriellen
Vermogenswerten wie zum Beispiel: Fahigkeiten und implizites Wissen,
Unternehmenskultur und -werte, explizites Wissen, Management-
prozesse, Kundenkontakte etc. Die Ermittlung erfolgt in drei Schritten:
.ldentify Core Competencies®, ,Assess the Strength®, ,Measure the
Value®. Demnach wird zuerst unternehmensintern eine Definition der
wertschaffenden immateriellen Vermodgensgegenstande vorgenommen,
die zugleich als die Kernkompetenzen der Unternehmung gelten. Als
zweiter Schritt erfolgt die Einschatzung der Starke dieser Kernkompe-
tenzen. Drittens wird der Wert einer Kernkompetenz (V) mittels folgen-
der Formel ermittelt; **

N

t
ZGP*(HP) r

V.. =
ce (1+0)t

t=1

Legende fiir Formel “The Value Explorer™’

Vee Value of a Core Competence = Wert einer Kernkompetenz

GP Gross Profit = Bruttogewinn

P Potential Factor [%] = jahrliche Wachstumsrate der Bruttoge-
winnspanne

S Sustainability [Jahre ] = Nachhaltigkeit

R Robustness [&] = Robustheit

i Kapitalkostensatz [%]

Die Summe der bewerteten Kernkompetenzen V.. ergibt den Wert des
gesamten immateriellen Vermdgens.

& Immaterielles Vermogen wird durch Kennzahl ausgedrtickt;

¢ Schwierigkeit der Bestimmung der Variablen.'®

42211 Intangible Asset Monitor

Der Intangible Asset Monitor von Sveiby dient zur Bewertung des imma-
teriellen Vermdgens, indem dieses vorerst in drei Vermogenswertkatego-
rien - Kompetenz der Mitarbeiter, interne Strukturen sowie externe Struk-
turen - gegliedert wird. Anhand der Indikatoren Wachstum und Erneue-

3 y/gl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 95f.
7 vgl. ebd., S. 96

8 v/gl. ebd., S. 95ff.
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

rung, Effizienz sowie Stabilitat erfolgt eine Bewertung der drei klassifi-
zierten Vermogenswerte.**

& Der Monitor fiir geistiges Vermogen ermoglicht einen Uberblick
Uber alle Humankapital-Informationen und -aktivitaten und zeigt
durch die Einteilung in die drei Kategorien die unterschiedlichen
Humankapitaltrager auf;

¢ Die wechselseitige Kombination der Kategorien mit deren Indika-
toren schafft einen grof3en Interpretationsspielraum und ermog-
licht kaum aussagekraftige Informationen herauszufiltern.**°

4.2.2.12 Intellectual Capital-Index

Bei dem kurz genannten IC-Index werden die individuellen Indikatoren
der Teilkomponenten des Human- und Strukturkapitals in einem Index
gruppiert. Die Gewichtung der Teilindikatoren erfolgt auf der Manage-
mentebene.'*

& Die Abbildung eines einzigen Index ermdglicht eine Quantifizie-
rung des Humankapitals;

¢ Die unternehmenseigene Gewichtung der Indikatoren ermdglicht
keinen unternehmensiibergreifenden Vergleich.'*

4.2.2.13 Skandia Navigator

Der Skandia Navigator umfasst, wie in Abbildung 9 zu sehen ist, funf
Ansétze aus den Finanzen, den Kunden, den Prozessen, den Mitarbei-
tern sowie den Erneuerungen und Entwicklungen. Diese Perspektiven
werden mit Indikatoren hinterlegt und durch qualitative oder quantitative
Kennzahlen im IC-Report dargelegt.*?

& Veroffentlichung der Ergebnisse als Erweiterung des Geschafts-
berichtes;

© Aussagekraft der Indikatoren unterschiedlichen Bedeutungs-
gehaltes ist fragwiirdig.***

¥ vgl. MERTINS, K./ ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 28
1%vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 103

141 vgl.

MERTINS, K./ ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 29

142 vgl.

SCHOLZ, C./ STEIN, V./ BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 107
2 vgl. MERTINS, K. / ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 30

¥4vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 30ff.
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Financial Focus

Customer Process
Focus Human Focus Focus

Renewal & Development Focus

Abbildung 9  Die fiinf Grundperspektiven des Skandia Navigators**

4.2.2.14 Intellectual Capital (IC) Rating

Bei dieser Methode wird das intellektuelle Kapital mittels eines Ratings,
welches auf unternehmensintern sowie -extern erhobenen Daten basiert,
strukturiert. Die Bewertung dieses aufgeschlisselten ICs erfolgt anhand
der drei Kriterien Effizienz, Entwicklung und Erneuerung und Risiko.™*

& Standardisiertes Rating-Verfahren

¢ Schwierigkeit bei der Datenbeschaffung und -verarbeitung

4.2.2.15 Balanced Scorecard (BSC)

,Mit dem Begriff ,Balanced Scorecard” wird ein strategisches Manage-
mentsystem bezeichnet, das eine ganzheitliche Steuerung des Unter-
nehmens durch ausgewogene Beriicksichtigung aller erfolgsrelevanten
Perspektiven bzw. Dimensionen ermdglicht. Sie bildet den Rahmen zur
Umsetzung der Vision und Strategie in Aktionen.*’

LT

Die klassische Balanced Scorecard ermdglicht den Erfolg der Unterneh-

mensstrategie mit Hilfe von Kennzahlen und finanziellen Ergebnissen zu ‘§
prasentieren. Die erfolgsrelevanten Perspektiven der BSC setzen sich £%
55
£5
9
2 2
5 ygl. EDVINSSON, L. / MALONE, M. S.: Intellectual capital (1997), S. 68 zitiert bei: GIBBERT, M. / LEIBOLD, M. / '°+°‘

VOELPEL, S.: Rejuvenating corporate intellectual capital by co-opting customer competence, in: Journal of Intellectual
Capital Jg.2 (2001) H.2 S. 109ff.

6 vgl. MERTINS, K./ ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 29

7T ACKERMANN, K.-F.: Balanced Scorecard fiir Personalmanagement und Personalfiihrung (2000), S. 18
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aus den Themengebieten der Finanzen, Kunden, interner Geschéftspro-
zesse sowie der Lern- und Wachstumsperspektiven zusammen. Basis ist
ein Ursache-Wirkungs-Diagramm, welches die MalRnahmen dieser vier
Perspektiven abbildet und zeigt, wie diese die strategischen Ziele unter-
stiitzen. Anhand von Kennzahlen kénnen sowohl finanzielle Aspekte
betrachtet werden als auch strukturelle Frihindikatoren zur Verfolgung
der Geschaftsvision aufgezeigt werden.**® Abbildung 10 zeigt schema-
haft eine BSC.

Balanced Scorecard — Perspektiven

Finanziell

Wie sollen wir ‘;{é‘é\ (&Q
- y 3 £
gegeniiber Teil- 3

habern auftreten, q}@@{_é‘ ey

urn finanziellen
Erfolg zu haben?

Interne Geschaftaprozesse

Wie sollen wir &, o —n In welchen Geschifts- &, o &
eniltber unseren 4,'? o f VISIOn rozessen missen S (&((S

geg & 5/ P & &/
Kunden auf\tﬂret_en. q}@ ,L,és_p& ey und wir die best_le_n_lsein. 4,{3 {_és_&@ dy
um unsere Vision . urn unsere Teil-
zu verwirklichen? Strategle haber und

Kunden zu

befriedigen’?

Lernen und Entwickiung

. o N ha
Wie kibnnen wir é&

o

k)
unsere Verdnderungs- éﬁ‘@f‘?é@
und Wachstums- ﬁé{’*@ 4 o
potenziale fér-
dern, um unsere
Vision zu
verwirklichen?

Abbildung 10  Beispiel Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton**

Im Hinblick auf das Personal kénnen unternehmensinterne Ziele und
Handlungsoptionen auf jeden Mitarbeiter Gibertragen werden. Dies soll
den Einsatz des Mitarbeiters in Bezug auf die erfolgreiche Umsetzung
der Unternehmensstrategie greifbar machen. Die Ermittlung des Human-
kapitals kann mittels der BSC so erfolgen, indem ein mogliches Unter-
nehmensziel, beispielsweise die Weiterbildung der Mitarbeiter, darge-
stellt wird."

& Durch die Erfassung der Ziele und der benétigten Handlungsop-
tionen werden am Ende Soll-Ist-Vergleiche ermdglicht;

¢ Die BSC ist keine Methode zur direkten, alleinigen Erfassung von
Humankapital.***

18 \vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 124ff.

19 WEBER, J.. Gabler Wirtschaftslexikon, <http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/1856/balanced-scorecard-v7.html>
(zuletzt besucht am: 26.01.2012, 14:46 Uhr)

%0 y/gl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 124ff.

1 ygl. ebd., S. 128
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

4.2.2.16 Human Ressource Scorecard

Die kurz genannte HR Scorecard ist eine weiterentwickelte BSC, welche
sich ausschlief3lich auf die HR-Ziele und Personalmal3nahmen konzent-
riert. Diese Form der BSC soll veranschaulichen, wie sich Leistungsstei-
gerungen aufgrund von gezielten HR-MalRBnahmen positiv auf die bilan-

ziellen Kennzahlen des Unternehmens auswirken.

152

Messwerten fiir diese Bewertung kann der nachfolgenden

Abbildung 11 entnommen werden.

Eine Auswahl an

ACQUISITION

Cost per hire

Time to fill jobs

Number of new hires
Number of replacements
Quality of new hires

MAINTENANCE

Total labor cost as percentage of operat-
ing expense

Average pay per employee

Benefits cost as percentage of payroll

Average performance score compared
to revenue per FTE

RETENTION

Total separation rate

Percentage of voluntary separations
exempt and nonexempt

Exempt separation by service length

Percentage of exempt separations
among top-level performers

Cost of turnover

DEVELOPMENT

Training cost as percentage of payroll
Total training hours provided

Average number of hours of training per
employee

Training hours by function

Training hours by job group

Training ROI

Job Satisfaction

Employee Morale

Abbildung 11

4.2.2.17

Dieser Ansatz soll eine Bewertungsmethode der Fihrungsqualitat der
héheren Managementposition ermdglichen. Individuelle Leistungen wer-
den aufgezeichnet und individuelle Fihrungsqualitaten erfasst.

4.2.2.18 Summenmodell

Das Summenmodell des Humankapitals geht davon aus, dass sich das
Humankapital aus folgenden gleich gewichteten personen-, personalpro-

Messwerte des Human-Ressource-Scorecard-Ansatzes™?

Employee Value Index

154

zess- sowie personalstrukturbezogenen Teilbereichen zusammensetzt:

%2 y/gl. SPECKBACHER, G. / OFFENBERGER, P.: Human Resource Accounting, S. 10

98 Vgl. FITZ-ENZ (2000), S. 111, zitiert bei: BARTHEL, E. / GIERIG, R /, KUHN, 1.-W.: Human Capital in Unternehmen:

Unterschiedliche Ansatze zur Messung des Humankapitals (Juni 2004), S. 22

%% vgl. SPECKBACHER, G. / OFFENBERGER, P.: Human Resource Accounting, S. 136ff.
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

HC := Individuelles + Dynamisches + Strukturelles Human Capital
= IK + DK + SK155

Die Hohe des Humankapitals ist von bestimmten Einflussgréf3en, soge-
nannten Werttreibern wie z.B. Teamprozesse, Unternehmenskultur, Per-
sonalkultur, arbeitsrechtliche Regelungen etc. abhangig.**®

4.2.2.19 Humatics

Der Humatics dient zur Messung von Humanwissen. Anhand einer so-
genannten ,P-Skala“ werden alle Fahigkeiten und Kenntnisse aufgelistet
und monetarisiert. Die individuellen ausgewerteten Profile der jeweiligen
Mitarbeiter werden als sein Humankapital angesehen.**’

&  Dokumentation des Humanwissens;

¢ Schwierigkeit und Subijektivitat bei der Einschatzung der Fahig-
keiten und Kenntnisse in Geldwerte.**®

4.2.2.20 Human Asset Worth (HAW)

Die HAW-Formel dient zur Bildung von qualitativen Kennzahlen fiir das
Humankapital. Die Bewertung erfolgt anhand dieser Formel:

Employment Costs * Individual Asset Monitor

HC = HAW = 1.000

_ ECx1AM
~1.000

9

Die EC (Employment Costs) setzen sich aus allen personalspezifischen
Kosten wie Grundgehalt, sonstige Vergitung usw. zusammen. Der IAM
(Individual Asset Monitor) ist eine gewichtete Funktion von Eigenschaf-
ten wie zum Beispiel der personlichen Fahigkeiten, dem Potenzial zur
Weiterentwicklung, dem Beitrag zum Stakeholder Value sowie der Zuge-
hérigkeit und Verbundenheit mit dem Unternehmen.*®°

& Qualitative Ermittlung des Humankapitals durch Kennzahl,

¢ Schwierigkeit der Bewertung des IAM.

¥ SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 141
8 vgl. ebd., S. 140ff.

7 vgl. ebd., S. 145ff.

8 vgl. ebd., S. 147

% Epd., S. 149

%0 v/gl. ebd.
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VALUE ADDED-ANSATZE

4.2.2.21 Market Value Added

Wie der Name vorangehend vermuten lasst, handelt es sich bei dem
Market Value Added (MVA) Ansatz um den Marktwertzuwachs einer
Unternehmung. Dieser berechnet sich wie folgt:

HC := MVA = Marktwert — Investiertes Kapitall6!

Das urspringlich investierte Kapital setzt sich aus dem Eigen- und
Fremdkapital zusammen. Die ermittelte Differenz zwischen Marktwert
und investiertem Kapital soll naherungsweise dem Wert des bilanziell
nicht erfassten Humankapitals entsprechen.®?

&  Gilt als einfacher Indikator durch problemlose Berechnung;

¢ Fragwdirdig ist, ob der gesamte errechnete Marktwertzuwachs di-
rekt dem Wert des Humankapitals zugeschrieben werden
kann.'®3

4.2.2.22 Economic Value Added

Der Economic Value Added (EVA) Ansatz ist nicht explizit auf die Bewer-
tung des Humankapitals konzipiert und z&hlt zu den Ubergewinnverfah-
ren. Der EVA ergibt sich aus der Differenz zwischen dem Geschéftser-
gebnis und den Kapitalkosten (siehe Abbildung 12). Die Verknipfung mit
den immateriellen Vermogenswerten besteht darin, dass das Wachstum
des EVA-Wertes eine Zunahme des Humankapitalwertes impliziert.*®*

Gewinn, der die

G_‘?' von Investoren ge-
schafts- forderte Mindest-
ergebnis rendite Ubersteigt

vor

Finan-
zierungs- ] .
ansen | B
und nach kosten Kosten

Steuern

/
Abbildung 12  Berechnung des EVA

165

81 SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 168
2 vgl. ebd., S. 168f.

%3 vgl. ebd., S. 170f.

8% vgl. MERTINS, K. / ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 28

16 Vgl. SPECKBACHER, G. / OFFENBERGER, P.: Human Resource Accounting, S. 6
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4.2.2.23 Human Economic Value Added

Dieser Ansatz stellt eine Erweiterung des EVA’s dar, indem dieser durch
den Faktor FTE ,Full-Time Equivalent” dividiert wird. Dies ermdglicht
einen personenbezogenen EVA-Wert fir einen durchschnittlichen Voll-
zeitbeschaftigten.®®

© Ermittlung einer monetaren Kennzabhl;

¢ Ermittlung eines Naherungswertes von Individuen durch den
Faktor FTE.'®

4.2.2.24 Workonomics

Der von der Boston Consulting Group entwickelte Workonomics Ansatz
soll, im Gegensatz zu EVA, eine personenbezogene Kennzahl darstel-
len. Dieser Ansatz zielt darauf ab ,[...] einen vergleichbaren Grad von
Transparenz und Struktur in den Faktor ,Mensch’ zu bringen, wie dies den
kapitalbasierten Systemen gelingt, und so beide Systeme zu verbinden. “*°®

Der Workonomics soll die durchschnittliche Wertschépfung pro Mitarbei-
ter veranschaulichen. Dabei wird ein positiver Ubergewinn als vorhande-
ner Humankapitalwert interpretiert und vice versa. Die Wertschdpfung
pro Mitarbeiter wird wie folgt berechnet:

HC := Ubergewinn pro Mitarbeiter = —— P P

CVA (VA PC)
= 169
P

Der Faktor CVA ist die ,Differenz aus der Wertschépfung pro Mitarbeiter
und den durchschnittlichen Mitarbeiterkosten multipliziert mit der Anzahl der
Mitarbeiter.*"° P stellt die Mitarbeiteranzahl dar, VA den Value Added
oder auf Deutsch die Wertschopfung sowie PC den Personalaufwand.*”*

© Kombination der finanzwirtschaftlichen mit personalbezogenen
Kennzahlen;

¢ Der HC-Wert kann sich aufgrund des benétigten Zahlenmaterials
nur unternehmensweit errechnen; der HC-Wert pro Mitarbeiter
kann daher nur als Durchschnittswert angenommen werden.'"?

% y/gl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 175ff.
7 vgl. ebd., S. 177

% BARBER / MEI-POCHTLER / STRACK / RAINER: Shareholder Value und Human Resources zitiert bei: FRITSCH, K.:
Personalentwicklung und Bewertung von Personalvermdgen (2006), S. 179

% sCHOLZ, C. / STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 180
70 Epd., S. 179
1 yvgl. ebd.

2 yqgl. ebd., S. 182
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

4.2.2.25 Kosten-Nutzen-Analyse

Die klassische, der Wirtschaftlichkeitsanalyse dienende, Kosten-Nutzen-
Analyse (KANN) kann auch auf die Mitarbeiter herunter gebrochen wer-
den. Dabei wird der von Mitarbeitern geschaffene Nutzen den dabei an-
fallenden Kosten, zum Beispiel Beschaffung oder Weiterbildung der Mit-
arbeiter, gegentibergestellt. Die Differenz beider Faktoren stellt die mo-
netare HC-Kennzahl dar.*”

© Einsatz im Personalcontrolling zur Nachverfolgung der Kosten
und Nutzen bei BildungsmalRnahmen etc.;

¢ Schwierigkeit den Faktor Nutzen in monetéaren Grol3en darzustel-
len.t"

ERTRAGSORIENTIERTE ANSATZE

4.2.2.26 Calculated Intangible Value

Der Calculated Intangible Value ,[...] basiert auf Renditekennzahlen des
eingesetzten materiellen Vermogens im Vergleich zu der Durchschnittsrendi-
te einer Branche. Ergibt sich aus dieser Berechnung einer Uberrendite, so
lasst sich [...] die These aufstellen, dass der Wert der Intangibles die Ursa-
che fiir diese Uberrendite ist.*"

4.2.2.27 Human Capital Pricing Model

Durch das Human Capital Pricing Model soll ein Erwartungswert der
Rendite des qualifizierten, d.h. Uber aufRergewohnliche Qualifikationen
bzw. besondere Fahigkeiten verfligenden Humankapitaltragers ermittelt
werden.*"®

4.2.2.28 ROI of Human Capital

Der von Fitz-enz entwickelte Ansatz des ROI of Human Capital (HCROI)
soll der wertschépfungsorientierten Ausrichtung des Personal-
managements dienen.’’’ Die dafiir bendtigte Formel lautet:

Ertrag — (Aufwand — Lohne und Gehilter)

HC := HCROI = Léhne und Gehalter

3 vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V./ BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 188f.
" vgl. ebd., S. 190

S BECKER, D.: Intangible Assets in der Unternehmenssteuerung (2005), S. 45

€ vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 199ff.

7 vgl. ebd., S. 202
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oder

HC = HCROI — Ertrag — (Aufwand — HCCF) 176
o a HCCF

Der Faktor HCCF setzt sich aus Lohnen und Gehéltern inklusive Leih-

und Zeitarbeitskosten, Abwesenheitskosten sowie Fluktuationskosten

zusammen.”®

,Diese nicht-monetaren HC-Kennzahlen nehmen dabei Werte ,gréBer
0“ (,kleiner 0%) an, wenn der Ertrag den um die Personalkosten redu-
zierten Aufwand Ubersteigt (der um die Personalkosten reduzierte Auf-
wand den Ertrag Ubersteigt). “*

4.2.2.29 Knowledge Capital Scoreboard
HC := Wissenskapital = (Normalisierter Jahresgewinn —
Gewinn aus materiellem Anlagevermogen und Zinsertragen) /
Wissenskapitalzinsfufs 181

Das Knowledge Capital Scoreboard basiert auf der klassischen Finanz-
analyse, bei welchem Gesamtertragserwartungen fir materielle sowie
finanzielle Vermdgenswerte ermittelt werden. ,AnschlieBend werden die
langfristig erwarteten Ruckfllisse fur das Wissenskapital ermittelt, wodurch

die Rechnungslegung um einen spezifischen Wissensteil erweitert wird. “®

DIE SAARBRUCKER FORMEL

Die Saarbriicker Formel unterliegt im Gegensatz zu den bereits vorge-
stellten Bewertungsinstrumenten einem neuen Denkanstol3, der Human-
kapital monetar bewerten soll und zugleich ein Modell schafft, um den
Wert der Mitarbeiter mit ihren Qualifikationen und Fahigkeiten zu erfas-
sen und in Zukunft auch zu erhalten. Ziel der Saarbriicker Formel ist es
die Entwicklung des Humankapitalwertes im Zusammenhang mit diver-
sen Personalaktivititen zu veranschaulichen.*®®

8 SCHOLZ, C. / STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 204
0 vgl. ebd., S. 203

0 Epd., S. 204

1 Epd., S. 207

82 Epd.

%3 vgl. SCHOLZ, C.: Die Saarbriicker Formel: Was Ihre Belegschaft wert ist, in: Personal Manager - Zeitschrift fiir Human
Resources (2005), H.2 S. 16ff.
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,Die Grundlogik der Saarbriicker Formel besagt, dass eine fahige, hoch
motivierte Belegschaft, die Gber moglichst aktuelles wertschopfungsre-
levantes Wissen verfligt und durch Personalentwicklung weitgehend auf
diesem Wissensstand gehalten wird, zu hohen HC-Werten fiihrt. %

Die Saarbriicker Formel beruht auf drei Ansatzen und fihrt diese zu-

sammen:*®

e Der marktwertorientierte Ansatz dient zur Bericksichtigung
des Arbeitsmarktes in Zusammenhang mit der Humankapitalbe-
wertung und ermdglicht die Wertermittlung der Mitarbeiter zu
Marktpreisen.

e Der Accounting-orientierte Ansatz berlcksichtigt alle Perso-
nal(entwicklungs)kosten im Sinne von Investitionen und ihren
Abschreibungen.

e Derindikatorenbasierte Ansatz soll nicht monetare Komponen-
ten in die Berechnung mit einbeziehen. So spielen zum Beispiel
der Motivationsindex oder die Betriebszugehorigkeit eine wichti-
ge Rolle bei der Humankapitalbewertung.

Die Saarbruicker Formel setzt sich aus den in Abbildung 13 dargestellten
vier Komponenten zusammen.

Saarbricker
Formel

HC- HC-

HC- Wertbasis HC-Wertverlust Wertkompensation Wertveranderung

Marktlicher Wert, der im Wert, der durch Wertmehrung
Referenzwert der Zeitablauf verloren Personalentwick- (-minderung) durch
im Unternehmen geht lung kompensiert Motivation

vorhandenen wird (Demotivation)

Belegschaft

Abbildung 13  Komponenten der Saarbriicker Formel*®

4 SCHOLZ, C. / STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 226
5 vgl. ebd., S. 224f.

% v/gl. ebd., S. 223
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Das Zusammenspiel dieser vier Komponenten ergibt letztendlich folgen-
de Formel:

HC-Wertbasis HC-Wertverlust HC-Wertverinderung

(Marktgehilter) (Wissensrelevanzzeit) (Mehrung/Minderung)

e @ @ © o @
i Context R

HC°—Z|: FTE, * 1, * 4 + PE, *M:|

o
|

HC-Wertsteigerung
(Neueinstellungen; Personalentwickiung)

Abbildung 14  Die Saarbriicker Formel*®’

Legende Saarbriicker Formel*®®

i Beschaftigtengruppe

FTE Full-Time-Equivalent (driickt tatsachliches Beschaftigungsverhaltnis
aus; Umrechnung in Vollkrafte)

I Gehalter

w Wissensrelevanzzeit (Halbwertszeit des Wissens)

b Betriebszugehdrigkeit (Nutzungsdauer des Humankapitals)

PE Personalentwicklungskosten

M Motivationsindex

Die HC-Wertbasis wird anhand des Marktansatzes ermittelt. Der
.Marktwert* der gewahlten Beschaftigtengruppe wird aus dem Produkt
aus Vollzeitkraften FTE; und den branchentblichen Durchschnittsgehal-
tern ermittelt. Der HC-Wertverlust sowie die HC-Wertsteigerung beru-
hen auf dem Accounting-orientierten Ansatz. Der Wertverlust von Wis-
sen wird durch die quantifizierte Wissensrelevanzzeit'®® pro durchschnitt-
liche Betriebszugehorigkeit, die Zeit in der das Wissen dem Unterneh-
men zur Verfligung steht, berechnet. Die Wertkompensation wird anhand
der in einem Jahr eingesetzten Personalentwicklungskosten und somit
getatigten Investitionen in Fort- und Weiterbildung ermittelt. Die HC-
Wertveranderung beruht auf dem indikatorenbasierten Ansatz, in dem
ein Motivationsindex berechnet wird. Dieser Index setzt sich aus den
Indikatoren Commitment, Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter, Context,

w7 SCHOLZ, C.: Die Saarbriicker Formel: Was lhre Belegschaft wert ist, in: Personal Manager - Zeitschrift fir Human

Resources (2005), H.2 S. 16ff.
88 /gl ebd.

%9 Anmerkung zu Wissensrelevanzzeit: Beispielhafte Werte wurden anhand einer Studie von Giarini und Liedtke identifi-
ziert. So liegt eine Halbwertszeit von spezifischem Fachwissen technischer Berufe bei ca. drei Jahren, die Halbwertszeit
des Wissens der IT-Branche vergleichsweise bei ca. einem Jahr. Nicht aufgefrischtes Wissen gilt fur die unternehmeri-
sche Wertschopfung als irrelevant. [Vgl. Scholz (2005), S. 233ff]
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sowie dem Indikator Retention, der Bereitschaft zur langerfristigen Bin-
dung an das Unternehmen, zusammen. Diese weichen Indikatoren wer-
den durch Mitarbeiterbefragungen ermittelt und konnen Werte zwischen
0 und 2 erreichen. Der Wert 0 wirde somit eine HC-Wertminderung be-

wirken, der Wert 2 umgekehrt eine HC-Wertsteigerung bedeuten.

&

$

190

Ansatziibergreifende Formel;

Keine Bertcksichtigung von Wiederbeschaffungs- und Einarbei-
tungskosten;

Die Berechnung des Wissenswertverlusts wirde automatisch
bedeuten, dass Betriebe mit geringerem Innovationsbedarf bzw.
—fahigkeit langere Wissensrelevanzzeiten offenbaren und somit
zwangslaufig einen htheren Humankapitalwert besitzen;

Personalentwicklungskosten werden zwar erfasst, aber es wird
kein Zusammenhang mit deren Erfolgsbeitrag hergestellt;

Der Motivationsindex lasst nicht auf die Performanz der Mitarbei-
ter schlieRen.***

0 y/gl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 226ff.

o Vgl. BECKER, M. / LABUCAY, I. / RIGER, C.: Formel ohne Fortschritt, in: Personal Manager - Zeitschrift fir Human
Resources (2006), H.11 S. 30ff.
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4.3 Resiimee

Dieses vorstehende Kapitel hat diverse betriebswirtschaftliche Ansatze
zur Bewertung von Humankapital einer Unternehmung vorgestellt und
dessen Starken und Schwéchen aufgezeigt. Eine personliche Bewertung
der Bewertungsmethoden wird an dieser Stelle nicht vorgenommen,
dennoch kann laut Aussagen der vorliegenden Literatur festgehalten
werden, dass kein Ansatz zu einem einheitlichen und realistischen Hu-
mankapitalwert fuhrt. Auch in Zukunft wird es eine Herausforderung sein,
eine funktionierende Formel aufzustellen, da eine Beurteilung von wei-
chen Faktoren grof3teils immer subjektiv betrachtet werden kann.

Laut einschlagiger Literatur kann festgestellt werden, dass vor allem jene
Bewertungsansatze, durch die ermdglicht wird, anhand des ermittelten
intellektuellen Kapitals, die strategischen Unternehmensziele zu steuern
und zu verbessern, am haufigsten in der Wirtschaft eingesetzt werden.
Dazu zahlen die Methoden der Balanced Scorecard, Human Resource
Scorecard, diverse Arten von sogenannten Monitoren, der Skandia Na-
vigator und die Wissensbilanz. All jene Methoden verbindet die gezielte
Betrachtung und Erfassung von personenbezogenen Eigenschaften mit
der nachgeordneten Untersuchung von monetaren KenngréfRen. Sie
dienen als ,Instrument zur Kommunikation des intellektuellen Kapi-
tals“'®?. Diese Beurteilungen erfolgen meist anhand von Bewertungsmat-
rizen, die sowohl eine unternehmensweite als auch eine auf Einzelkom-
ponenten spezifische Betrachtung des Humankapitals ermdglichen. In
Kapitel 5 - Mdogliche Bewertungsmethoden von Humankapital fur die
Bauwirtschaft wird anhand von Beispielen versucht, diese Bewertungs-
methoden in die Bauindustrie zu integrieren.

Als Abschluss dieses Kapitel wird ein Uberblick der vorgestellten Ansét-
ze mit ihren unterschiedlichen Ausrichtungen geschaffen. Abbildung 15
stellt ein Portfolio der diversen Methoden mit Zuteilung in verschiedenen
Kriterien dar.'*®

2 MERTINS, K./ ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 10

3 vgl. ebd.; S. 25
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Ermittlung eines
monetiren Wertes

Beschreibung anhand

von

Indikatoren

Portfolio als Vergleich der diversen Bewertungsmdoglichkeiten
in Anlehnung an Mertins***

(1) = Einzelkomponente
(2) = aggregierbar

(3) = Market Approach
(4) = Cost Approach

(5) = Income Approach

O

L]

schaften)

Bewertungsverfahren
ohne Bewertung (Eigen-

Bewertungsverfahren
mit Bewertung (Ver-

gleichbarkeit gegeben)

O Verwendung fir internes

I:' Management

O Verwendung fiir externe

I:' Berichterstattung

e Abszissenachse: zeigt, ob der Ansatz eine Ermittlung eines mo-
netaren Wertes ermoglicht, oder den Humankapitalwert mittels
eines Indikators représentiert.

e Ordinatenachse: zeigt, ob der Ansatz sich auf einzelne Kompo-
nenten des IC konzentriert, oder das IC als Ganzes betrachtet.

e Die zwei Farben zeigen den Verwendungszweck. So stellt eine
grine Umrandung die Verwendung des Ergebnisses flir externe
Berichterstattung dar, eine rote Fullung stellt wiederum dar, dass
die Bewertungsergebnisse fir interne Managementzwecke ge-
nutzt werden.

%% vgl. MERTINS, K./ ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 26
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Bewertungsmadglichkeiten von Humankapital in der Betriebswirtschaft

e Die Form zeigt, ob der jeweilige Ansatz ein Messverfahren mit
oder ohne Bewertung darstellt. Ein Messverfahren mit Bewer-
tung, eckige Form, konzentriert sich auf die Erfassung und Mes-
sung von Eigenschaften des intellektuellen Kapitals. Ein Mess-
verfahren ohne Bewertung, runde Form, ermdglicht zudem eine
Aussage, ob das Ergebnis ,gut” oder ,schlecht® ist. Eine ovale
Form impliziert, dass dieses Messverfahren sowohl in die Kate-
gorien mit als auch ohne Bewertung einzugliedern ist.

 Die FuRnoten kénnen wie folgt definiert werden:'®

o (1) Diese Methode fokussiert sich nur auf einzelne Kom-
ponenten; die anderen Ansatze betrachten demnach ein
groRBeres Spektrum;

o (2) Diese Methoden prasentieren einen Index;
o (8) Messung eines Geldwertes auf Basis von Marktwert;

o (4) Messung eines Geldwertes auf Basis von Kosten flr
die Erstellung bzw. Beschaffung von immateriellen Fakto-
ren;

o (5) Messung eines Geldwertes auf Basis von aktuellen
oder zukunftigen Ertragen;

% vgl. MERTINS, K. / ALWERT, K. / HEISIG, P.: Wissensbilanzen (2005), S. 25ff.
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Maogliche Bewertungsmethoden von Humankapital fur die Bauwirtschaft

5 Mogliche Bewertungsmethoden von Humankapital
fur die Bauwirtschaft

,Was wir wissen, ist ein Tropfen;

was wir nicht wissen, ist ein Ozean.*
Issac Newton

Die Entwicklung unserer weltweiten Gesellschaft hin zu einer Wissens-
gesellschaft betrifft auch die Bauwirtschaft. Die Unternehmen der Bau-
wirtschaft, die zu den arbeitskréfte-intensivsten aller Branchen z&hlen,
operieren ebenfalls in einer neuen Ara, jener eines effektiven und effi-
zienten Managements des Wissenskapitals.

Das Geschéft der Bauunternehmen ist projektorientiert. Jedes Projekt ist
ein Unikat, auch wenn der gesamte Bauprozess auf sich wiederholen-
den, klar definierten Projektstufen beruht. Diese Tatsache der Einmalig-
keit und Individualitat erfordert ein hohes Maf3 an Flexibilitat sowie Ver-
trauen und Kompetenz innerhalb der Bauunternehmen. Das magische
Dreieck aus Kosten, Terminen und Qualitat ist wahrend des Bauprozes-
ses eine altbewahrte Methode, um qualitative Projektfaktoren zu mes-
sen. Was nach dem Abschluss eines Projektes jedoch in Erinnerung
bleibt, sind nicht nur die finanziellen oder terminlichen Aspekte, sondern
auch die personlichen Eindriicke wie die Harmonie im Projektteam, das
gegenseitige Vertrauen, die Kompetenz der Mitarbeiter sowie Konflikte,
Misstrauen usw. Es ist unbestritten, dass die Qualitat der Beziehungen in
einem Projektteam und auch die Kundenzufriedenheit den Projekterfolg
enorm beeinflussen. Dieser Fokus auf die nicht-monetaren, ganzheitli-
chen Erfolgsaspekte, insbesondere auf die Ressource Mensch, ist auch
fir das Bauwesen von gewichtiger Bedeutung.

Das Kapitel 4 - Bewertungsméglichkeiten von Humankapital in der Be-
triebswirtschaft hat gezeigt, dass auf der betriebswirtschaftlichen Ebene
bereits viele Bewertungsanséatze entwickelt wurden, jedoch nur wenige
davon in der Praxis eine in sich korrekte Losung darstellen. Ziel des vor-
liegenden Kapitels ist, mogliche Bewertungsmethoden der Ressource
Wissen fur die Bauwirtschaft zu identifizieren.

29-Mai-2012
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Maogliche Bewertungsmethoden von Humankapital fur die Bauwirtschaft

5.1 Bisherige Verwendung von Humankapitalbewertung \

,Ein wesentlicher Hinderungsgrund fiir eine breitere Akzeptanz und
Anwendung der allgemeinen Wissensmanagement-Konzepte in den
Bauunternehmen ist neben dem Unikatcharakter der Bauprojekte das
Fehlen adaquater Prozesse und praktikabler Instrumente, mit denen die
Unternehmen das fur sie wertvolle Wissen ermitteln und den konkreten
Nutzen erkennen kénnen, der sich aus der systematischen Bewirtschaf-
tung des Wissens fiir das Unternehmen ergibt.“**®

Diese Aussage lasst sich nicht nur auf die Anwendung von Wissensma-
nagement in Bauunternehmen begrenzen, sondern kann pauschal auch
auf das Gesamtthema der Humankapitalbetrachtung in Baufirmen er-
ganzt werden. Allerdings herrscht in den Baufirmen sehr wohl das Be-
wusstsein, Wissenspotenziale zu nutzen und somit sowohl den Gesamt-
erfolg der Unternehmung als auch den individuellen Bauprojekterfolg zu
fordern.

LAIs Reaktion auf den steigenden Wettbewerbsdruck konzentrieren sich
die Kunden der Bauwirtschaft zunehmen auf ihre (Anmerkung: ihre = die
Bauunternehmen) wettbewerbsrelevanten Kernkompetenzen.“’

5.1.1 Strategische Ebene der Bauunternehmen

Die Adaption von Wissensmanagementkonzepten sowie Wissensbewer-
tung wurde auf unternehmensweiter Ebene, der Ebene der Verwaltung,
durchaus erfolgreich etabliert. Humankapitalbewertung dient unter ande-
rem zur Definition von strategischen Unternehmenszielen und stellt somit
ein wichtiges Instrument des Unternehmensmanagements dar. Das Wis-
sensmanagement spielt zum Beispiel mit den Aufgaben der ,gezielten
Lenkung von Wissensidentifikation (Transparenz und Zugriff), Wissensver-
teilung, -nutzung, -erwerb, -entwicklung, -bewahrung und -bewertung“*®®
eine wichtige Rolle zur Biindelung des Firmen-Know-Hows.™*® Als Er-
ganzung dazu zeigt das Organigramm in Abbildung 16 eine klassische
Baufirmenstruktur mit ihren organisationalen, strategischen Ebenen.

96 GIRMSCHEID, G. / BORNER, R.: Erfolgsorientiertes Wissensmanagement fur General- und Totalunternehmen -

Identifikation von Wissensclustern, in: Bauingenieur (2004), H.79 S. 23

" GIRMSCHEID, G.: Baumanagement der Zukunft - Neue Chancen nutzen oder auf alte Rezepte bauen?, in: Bauingeni-

eur (2000), H.75 S. 573

98 Vgl. GIRMSCHEID, G. / BORNER, R.: Einsatz und Potenziale von Wissensmanagement in Unternehmen der Bauwirt-

schaft, in: Bauingenieur (2001), H.76 S. 256

% GIRMSCHEID, G. / BORNER, R.: Erfolgsorientiertes Wissensmanagement fiir General- und Totalunternehmen -

Identifikation von Wissensclustern, in: Bauingenieur (2004), H.79 S. 23ff.
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Geschafts-
fithrung
Controuing
l QM/BeSChaﬁ
ungswesen etc.

Strateaische Ebene

L
'I}

I

. L L
- Niederlassungl Niederlassungz - -

Projekt 2a

Opberative Ebene

Projekt 2b

Abbildung 16  Beispielhafte Firmenstruktur einer Baufirma

5.1.2 Operative Ebene der Bauunternehmen

Die Einfihrung und Anwendung von Wissensmanagementkonzepten
bzw. eine Stufe tiefergehend die Adaption von Methoden zur Bewertung
von Wissen, zeigte bei vielen Baufirmen auf operativer Ebene in Relation
zum vorgenommenen internen Aufwand keinen definitiven Nutzen im
Alltagsgeschaft. Dies wird auf den Unikatcharakter der Bauprojekte zu-
rickgefuhrt. Laut Girmscheid und Borner®® fehlen fiir die Bauwirtschaft
operationsanalytische Prozessmodelle fir gezieltes und effektives Wis-
sensmanagement auf der Bauprojektebene. Dieser Mangel an praxisre-
levanten Systemen kreiert enormen Verlust an nicht genutzten Effizienz-
potenzialen.?®*

20 Vgl. GIRMSCHEID, G. / BORNER, R.: Erfolgsorientiertes Wissensmanagement fiir General- und Totalunternehmen -
Identifikation von Wissensclustern, in: Bauingenieur (2004), H.79 S. 23ff.

2 vgl. ebd.
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Maogliche Bewertungsmethoden von Humankapital fur die Bauwirtschaft

,Vorhandene Wissensbestdnde werden nicht genutzt, sondern teuer
dazu gekauft. Kooperationen werden vom ,Partner” zur Ausforschung
der eigenen Betriebsgeheimnisse genutzt. Mitarbeiter werden auf irre-
levante Schulungen entsendet oder kénnen das Erlernte am Arbeits-
platz nicht anwenden. Teure Netzwerke und Informationssysteme blei-
ben ungenutzt, weil sie sich nicht an den Informationsbedtrfnissen der
Nutzer orientiert haben. %

Mogliche Ansatze der Wissensidentifikation sowie Wissensbewertung
auf sowohl strategischer als auch operativer Unternehmensebene wer-
den in nachfolgendem Kapitel 5.2 - Beispiele von Methoden zur Human-
kapitalbewertung definiert.

22 ROMHARDT, K.: Die Organisation aus der Wissensperspektive (1988). zitiert bei: GIRMSCHEID, G. / BORNER, R.:
Einsatz und Potenziale von Wissensmanagement in Unternehmen der Bauwirtschaft, in: Bauingenieur (2001), H.76 S.
256
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Maogliche Bewertungsmethoden von Humankapital fur die Bauwirtschaft

52 Beispiele von Methoden zur Humankapitalbewertung

Die Entscheidung, ob und wie die Humankapitalbewertung eines Unter-
nehmens stattfinden soll, liegt alleine in der unternehmenseigenen Fiih-
rungsetage. Die Bewertungsansatze kdonnen anhand unternehmensin-
terner Daten oder durch Datenauswertungen von Beratungsbeauftragten
erfolgen. Die Bewertung unterliegt keinen Berechnungsvorschriften bzw.
-formen und kann je nach unternehmensinternem Nutzen individuell ges-
taltet werden.

In diesem Kapitel werden nicht-monetare Bewertungsansatze zur Integ-
ration in der Bauwirtschaft vorgeschlagen. Diese Entscheidung grindet
auf der Tatsache, dass monetare Bewertungsmethoden keine realisti-
schen Ergebnisse, keinen hohen Interpretationsfreiraum und somit kaum
Freiraum und Kreativitat fur effektive Steuerungsmoglichkeiten fur zu-
kinftige Aktivitaten im Personalsektor erlauben. Die Entscheidung der
ausgewahlten Methoden beruht zum einen auf Basis der Anwendungs-
empfehlungen in diverser Literatur und zum anderen auf der Tatsache,
dass die folgenden Methoden auf einer ahnlichen schemenhafte Darstel-
lung, in Form einer Matrix, beruhen. In der Praxis werden, um konkrete
Beispiele zu nennen, die Methode der Balanced Scorecard sowie die
Wissensbilanz ~ bereits in  Bauunternehmen  eingesetzt. 2%

Es werden vier mogliche Bewertungsmethoden vorgestellt:

Humankapital-
Bewertung in der
Bauwirtschaft

Wissensbilanz -

Intangible Asset

Balanced Scorecard Monitor

Skandia Navigator

Abbildung 17  Beispiele der Humankapital-Bewertung in der Bauwirtschaft

22 ygl. BASSIONI, H. A. / PRICE, A. D. F. / HASSAN, T. M.: Performance Measurement in Construction, in: Journal of
Management in Engineering Jg.20 (2004), H.2 S. 42
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Maogliche Bewertungsmethoden von Humankapital fur die Bauwirtschaft

5.2.1 Balanced Scorecard im Personalbereich / HR-Scorecard

Die Balanced Scorecard ist bekannt als ein strategisches Instrument zur
Definition, Bewertung sowie Steuerung von unternehmensinternen Akti-
vitdten (siehe auch Kapitel 4.2.2.15). Dieses innovative Konzept kann
ebenso dazu dienen, betriebswirtschaftlich und monetér nicht-fassbare
ZielgroRen greifbar zu machen. Mit dem Fokus auf die Humanressour-
cen einer Unternehmung kann die Anwendung einer Balanced Score-
card gezielt die Erreichung personalbezogener Kernziele ansteuern.
Diese Form von BSC wird oft auch als HR-Scorecard bezeichnet.?®* Ab-
bildung 18 stellt, in Form einer aufsteigenden Pyramide, die Zusammen-
héange und Wechselwirkung zwischen dem Unternehmenserfolg und
dem Faktor Mitarbeiter mit seinem Wissen und Qualitaten dar.

Kapital-
rendite +
Markt-
anteile

o Kunden-
loyalitat und

Kunden-
rentabilitat

Kundenzu- Neukunden-
friedenheit Akquisition

_ : Mitarbeiter-
Mitarbeiter- zufrieden-

produktivitat Hert

Servicequa-
litat, Image,
Dienstlei-
stungen etc.

Abbildung 18 Schemenhafte Ursache-Wirkungsdarstellung einer BSC in
Anlehnung an Kunz®®®

5.2.1.1 Konzept der Balanced Scorecard

Aufgabe der Balanced Scorecard, bzw. der HR-Scorecard ist, personal-
politische Ziele, MessgroRen sowie Erfolgsparameter zu prasentieren
und mit gezielten MaRRnahmen zu koppeln. Sie wird dazu eingesetzt

2% ygl. KUNZ, G.: Die Balanced Scorecard im Personalmanagement (2001), S. 7ff.

2% vgl. ebd., S. 52
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Maogliche Bewertungsmethoden von Humankapital fur die Bauwirtschaft

Strategieprozesse des Baukonzerns sowie konkrete Ziele auf der opera-
tiven Ebene verfolg- und messbar zu machen. Voraussetzung fur den
Einsatz der BSC in einer Unternehmung ist die Definition des Zukunfts-
ziels sowie der Strategie zur Erzielung dieser Visionen.

Der Aufbau der Scorecard ist allerdings vorgegeben und beruht auf den
von Kaplan und Norton®® vorgeschlagenen Perspektiven ,Finanzen,
Kunden, Prozesse und Innovationen sowie Lernen und Entwicklung®.
Diese vier Perspektiven kdnnen je nach firmeninterner Sichtweise unter-
schiedliche Gewichtung erfahren.

Die Definition von strategischen Zielen sowie Messgrofien fir ,weiche
Erfolgsfaktoren® muss von jeder Organisation eigens formuliert werden.

Als folgender Schritt sind die strategischen Ziele innerhalb der vier Per-
spektiven zu definieren und mdogliche Ursache-/Wirkungsbeziehungen
darzustellen.

Die Messgrof3en, oder auch ,Key Performance Indicators® genannt, sol-
len es ermoglichen einen Zielwert identifizierbar und dadurch messbar
sowie steuerbar zu machen. Die Einleitung von MalRhahmen basiert auf
dem stets aktuellen Stand der zu erreichenden Ziele. Die letzte Spalte
der operativen Ziele verkorpert gesteckte Meilensteine, die den Soll- und
Ist-Stand fortlaufend auf dem neusten Stand halten sollen.?®’

Im folgenden Punkt wird ein Beispiel einer mdglichen BSC im Bauwesen
dargestellt. Die gewahlten strategischen Ziele sind zum einen auf strate-
gischer und zum anderen auf operativer Ebene einsetzbar.

2068 Vgl. KAPLAN, R. / NORTON, D.: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, in: Harvard

Business Review (1996), S. 75ff.

27 vgl. BAROUNIG, G.: Balanced Scorecard & Humanvermégensrechnung (Marz 2004), S. 58ff.
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Maogliche Bewertungsmethoden von Humankapital fur die Bauwirtschaft

5.2.1.2 Beispiel einer HR-Scorecard fur das Bauwesen

Tabelle 5-1

Perspek-

tive

Finanzen 20% o

Kunden 20%

(intern)

Prozesse 30% e
und
Innovati-

onen

Beispiel HR-Scorecard

Strategische

Ziele

Beschaf-
fungskosten
senken

Fluktuation
senken
Vergutungs-
und Anreiz-
system

Fehlzeiten
senken

Mitarbeiterzu-
friedenheit
erhohen

Leistungs-
gerechte Be-
zahlung

Bindung des
MA an das
Unternehmen

Motivation
erhéhen

Innovations-
prozesse im
Perso-
nalmgmt.

Auswahlquali-
tat erhohen
Seminare
optimieren

208

208

MessgrofRen

e Beschaf-
fungsqualitat
erhohen

o Fluktuations-
ursachenana-
lyse

o Vergleich mit
branchentib-
lichen Durch-
schnittsge-
haltern

o Mitarbeiterzu-
friedenheit
(MAZ-Werte)

e Vergleich mit
branchenubli-
chen Durch-
schnittsgehal-
tern

e Talentmgmt.

e Performance-
mgmt.

e Berufserfah-
rung

e Ausbildung

e Entwicklungs-

/Ausbildungs-
stande

Die Balanced Scorecard im Personalmanagement (2001), S. 64ff.

29 ygl. PENNIG, S. / VOGT, J.: Wirtschaftlichkeitsbewertung im Personalmanagement (2007), S. 87

219 y/gl. ebd.

Maflnahmen

o Strukturierte
Aufnahmever-
fahren

e Einfiihrung
von Quali-
tatsmaf3sta-
ben

Professionelle
Auswahlme-
thodik

MAZ-Studie

Leistungsan-
reizsyteme

Talentmgmt.:
Erkennen und
Fordern von
Leistungs-
und Potenzi-
altragern®®

Performance-
mgmt.: Ent-
wicklung von
MaRBnahmen
zur gezielten
Ausrichtung
von MA-
Zielen mit den
Unterneh-
menszielen®*’

Gezielte
Stellenbe-
schreibungen

Gezielte
Auswahlver-
fahren (As-
sessment
Center etc.)

Operative

Ziele

Erstellung
von Anforde-
rungsprofilen

Erstellung
Kompetenz-
katalog

Gezielte
Integration
neuer MA

e MAZ<25

(Skala 1-6)

Implementie-
rung eines
Bonussys-
tems

Kriterienkata-
log erstellen

Verbesse-
rungs-
vorschlage fur
Seminare im
Team

Nachwuchs-
entwicklung

Vgl. BAU, M.: Human Resource-Management - vom Stiefkind zum strategischen Partner (2006), S. 135 und KUNZ, G.:
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Maogliche Bewertungsmethoden von Humankapital fur die Bauwirtschaft

Perspek- Strategische VIESEETRIRET VERE AT Operative
tive Ziele g Ziele
Lernen 30% e Qualifizierung 360-Grad-FB e Design Fiih- 360-Grad-FB
und und Weiter- fur Fihrungs- rungskrafte- <25
Entwick- bildung der krafte FB Mind. 1 Ziel
lung Fahrungskréf- ¢ 360-Grad-FB e Einfiihrung pro MA,
te fur MA Potenzialana- mind. 3 Ziele
e Qualifizierung 4 potenzial- lyse -> AC pro Team
und Wesiter- analyse der e Zielvereinba- Team-
bildung der MA rungscontrol- Workshops
MA ) e Bereitschaft ling zur Imple-
e Innovative der MA Un- « Erhebung von mentierung
Potenzialfor- ternehmens- Betriebskli- zur Umset-
derung ziele zu ver- ma-Surveys ﬁ:g S
e Forderung folgen o Kompetenz- P
von Identifika- 4 Kompetenz- manapge- Strukturen
tion mit dem management  ment.: Quali-
U.r.1temehmen « Fragebogen fizierungs- u.
e Forderung zur Kulturana- Entwick-
und Entwick- |y59211 lungsprogram
lung der Un- me, auf ein-
terneh- zelne MA
menskultur bezogen*?
5.2.1.3 Fazit
Die BSC schafft es, Strategien der Bauunternehmen bzw. Strategien
individueller Bauprojekte konkret in Ziele in Kombination mit deren

Messgro3en und den daflr bendtigten Mal3Bnahmen umzusetzen. Dabei
werden Erfolgsfaktoren gezielt wahrgenommen. Die BSC stellt somit
eine Mdoglichkeit zur Registrierung der Wissenspotenziale aller am Bau
Beteiligten dar. Es kann eine Zielvereinbarung der Mitarbeiter mit den
strategischen Unternehmenszielen durchgefiihrt werden. Sie werden in
den strategischen Regelkreis aufgenommen und kénnen den Projekter-
folg aktiver ansteuern.?**

Die Kehrseite dieses erfolgsversprechenden Konzeptes stellt der hohe
Arbeitsaufwand des Aufbaus einer BSC mit geeigneten messharen
Kennzahlen sowie der laufenden Uberpriifungen der Ziele dar.?**
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5.2.2 Intangible Asset Monitor

Der Intangible Asset Monitor ermdglicht eine Betrachtung des Humanka-
pitals mit Hilfe einer Bewertungsmatrix, in der durch Definition und Posi-
tionierung, jeweilige Indikatoren der Unternehmensstrategie angepasst
werden (siehe Kapitel 4.2.2.11 - Intangible Asset Monitor).

5.2.2.1 Konzept des Intangible Asset Monitors

215

Die Einteilung des intellektuellen Kapitals erfolgt It. Sveiby“= in die drei

Bereiche

e [Externe Strukturen -> Kunden- und Lieferantenbeziehungen,
Image und Ansehen, Markenname etc.

e Interne Struktur -> Unternehmenskultur, EDV-Systeme, Konzep-
te, Patente etc.

e Kompetenz der Mitarbeiter -> Fahigkeiten, Ausbildung, Erfah-
rung etc.

Als Indikatoren fur die jeweiligen drei genannten Kategorien kdnnen It.
Sveiby ,Wachstum und Erneuerung, Effizienz sowie Stabilitat® gewanhlt
werden. In dieser 3x3 Matrix werden flr jeden Indikator geeignete Kenn-
zahlen, welche vom Unternehmen individuell und in Abhangigkeit von
der verfolgten Strategie festgelegt werden muissen, definiert. Das Kon-
zept des Intangible Asset Monitors kann ebenso wie die BSC auf unter-
nehmensweiter Ebene sowie auf Ebene der einzelnen Niederlassungen
eingesetzt werden.

5.2.2.2 Beispiel Intangbile Asset Monitor

Tabelle 5-2 Beispiel fur Intangible Asset Monitor?*®
o N
Externe Strukturen Interne Strukturen Kompeten_z Bl [ 2
beiter =2
e Umsatzwachstum e Investitionen IT e Ausbildungsstand
e Steigerung des e Investitionen Bau- e Berufserfahrung
Wachstum/ Marktanteils technik o Kosten fiir Fortbil-
Erneuerung e Kundenzufrieden- o Index der Einstel- dung £
heitsindex Iung__der MA ge- o Kompetenzindex £
o Qualitatsindex genuber Unter- £8
nehmenskultur G
Le
E
E
£ a
+

25 ygl. SVEIBY, K. E.: Wissenskapital - das unentdeckte Vermdgen. (1998). zitiert bei: SCHOLZ, C. / STEIN, V. / BECH-
TEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 100ff.

% vgl. BECKER, D.: Intangible Assets in der Unternehmenssteuerung (2005), S. 61
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Externe Strukturen Interne Strukturen Kompetgr;iztgrer Il

e Gewinn pro Nieder- o Anteil der Bauleiter e Anteil der unter-
lassung/Bauprojekt o Umsatz pro Baulei- nehmenseigenen
e Umsatz pro Nieder- ter Spezialisten, hoch
Effizienz lassung/Bauprojekt qualifizierte Baulei-
ter etc.

e Veranderung der
Wertschopfung pro

Spezialist
e Folgeauftrage e Organisatorische e Fluktuation der
o Kundenzufrieden- Aufstellung Spezialfachkréfte
Stabilitat heit o Anteil neuer Mitar- e Unternehmenszu-
o Stammkundenanteil beiter gehorigkeit
o Werteindex e Gehaltsniveau

e Durchschnittsalter

5.2.2.3 Fazit

Der Intangible Asset Monitor ermdglicht keine Ermittlung eines Gesamt-
wertes an Humankapital einer Unternehmung, dient jedoch als kommu-
nizierbares Berichtformat. Durch die Matrix wird ein Uberblick (iber alle
mitarbeiterbezogenen Informationen prasentiert. Der Monitor ist weniger
zur gezielten Steuerung der strategischen Unternehmensziele und als
Instrument zum SOLL-IST-Vergleich geeignet, gibt allerdings durch das
Erfassen des IC die Moglichkeit der Wissensidentifikation.?*’

5.2.3 Skandia Navigator

Der Skandia Navigator mit seinen 5 Schwerpunkten reprasentiert den
Wert des intellektuellen Kapitals und wird der Bilanz als unterstitzender,
humanbezogener Report beigelegt. Er ermoglicht die Wissenspotenziale
einer Organisation aufzuzeigen und kann daher sowohl auf strategischer
als auch auf operativer Ebene eingesetzt werden (siehe Kapitel 4.2.2.13
- Skandia Navigator).

5.2.3.1 Konzept des Skandia Navigators

Der Skandia Navigator teilt das intellektuelle Kapital in funf verschiedene
Perspektiven, die sich ,Fokus® bezeichnen. Zu diesen Fokussen sind
individuelle MessgrofRen zu definieren und laufend zu erweitern. Diese
Messgrof3en werden unternehmensspezifisch bzw. niederlassungs-

#7ygl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 100ff.

29-Mai-2012

LT

65

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fur baubetrieb

projektentwicklung



Maogliche Bewertungsmethoden von Humankapital fur die Bauwirtschaft

spezifisch und in Abhangigkeit der gesetzten Ziele definiert. Diese Indi-
katoren werden in weiterer Folge durch Kennzahlen quantifiziert.

HC := Effizienz des Intellectual Capitals * Intellecutal Capital
— Mafdzahl =i x C218

Die Effizienz des Intellecutal Capitals ist ein Durchschnittswert dafir, wie
effektiv das Humankapital im Unternehmen genutzt wird. Die Capital-
Maf3zahl gibt auf ein Geschaftsjahr bezogene Personalkosten und Inves-
titionen in die Mitarbeiter an.**®

5.2.3.2 Beispiel Skandia Navigator®*°

Finanzen

Aufwendungen  Gesamtkostensatz ~ Betriebsergebnis

Bruttoergebnis ~ Cash Flow Baustellenergebnis
PN
[ |
Lt
Kunden Humanressourcen Prozesse
. o Anzahl der MA, Fluktuation )
Zufriedenheitsindex Schulungszeiten, Motivation, @ Antwortzeit auf
Folgeauftrage <:::] Anzahl der Manager, Bau- [— Anfragen
9 9 leiter, Kosten fir Kommuni- @ Kommunikations-
kations- und Support- dauer/wege zw. Biro
programme, Anzahl der und Baustelle etc.
Dienstjahre etc.

.
| |

Erneuerung & Entwicklung

Kommunikationsschulung Poliere Software-Up-Date
Angebote neuer Dienstleistungen fiir den Bauherrn Sicherheitsschulungen
5.2.3.3 Fazit

Der Skandia Navigator zeigt durch die Scorecard-Darstellung tbersicht-
lich die langfristige Bedeutung des Humankapitals und der Wissenspo-
tenziale eines Unternehmens auf. Die Aussagekraft der gewéahlten Indi-
katoren sowie die Ermittlung von quantifizierbaren Kennzahlen sind kri-
tisch zu behandeln.”*

28 gCHOLZ, C. / STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 114

29 ygl. ebd., S. 114f.

20 ygl. NEGELE, R.: Zur Anwendung des Intellectual-Capital-Konzepts in Nonprofit-Organisationen des Sozialen Dienst-
leistungsbereiches (2008), S. 22 und MARR, B. / SCHIUMA, G. / NEELY, A.: Intellectual capital — defining key perfor-

mance indicators for organizational knowledge assets, in: Business Process Management Journal Jg.10 (2004), H.5 S.
551ff.

2 Vgl. SCHOLZ, C./ STEIN, V. / BECHTEL, R.: Human Capital Management (2004), S. 111ff.
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5.2.4 Wissensbilanz

Eine weitere Form, um unternehmensinterne ,hidden values® aufzuzei-
gen, ist die Wissensbilanz oder auch ,Intellectual Capital Report* ge-
nannt. Sie ermdoglicht eine strukturierte Erfassung und Bewertung der
immateriellen Vermdgenswerte und préasentiert gemeinsam mit der klas-
sischen, finanzbezogenen Bilanz die Geschaftssituation, erweitert um
den Baustein der weichen Faktoren.???

5.2.4.1 Konzept der Wissensbilanz

Die Wissensbilanz dient sowohl als internes Steuerungselement, indem
sie eine Unternehmensanalyse bietet und zugleich als Frihwarnsystem
fungiert, als auch als Hilfsmittel zur externen Kommunikation. So kann
das Unternehmen transparent dem nahen Unternehmensumfeld prasen-
tiert werden.??

Der Aufbau einer Wissensbilanz ist an keine Richtlinien gebunden und
kann individuell gestaltet werden. Ein moglicher Aufbau wird in Kapitel
5.2.4.3 - Beispiel Wissensbilanz/Intellectual-Capital-Report gezeigt.
Grundsatz ist jedoch die Definition der strategischen Ziele und des im-
materiellen Vermdgens. Ist dies erfolgt, so werden die Wirkungszusam-
menhange zwischen dem IC, den Geschaftsprozessen sowie den Visio-
nen ermittelt. Dies ermdglicht eine gezielte Steuerbarkeit und das Setzen
von HandlungsmafRnahmen, um den Unternehmensprozess abermals zu
optimieren und die strategischen Ziele zu unterstiitzen.?**

5.2.4.2 Vorteile einer Wissensbilanz

Die gezielte Betrachtung des immateriellen Kapitals, der weichen Er-
folgsfaktoren eines Bauunternehmens, bietet folgende Vorteile:**

e Eine strukturierte Aufzeigung des immateriellen Vermdgens er-
maoglicht die Entfaltung von neuen Zielvorstellungen.

e Implizites und explizites Wissen kann an das gesamte Unter-
nehmen weitergegeben werden.

e Die optimierte Nutzung des Wissens, des Know-How des Mitar-
beiters, kann Projetablaufe sowie Bauprozesse verbessern.

22 y/gl. BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT UND TECHNOLOGIE: Wissensbilanz - Made in Germany (September
2008), S. 5ff.

23 ygl. ebd.
24 y/gl. ebd., S. 16f.

25 y/gl. ebd., S. 8
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¢ Die erhthte Transparenz verringert das Risiko von Fehleinschat-
zungen in der Projektplanung sowie in der Projektabwicklung.

e Wissen fordert die Wettbewerbsfahigkeit.

e Eine strukturierte Wissensbilanz steigert die Zukunftsfahigkeit ei-
nes Unternehmens und kann als wichtiges Instrument bei der
Akquisition dienen.

e Die Wissensbilanz bietet eine unternehmensweite Analyse und
zeigt Starken und Schwéachen der Organisation auf.

5.2.4.3 Beispiel Wissensbilanz/Intellectual-Capital-Report

Abbildung 19 zeigt einen beispielhaften Intellectual-Capital-Report (in
Anlehnung an Middelhoff??®), der von einem eigenen Wissensbilanz-
Team aufgestellt werden kann.

Schritt 1: Vision und Strategie

Hierbei erfolgt eine Beschreibung des Geschaftsmodells. Dies beinhal-
tet Informationen Uber die Unternehmensvision, Uber gesteckte Unter-
nehmensziele sowie tiber Chancen und Risiken.

Schritt 2: Externes Umfeld

Ein mdoglicher Schritt ist die Erfassung des externen Umfeldes. Dabei
werden aktuelle und potentielle Wettbewerber sowie das politische Um-
feld analysiert.

Schritt 3: Immaterielle Vermdgenswerte definieren

Hierbei werden die verschiedenen Formen des intellektuellen Kapitals -
Human-, Struktur- und Beziehungskapital - dargestellt und die jeweiligen
Indikatoren diesen zugeteilt. Die Bewertung des Humankapitals kann
beispielsweise auf Basis des Skandia Navigators mit folgenden Indika-
toren erfolgen:

- ,Motivationsindex als Ergebnis einer Mitarbeiterbefragung wie
z.B. (ESMS) Anm.: ESMS = Employee Satisfaction and Motivation Survey

— Mitarbeiteranzahl (Voll- und Teilzeit, Fest- und Freiangestellte)
— Mitarbeiterfluktuation in %

— Krankheitstage

— Frauenanteil in %

— Durchschnittsalter

26 y/gl. MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 118ff.
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—  Durchschnittliche Unternehmenszugehorigkeit

— Kosten und Anzahl Tage fur Schulungen pro Mitarbeiter

—  Verteilung Bildungsabschlﬁsse“227

Diese Indikatoren kénnen um folgende Messgrof3en erweitert werden:
Manageranzahl, Bauleiteranzahl, Trainingstage, Sicherheitsschulungen,
Pramien fur Verbesserungsvorschlage, IT Ausgaben etc.

Schritt 4: Bewertung vornehmen

Wirkungszusammenhange zwischen dem identifizierten IC, den Ge-
schaftsprozessen sowie den Visionen werden ermittelt. Die Zielerrei-
chung der einzelnen Werte kann auf unterschiedliche Arten erfolgen,
beliebt ist die Interpretation mittels den Zeichen ® ® ®2*® oder dem
Ampelsystem.

Abbildung 19 Beispiel Wissensbilanz/Intellectual-Capital-Report

Eine Mdoglichkeit zum Aufbau von zukinftigem Humankapital wurde in
einem Projekt der Osterreichischen Nationalbank durch das gezielte
Setzen von sogenannten Knowledge Goals ermittelt. Knowledge Goals
haben die Erweiterung von Expertenwissen sowie von Wissen uber
Strukturen und Zusammenhange als Perspektive. Ziele wie Vertrauen,
Sicherheit und Effizienz sollen mit Hilfe folgender Schritte erreicht wer-
den.?®

¢ Aufbau von Spezialwissen und Kompetenzen,
e Aktiver und offener Informations- und Wissensaustausch,
e Aktive und offene Zusammenarbeit mit Partner,

e Nutzung moderner Methoden und Technologien zur Effizienz-
steigerung.

5.2.4.4 Fazit

Die Wissensbilanz bietet eine Dokumentation von vorhandenen Wis-
senspotenzialen, Kernprozessen sowie den Ergebnissen in Form eines
Berichtes. Eine Aussage anhand von Kennzahlen ist durch dieses Sys-
tem nicht gegeben, dem Management des Unternehmens bleibt demzu-
folge ein individueller Spielraum zur Interpretation.

2T MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 122
28 \/gl. BAROUNIG, G.: Balanced Scorecard & Humanvermégensrechnung (Marz 2004), S. 141

? MIDDELHOFF, D.: Wissensbilanzierung (2008), S. 111
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5.2.5 Reslmee

Der Unikat-Charakter von Bauprojekten kann durch Identifikation von
vorhandenem internem oder externem Wissen in Form von Projekterfah-
rungen, individuellen Know-Hows sowie soft skills unterstiitzt werden.
Die Betrachtung der Potenziale des Humankapitals kann daher Bauun-
ternehmen sowohl auf strategischer Ebene, durch die Gesamtoptimie-
rung unterschiedlicher Teilprozesse, sowie auf operativer Ebene, zum
Beispiel durch Optimierung der Bauprozess-Teilleistungen bzw. Pro-
jektsteuerungsleistungen enormen Nutzen und Mehrwert erbringen. Die
Auseinandersetzung mit dem Thema Humankapital auf operativer Ebene
bietet nicht nur

e eine enorme Wertschatzung der gesamten Mitarbeiter, sondern
auch

e einen verbesserte Einblick in die Fahigkeiten sowie Kompeten-
zen der Mitarbeiter,

e einen Uberblick Gber internes sowie externes Wissen,

e eine interne Schulung bzw. Kommunikation Giber das Wissen von
bestimmten Verfahren und Techniken,

e eine Dokumentation von Projekterfahrungen, um die Fehlerquelle
zu vermindern, aber auch

e eine Minimierung der Informationsiiberlastung.?*°

Die vier vorgestellten Methoden dienen als Ansatz, um die Bedeutsam-
keit der Ressource ,Wissen“ dem Unternehmen sowie dem gesamten
Bau-Team bewusst zu machen. Eine Bewertung bzw. Reihung der bei-
spielhaften Methoden wird nicht vorgenommen, da der Einsatz geeigne-
ter Bewertungsmodelle stets dem unternehmenseigenem Management-
system angepasst werden soll. Tabelle 5-3 gibt stattdessen einen Uber-
blick Uber diverse Kriterien und Eigenschaften der vorgestellten Modelle
fur die Bauwirtschaft.

20 Vgl. GIRMSCHEID, G. / BORNER, R.: Einsatz und Potenziale von Wissensmanagement in Unternehmen der Bauwirt-
schaft, in: Bauingenieur (2001), H.76 S. 256ff.
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Tabelle 5-3 Ubersicht der vier ausgewéahlten Humankapital-Bewertungs-
methoden fir die Bauwirtschaft
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6 Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in
der Betriebswirtschaft

»Leadership and learning are indispensable to each other.“
John F. Kennedy

,,Die wertvollste Investition (iberhaupt ist die in den Menschen.“
Jean-Jacques Rousseau

Organisationen bendtigen kompetente Manager und Fuhrungskrafte, um
ihre Ziele zu erreichen. Sie bilden flr das Unternehmen ein Repertoire
an Wissen, das fur den Umsatz nicht mehr wegzudenken ist.

Jedes Unternehmen muss seine individuellen Kernkompetenzen am
besten einsetzen, um eine gewisse Leitidee erfolgreich verwirklichen zu
kénnen. Dies erfordert heutzutage einen optimalen Einsatz der Ressour-
ce Wissen, dem optimalen Managen des Humankapitals. Zu diesem
Humankapital zéhlen das Wissen, die Féhigkeiten und Kompetenzen
sowie die individuellen Personlichkeiten der Mitarbeiter.

verbessertes g q mehr
T T
verhalten erfolg

Abbildung 20  Wirkungszusammenhang zwischen Entwicklung des Fuh-
rungsverhaltens und dem Mehrwert fiir das Unternehmen?®*

Der bisherige Teil der vorliegenden Arbeit hat die hohe Bedeutsamkeit
von Humankapital sowie organisationalem Wissen innerhalb einer Un-
ternehmung aufgezeigt. Im Zeitalter der Wissensgesellschaft leben heute
nahezu alle Unternehmen von den Leistungen und Fahigkeiten ihrer
Mitarbeiter. Zu diesen erfolgsbringenden Mitarbeitern zahlen auch die
Fuhrungskrafte.

Ziel dieses Kapitels ist es im Bereich des Themengebietes Humankapital
noch eine Ebene tiefer zu gehen, um sich dem Kapital der Fihrungskraf-
te widmen zu koénnen. Dazu werden der Unterschied zwischen einer
Fuhrungskraft sowie einem Manager beleuchtet, ihre Kompetenzen, Fa-
higkeiten, Personlichkeit sowie Aufgaben definiert und Anséatze zur Be-
wertung von Fuhrungsleistungen vorgestellt.

#1y/gl. HORNSTEIN, E. / ROSENSTIEL, L.: Ziele vereinbaren - Leistung bewerten (2000), S. 144
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6.1 Was ist Fihrung?

»Flhrung wird verstanden als ziel- und ergebnisorientierte, wechselsei-
tige und aktivierende, soziale Beeinflussung zur Erfullung %emeinsamer
Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation. “@s

Das in Fuhrungsetagen der Wirtschaft unumgangliche Wort “Leadership®
bedeutet zu Deutsch “Fuhrung“ bzw. “Menschenfihrung® und stammt
ursprunglich von ,laedan’, einem alt-englischen Wort, ab. ,Laedan’ be-
deutet sinngemal ,den Weg weisen' und soll das Vorausgehen symboli-
sieren. Diese im Ubertragenen Sinne wegweisende Funktion der Fih-
rungskraft spiegelt sich in ihren zwei Kernaufgaben wider. Zum einen gilt
es fur Fuhrungskréfte visionare Ziele zu entwickeln, zu vermitteln und zu
verfolgen, zum anderen mussen sie die individuellen Leistungen ihres
Teams anregen und sie dazu bewegen, das Ziel zu erreichen. Dabei
spielen die zwischenmenschliche Beziehung sowie eine gut funktionie-
rende Kommunikation zwischen der Fihrungskraft und dem Mitarbeiter
eine entscheidende Rolle.?*®

Die Fuhrungsarbeit ist ein ,kontinuierlicher Prozess des Forderns und For-
derns aller Mitarbeiter [...]*

Das Fordern soll Leistungspotenziale der Mitarbeiter identifizieren, Star-
ken und Schwachen analysieren, um diese gezielt weiter zu entwickeln
bzw. gezielt abzubauen. Durch das Spiegeln der Anforderungen des
Unternehmens mit den Kompetenzprofilen der Mitarbeiter kann eine stra-
tegieorientierte Personalentwicklung gelebt werden. Im Sinne des For-
derns ist eine Hauptaufgabe der FUhrung die Motivation, das Anspornen
der Begeisterung der Mitarbeiter, um ihnen die Erfiillung durch ihre be-
ruflichen Tatigkeiten zu vermitteln. Filhrungskréafte weisen ihren Mitarbei-
tern den Weg und helfen bei der Orientierung zur Erreichung der verein-
barten Ziele sowie der Selbstverwirklichung. Durch das Foérdern der
Starken der Mitarbeiter sollen potenzielle Leistungstrager und Wissens-
arbeiter an das Unternehmen gebunden werden.?*

Das Fordern setzt die Vereinbarung von Zielen voraus, sodass eine
strategiekonforme Abwicklung der Aufgaben gesichert wird. Die Aktivita-
ten der einzelnen Mitarbeiter sowie deren individuelle Ziele sind mit der
strategischen Unternehmensstrategie in Einklang zu bringen. Durch Fiih-
rungsarbeit kann das Handeln der Mitarbeiter effektiv auf ein bestimmtes
Ziel ausgerichtet werden. Als mogliches Instrument zur Zielsetzung, -

%2 MOHE, M. / KARCZMARZYK, A.: Fiihrung und Kommunikation (2006), S. 14
28 ygl. TIMKO, C.: Leadership Maturity (2009), S. 18

%% vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 18ff.
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erreichung sowie -kontrolle kann die Methode der Balanced Scorecard
implementiert werden.

AbschlieBend werden die Determinanten der zwei integrativen Instru-
mente der Fuhrungsarbeit anhand Abbildung 21 veranschaulicht.

Potenziale Entwicklung Motivation
feststellen steuern freisetzen

Ziele Aufgaben Ergebnisse
vereinbaren festlegen kontrollieren

Abbildung 21 Determinanten der Fithrungsarbeit®®

Die Dimensionen, welche von der Aktivitat Fihrung verkorpert werden,
kénnen laut Wunderer®*® wie folgt beschrieben werden:

e Fahigkeit, bei Anderen ein Einverstandnis zu erreichen,
e Ausubung von Einfluss,

e Handlung oder Verhalten,

e Ergebnis einer Interaktion,

e Machtbeziehung,

e Instrument der Zielerreichung,

e Mittelpunkt des Gruppenprozesses sowie

e Initiierung von Strukturen.

LT

6.1.1 Fuhrung = Verhaltensbeeinflussung

Eine weitere Antwort auf die Frage ,Was ist Fihrung?“ wurde von Pelz,
Institut fir Management Innovation, gefunden. Diese wird anhand fol-
gender Abbildung 22 entschlisselt.

bauwirtschaft
projektmanagement

+

2 vgl. LANG, K.: Personalfithrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 19

2% \/gl. WUNDERER, R.: Fiihrung und Zusammenarbeit (2001), S. 4 zitiert bei: MOHE, M., KARCZMARZYK, A.: Fiihrung
und Kommunikation (Oktober 2006), S. 13
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Was ist Fuiihrung?

Antwort: direkte und indirekte Verhaltensbeeinflussung zur Realisierung von Zielen

= Vorbild sein

= Vertrauen aufbauen
Direkte = MNeuerungen initiieren
Fuihrung " = Fahigkeiten entwickeln
s Selbstvertrauen starken

= Leistung kontrollieren

Ziele L _@ ﬁ_ Ergebnisse

definieren messen

= Planungssysteme

= Anreizsysteme

= Kennzahlensysteme

Indirekte | |« Qualititssicherungssysteme
Fuhrung = Personalentwicklungssysteme
» Innovationssysteme

= Kundenbeziehungssysteme

Erfolgskontrolle | Feedback

Abbildung 22  Definition von Fihrung nach Pelz®’

6.2 Leader = FUhrungskraft ?

Der englische Ausdruck ,leader’ bedeutet tbersetzt ,Fihrungskraft', eine
Person, deren Tatigkeitsfeld sich Leadership nennt. Ein Merkmal von
Fuhrungskraften ist die Beeinflussung ihrer Mitarbeiter zur Erreichung
der Unternehmensziele und -visionen.?*® Leader kénnen als transaktio-
nale sowie transformative Fuhrungskrafte klassifiziert werden. Der Un-
terschied besteht darin, dass transaktionale Fiihrung einem rationalen
Nutzenkonzept folgt, die transformative Fihrung hingegen auf der emo-
tionalen Ebene platziert ist und in erster Linie den Mitarbeiter mit seinen
Winschen und Bedirfnissen wertschatzt. Beispielhafte Indikatoren der
beiden Arten von Fihrungskréaften werden in Tabelle 6-1 nach Wunde-
rer® dargestellt.

%7 PELZ, W.: Institut fir Management-Innovation, <http://www.management-innovation.com/>. zitiert bei: WIKIPEDIA:
Fihrungskompetenz, <http://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Datei:Definition_F%C3%BChrung.jpg
&filetimestamp=20091019142806> (zuletzt besucht am: 26.02.2012, 13:30)

28 y/gl. TIMKO, C.: Leadership Maturity (Oktober 2009), S. 9ff.

29 Vgl. WUNDERER, R.: Fuhrung und Zusammenarbeit (2001), S. 243ff. zitiert bei: MOHE, M., KARCZMARZYK, A.:
Fihrung und Kommunikation (Oktober 2006), S. 16ff.
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Tabelle 6-1 Transaktionale und Transformative Fihrungskrafte

Transformative
Fuhrungskraft ...

Transaktionale

Fuhrungskraft ...

koppelt Erwartungen an Mitarbeiter
eng an die Belohnung dieser,

erfullt im Austausch gegen Unter-
stlitzung die Wiinsche der Mitarbei-
ter,

empfiehlt Mitarbeiter mit guter Leis-
tung weiter,

fragt nach Wiinschen der Mitarbeiter
und ist bei deren Erfiillung behilflich,

gibt Mitarbeitern ein Feedback zu

ist fur Mitarbeiter Vorbild fur Erfolg
und Leistung,

gibt den Mitarbeitern das Gefihl,
einer Berufung zu folgen,

spornt die Mitarbeiter durch eine
Zukunftsvision an,

erwartet von den Mitarbeitern ein
hohes Leistungsniveau und vermit-
telt diesen Anspruch,

stellt Probleme der Mitarbeiter aus

neuen oder verschiedenen Per-
spektiven dar,

ihren Leistungen,

e nimmt Eingriffe nur dann vor, wenn
Mitarbeiter die gesetzten Ziele nicht e ermdglicht den Mitarbeitern, ihren
erreichen. Umgang mit Problemen zu veran-

dern.

6.2.1 Charakteristika von Fihrungskraften

In diesem Abschnitt wird auf ein Projekt der Siemens AG?**° verwiesen, in
welchem mit Hilfe von Marktstudien, internationalen Manager-
Workshops sowie zahlreichen Interviews mit Top-Fihrungskréaften vier
essentielle Fuhrungsfahigkeiten erarbeitet und definiert wurden.

DRIVE

Initiative ergreifen

FOCUS

Erfolgsstrategien
entwicklen

« schnell wachsende, herausfordernde Markte
erschlieRen

* neue Geschéaftsideen aufgreifen und ambitionierte
unternehmerische Ziele setzen

* Innovationen und visionare ldeen férdern

» komplexe Sachverhalte durchdringen

« Situationen sowohl aus abstrakter Perspektive, als
auch auf konkrete Weise durchdenken

« erfolgreiche Strategien und MaBnahmenplane
entwickeln

« andere Uberzeugen und deren Unterstiitzung gewinnen

* mit den besten internen und externen Partnern aus
unterschiedlichen Kulturen zusammenarbeiten

« gezielt und fair Einfluss nehmen

« andere begeistern

IMPACT

Partner gewinnen

U

LT

« klar die Richtung kommunizieren

GUIDE

projektmanagement

* Mitarbeiter fordern, Potenziale entwickeln und
Besetzungen mit Sorgfalt vornehmen
- * eine motivierende und herausfordernde Atmosphére im

Team fuhren Team schaffen E

A

Abbildung 23  Fithrungsfahigkeiten by Siemens AG*** g
3

+

0 ygl. ERPENBECK, J. / LUTZ VON ROSENSTIEL: Handbuch Kompetenzmessung (2003), S. 214ff.

21 vgl. ebd., S. 217
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

Tabelle 6-2 soll einen weiteren Uberblick der klassischen geforderten
personlichen Potenziale geben. Zur detaillierteren Erlauterung weiteren
geforderten Fahigkeiten von Fuhrungskraften wird auf das Kapitel - 6.6
Kompetenzen einer Fihrungskraft verwiesen.

Tabelle 6-2 Fahigkeiten und Eigenschaften von Leader-Persdnlichkeiten
nach Gell**?

e Fachwissen und Kénnen e Menschenkenntnis

¢ Uberzeugungskraft e Menschlichkeit

e Durchsetzungsfahigkeit e Ruhe

e Entscheidungsfahigkeit e Vorbild

e Belastungsresistenz e Weitblick

e Charisma e analytisches Denken

e Ehrlichkeit e Zielstrebigkeit

e Selbstbewusstsein e Selbstvertrauen

Die Leistung einer Fihrungskraft setzt sich nicht alleine aus den Fahig-
keiten der FUhrungsperson zusammen, sondern wird vielmehr durch das
Zusammenspiel diverser Komponenten aus individuellem Wissen sowie
den Einflissen der Umwelt gepragt. Ein Modell der effektiven Jobper-
formance von Boyatzis**® setzt sich aus den Komponenten the individu-
al’'s competencies’, ,the job’s demands’ und ,the organizational environ-
ment' zusammen. Das Modell wird in Form von drei ineinandergreifen-
den Kreisen dargestellt (siehe Abbildung 24), was symbolisieren soll,
dass nur ein Gleichgewicht und Stimmigkeit der drei kritischen Kompo-
nenten zu einer guten Leistung fihren kénnen.

The individual's
competencies

Effective
specific
actions or
behaviour The job's
demands

The
organizational
environment

Abbildung 24  Modell fur effektive Jobperformance

22 ygl. GELL, H.: Fuhrungskrafteauswahl (2011), S. 210

3 ygl. BOYATZIS, R. E.: The competent manager (1982), S. 13
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Betriebswirtschaft

,The job’s demands' verkdrpert, was eine Fuhrungskraft in dem Job er-
fullen soll. Die Komponente ,the organizational environment' soll zeigen,
wie die Fuhrungskraft auf die Anforderungen reagieren soll. Es stellt die
Organisationsstruktur, Richtlinien sowie bestimmte Modalitaten dar, an
die sich der Mitarbeiter anzupassen und in diesem Rahmen seine Auf-
gaben zu vollbringen hat. ,The individual’s competencies' offenbaren die
Leistungsfahigkeiten sowie Begabungen einer Person und bringen zum
Ausdruck, warum jemand auf eine bestimmte Art und Weise agiert.**

Neben diesen personenabhangigen, individuellen Charakteristiken der
Fuhrungskrafte, werden von diesen in ihrer Position als (An)Fuhrer eines
Teams personliche Verhaltensweisen angeeignet und gelebt. Diese Ar-
ten von Verhalten nennen sich Fihrungsstile.

6.2.2 Fuhrungsstile

,Der Fiihrungsstil driickt eine ldngerfristig gliltige, also immer wieder-
kehrende Denk- und Verhaltenskonstante des Menschen aus, die meist
nur schwer und langfristig verdnderbar ist. 24

Fuhrungsstile sind Verhaltensmuster, die situations- und kontextbedingt
von den Fuhrungskraften mehr oder weniger intensiv gelebt werden. Der
Fuhrungsstil stellt eine Grundeinstellung der Verhaltens- und Hand-
lungsweise eines Leaders dar. Nicht zu verwechseln ist der Begriff Flh-
rungsstil mit dem Fihrungsverhalten, welches ausschlie3lich das Verhal-
ten des Vorgesetzten in einer konkreten Begebenheit beschreibt.?*® Im
Gegensatz zu Fuhrungstechniken, die als Instrument zur Fihrung die-
nen, ist der Fuhrungsstil durch die Frage, wie gefiihrt wird, gekennzeich-
net. Die Fuhrungsstile kdnnen in klassische sowie moderne unterteilt
werden. Die klassischen Stile werden in Anlehnung an Jeuschede®*’ wie
folgt erlautert:

Autoritarer FUhrungsstil: Der autoritdre Fihrungsstil ist durch eine
diktatorische Verhaltensweise gekennzeichnet. Die Meinung des Mitar-
beiters ist zweitrangig. Dieser Fuhrungsstil beruht auf dem Grundsatz
des Befehlens und Gehorchens.

Patriarchalischer Fihrungsstil: Dieser Fuhrungsstil stellt den Mitarbei-
ter mit seinen Werten und die Flrsorge um diesen in den Mittelpunkt.
Patriarchen verfolgen die Ansicht am besten zu wissen, was fur ihre Mit-

24 y/igl. BOYATZIS, R. E.: The competent manager (1982), S. 15f.

5 KROPP, W.: Systemische Personalwirtschaft (2001), S. 289
2 vgl. TIMKO, C.: Leadership Maturity (2009), S. 29ff.

7 JEUSCHEDE, G.: Grundlagen der Fithrung (1994), S. 63ff.

29-Mai-2012

Ty

78

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung



Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

arbeiter richtig ist und verfolgen ein autoritdres Verhalten, welches je-
doch durch die flrsorgliche Art gemildert wird.

Kooperativer Fihrungsstil: Der Teamgedanke sowie die Meinung der
Mitarbeiter stellen die wichtigsten Aspekte des kooperativen Fiihrungs-
stils dar. Entscheidungen werden in der Gruppe diskutiert und die indivi-
duellen Ansichten dazu begriif3t.

Situativer Fuhrungsstil: Die bereits genannten Fihrungsstile mit ihren
markanten Eigenschaften kénnen in unterschiedlichen Situationen zu
AbstoRung und Widerstand fuhren. In unterschiedlichen Situationen wird
demnach ein dynamisches Fihrungsverhalten verlangt. Fuhrungskrafte
mussen in der Lage sein, die aktuelle Situation der Mitarbeiter und des
Unternehmens wahrzunehmen und richtig zu reagieren. Diese situati-
onsabhéangige Fuhrung wird als situativer Fihrungsstil charakterisiert.

6.2.3 Aufgabenbereiche von Fihrungskraften

Die Fuhrung von Teams wird weltweit durch den Einfluss von unter-
schiedlichen Kulturen und traditionellen Handhabungen anders gelebt.
Die gemeinsamen Anforderungen, die jedoch alle Fihrungskrafte erfil-
len missen, sind die Aufgaben in ihrem Tatigkeitsbereich exzellent ab-
zuwickeln, die Motivation der Mitarbeiter stets anzukurbeln sowie den
Fuhrungsprozess fortwahrend zu optimieren, um die Unternehmensziele
bestmaoglich zu erreichen. Einen groben Rahmen des Aufgabengebietes
einer Fuhrungskraft bieten nachfolgend zum einen die Aufstellung in
Tabelle 6-3 sowie der sogenannte Filhrungskreis in Abbildung 25.

Tabelle 6-3 Die Kernaufgaben einer Fithrungskraft*®

Welche Aufgabenbereiche hat eine Fihrungskraft zu erfillen?

Envisioning goals ...steht fur die Aufgabe, die Ziele einer Organisa-
tion zu setzen und die Erreichung dieser anzu-
steuern.

Affirming values ...bedeutet die Werte und die Kultur eines Unter-

nehmens zu identifizieren, diesen Werten ein
Gesicht zu geben und sie dadurch fir die Mitar-
beiter greifbar und zu machen.

Motivating people ... gehort zu den entscheidenden Aktivitaten, um
die gesetzten Ziele zu erreichen und zugleich die
gesamte Organisationskultur zu leben.

28 vgl. NOLLENBERGER, K.: Combining Leadership & Management Skills, in: Government Finance Review (2006), S.
29ff.
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Dealing with polari-
zation

Explaining and
teaching

Serving as a sym-
bol

Representing the
group externally

Reaching out for
new ways

Eine sehr beliebte Darstellung der Fuhrungsfunktionen ist der in Abbil-

Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

... bedeutet, dass eine Fuhrungskraft im Stande
sein muss, mit Konflikten umgehen zu kdnnen,
nicht nur, um den Kommunikationsfluss aufrecht
Zu erhalten.

... versetzt die Fuhrungskraft oft in die Rolle ei-
nes Coaches, indem er den Mitarbeitern hilft, ihre
Starken und Fahigkeiten zu erkennen und diese
zu fordern und ihre Aktivitaten effektiv darauf
anzupassen.

... besagt, dass die Flhrungskraft als Symboltra-
ger der Organisation fur die externe Umwelt fun-
giert.

. ist Aufgabe der Fuhrungskraft, wodurch sie
das Image sowie die Moral der Organisation be-
reichert.

... bedeutet, dass Fuhrungskréfte fir jede Art von
Schwierigkeiten und Konflikten einen Ausweg
zum sicheren Erfolg fur alle zu finden haben.

dung 25 gezeigte Fihrungs- bzw. Managementkreis.

Komm-
uni-
zieren

Kontrollieren Entscheiden

Realisieren

Abbildung 25  Fuhrungs- bzw. Managementkreis249

%9 ygl. JEUSCHEDE, G.: Grundlagen der Fiihrung (1994), S. 5
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

Dieser Kreis soll die Einheit und Vollstandigkeit des Flhrungsprozesses
symbolisieren. Aus dem in sich stimmigen Ganzen darf kein Kreis-
segment herausfallen, was die erfolgreiche Fuhrungsaufgabe riskieren
konnte. Die Zielsetzung als Start des Prozesses ist Ausloser fur die Pla-
nung zur Realisierung der definierten Ziele. Nach der gedanklich voll-
sténdig durchdachten Konzeption muss eine Entscheidung getroffen
werden, um Handlungen veranlassen zu kénnen. Das Kontrollieren gibt
Aufschluss Uber die Fortschritte der Mal3nahmen und kann gegebenen-
falls die Zielsetzung korrigieren und steuern. So durchlauft der Fih-
rungsprozess diese Kreissegmente der Reihe nach in einer Art Endlos-
schleife. All diese Aktionen werden durch die in der Mitte des Kreises
dargestellte Kernfunktion ,Kommunizieren* zusammen gehalten. Keine
der in den funf Kreissegmenten gezeigten Funktionen kann ohne Infor-
mationsvorgange ablaufen.?*®

Diese grobe Darstellung des Fihrungsprozesses wird zur Auflésung
komplexer Fuhrungsaufgaben durch bestimmte Modelle, den sogenann-
ten FUhrungstechniken oder Fiihrungskonzeptionen, untersttitzt.

6.2.4 Fuhrungstechniken

Fuhrungstechniken sind Konzepte, welche die Fuhrungskrafte mit model-
lierten Fuhrungs- und Handlungsvorschriften unterstiitzen. Sie geben
Richtlinien vor, wie die Flihrungsarbeit vollzogen werden soll. Im Folgen-
den werden die unterschiedlichen Charakteristiken der drei klassischen
Fihrungstechniken dargestellt.?**

6.2.4.1 Management by Objectives (MbO)

MbO bedeutet das Fihren durch Zielvorgabe. Diese Technik tragt die
Zielsetzung als oberste Fuhrungsfunktion. Die Ziele der Organisation
sollen durch individuelle Zielsetzung der Mitarbeiter erreicht werden,
diese werden gemeinsam mit Unternehmen und Mitarbeiter definiert. Die
Fuhrungskraft ist fur die Identifikation des Personals mit den Zielen ver-
antwortlich. Der Vorgesetzte nimmt nach wie vor die Rolle des Fih-
rungsverantwortlichens ein, wohingegen der Mitarbeiter die Hand-
lungsverantwortung zu tragen hat.

%0 v/gl. JEUSCHEDE, G.: Grundlagen der Fiihrung (1994), S. 5ff.

#1yqgl. ebd., S. 10ff.
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6.2.4.2 Management by Exception (MbE)

MbE verkorpert eine Fuhrungstechnik nach dem Prinzip der Ausnahme.
Hierbei spielt die Fuhrungsfunktion ,Entscheiden” die bedeutendste Rol-
le. Anders als bei MbO erfordert diese Fuhrungskonzeption mehrfache
Delegation von Aufgaben an hierarchisch gesehen untere Ebenen der
Organisation. Das bedeutet, dass definierte Aufgabenbereiche in der
vollen Eigenverantwortung der Mitarbeiter abgewickelt werden durfen,
wohingegen in Ausnahmefallen, unvorhersehbaren Situationen, die Ent-
scheidung der Fuhrungskraft obliegt. Diese Fuhrungstechnik verlangt
klar festgelegte Aufgabengebiete, selbstandiges Arbeiten, einen definier-
ten Entscheidungsspielraum sowie Mal3stabe, die verdeutlichen, wann
eine Ausnahmesituation existiert.

6.2.4.3 Management by Delegation (MbD)

MbD ist im deutschsprachigen Bereich als ,Fuhrung im Mitarbeiterver-
haltnis“ bekannt. Diese Fuhrungstechnik ist durch die Delegation von
Verantwortung gekennzeichnet und beinhaltet das ,Entscheiden®, ,Reali-
sieren“ sowie ,Kommunizieren und Kontrollieren“ als seine Kernfunktio-
nen. Diese Fuhrungstechnik geht von einer traditionellen hierarchischen
Organisationsstruktur aus und besagt, dass definierte Aufgabenbereiche
von den Vorgesetzten auf ihre Mitarbeiter tbertragen werden. Der Mitar-
beiter fungiert als Handlungsverantwortlicher innerhalb dieses Kompe-
tenzrahmens, die Verantwortung liegt jedoch bei der Filhrungskratft.

6.3 Abgrenzung von Leader und Manager

,Leadership focuses on the most important resource, people. It is the
process of developing and communicating a vision for the future, moti-
vating people and gaining their commitment and engagement.”>*

,Management is concerned with achieving results by effectively obtain-
ing, deploying, utilizing and controlling all the resources required,
namely people, money, information, facilities, plant and equipment. 253

LT

Leader sind Vermittler der Vision und ihre Aufgabe ist es, die Geflihrten
zu inspirieren und zu motivieren. Sie sollen die Mitarbeiter begeistern
und immer wieder neue Mdglichkeiten zur Problemlésung bieten. Mana-
ger hingegen folgen den Visionen und sind verantwortlich fir das Orga-
nisieren, Planen und Kontrollieren. Sie reagieren auf Probleme und ko-

bauwirtschaft
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%2 ARMSTRONG, M.: How to be an even better manager (2011), S. 6
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ordinieren Aufgaben.®** Zur Verwirklichung der Aufgaben im Unter-
nehmen hat es das Management zur Aufgabe, stets eine Kontroll- und
Problemlésefunktion auszuiben, die Organisationsstruktur zu gestalten
sowie auch Verantwortlichkeiten zu delegieren. Fiihrungskréafte hingegen
handeln meist eine Ebene héher und definieren strategische Verande-
rungen zur Erreichung der Unternehmensziele und koordinieren daftr
die Mitarbeiter. Dabei z&hlt die Motivation der Belegschaft, in Form von
Erflllung der menschlichen Bedurfnisse sowie den individuellen Werten,
zu einer der Kernaufgaben von Fiihrungskraften.”>®

Auch wenn diese beiden Typen unterschiedliche Charakteristika und
Tatigkeitsprozesse verkorpern, kann dieses Rollenverhaltnis nicht immer
getrennt werden. Manager mussen in ihrem tagtéaglichen Aufgabengebiet
gleichzeitig Leader sein. Leader hingegen nehmen oft die Rolle des Ma-
nagers ein, missen aber nicht. Dies kann dadurch begriindet werden,
dass Leadership eine Teilaufgabe bzw. ein Feature von Management
ist.?%

Aus diesen Merkmalen lasst sich fiir diese vorliegende Arbeit
folgende Annahme setzen:

e Manager = Fuhrungskraft

e Eine FUhrungskraft muss oft auch Management-
funktionen erfillen.

e Die Kompetenzen eines Managers missen demnach
zugleich die Kompetenzen einer Fuhrungskraft erfullen
und in vielen Fallen auch umgekehrt.

2% ygl. MOHE, M. / KARCZMARZYK, A.: Fiihrung und Kommunikation (2006), S. 15ff.
%5 ygl. TIMKO, C.: Leadership Maturity (2009), S. 17f.

28 v/gl. ebd., S. 16f.
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6.3.1 Ubersicht der unterschiedlichen Charakteristika von Leader
und Manager

Tabelle 6-4 stellt die wesentlichen Charakteristika der beiden Typen ge-
genulber.

Tabelle 6-4 Unterschiede zwischen den zwei Typen Fuhrer und Manager in
Anlehnung an Neuberger®’

Fuhrerinnen Managerinnen

e innovieren e verwalten

e entwickeln e erhalten

e kreieren e imitieren

o fokussieren sich auf Menschen o fokussieren sich auf Systeme

e denken langfristig e sind auf kurzfristige Erfolge aus
e fragen nach Was und Warum e fragen nach Wie und Wann

e setzen auf Vertrauen ¢ verlassen sich auf Kontrolle

e sind begeistert und begeisternd e sind rational und kontrolliert

e machen die richtigen Dinge e machen Dinge richtig

6.4  Warum ist es wichtig Fihrungskréfte zu beurteilen?

Eine Beurteilung von Fuhrungskraften soll die Kompetenzen dieser Per-
son aufzeigen. Dies ist zum einen wichtig fur die ,bilanzielle* Erfassung
des Humankapitals, des spezifischen und wettbewerbsférdernden Wis-
sens, der Unternehmung, zum anderen kénnen die Mitarbeiter mit ihren
Starken und Schwéchen fir Aufgabenbereiche eingesetzt werden, um
diese in weiterer Folge am effizientesten und effektivsten zu verwirkli-
chen. Fuhrungskrafte nehmen eine entscheidende Rollenfunktion einer
Organisation ein und sind nicht nur maf3geblich fur einen funktionieren-
den Prozessablauf verantwortlich, sondern tragen vor allem eine hohe
Verantwortung gegeniber ihren Mitarbeitern. Die Beurteilung von Star-
ken bzw. Kompetenzdefiziten ermdglicht einen gezielten Entwicklungs-
prozess dieser Fihrungskraft. Filhrungskrafte bzw. Mitarbeiter kénnen
dort am besten eingesetzt werden, wo sie ihre Starken mit einer gewis-
sen Leichtigkeit entfalten kénnen. Dies fordert die Motivation der Mitar-
beiter und beugt zugleich vor, dass sie ihr Tagesgeschéft ineffizient ge-
stalten. Zudem ermdoglicht es Fuhrungskraften sich sowohl auf der per-
sonlichen als auch auf der beruflichen Ebene fortwahrend weiterzuentwi-
ckeln und gibt ihnen einen Sinn in ihrer Tatigkeit. Diese Weiterentwick-
lung kann jedoch nur erméglicht werden, wenn ihnen eine kontinuierli-

7 Vgl. NEUBERGER, O.: Fuhren und Fuhren lassen (2002), S. 49 zitiert bei: MOHE, M. /| KARCZMARZYK, A.: Fuhrung
und Kommunikation (006), S. 15
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che, konstruktive Ruckmeldung ihrer Leistungen und Kompetenzen ge-
geben wird.?*®

Ein betriebswirtschaftlicher Aspekt ist die Personalbedarfsermittlung.
Hierbei handelt es sich sowohl um die Ermittlung des quantitativen Per-
sonalbedarfs als auch um das Feststellen der qualitativen Anforderungen
an das Personal.”® An dieser Stelle wird festgehalten, dass in der vor-
liegenden Arbeit ausschlielich qualitative Methoden zur Gegenlberstel-
lung der Anforderungen und des Leistungsangebotes der Mitarbeiter
behandelt werden.

In vielen Unternehmen wurden die Organisationsstrukturen dezentrali-
siert, die Spanne der FUhrungsleistung wurde somit grof3er. Fuhrungs-
krafte, als Spezialisten ihres Faches und hohem Wissensgrad, werden
den Anspriichen der Fuhrungsleistung nicht mehr gerecht. Menschen zu
fihren, fordert, wie in den vorhergehenden Seiten bereits erwahnt, ein
hohes Mal an Sozial- und Methodenkompetenz. In einer lernenden Or-
ganisation steht die Forderung und Unterstitzung des Entwicklungspro-
zesses an oberster Stelle. Das Wissen eines Fachspezialisten, gepaart
mit standiger personlicher Weiterentwicklung, macht die Fihrungskraft
zum groRten Wettbewerbsfaktor einer Unternehmung.?®

Im Hinblick auf die qualitative Erfassung der Fiihrungsleistung kann zu-
sammenfassend gesagt werden, dass die Ermittlung eines Status quo

der Performance einer Fiihrungskraft folgendes erméglicht:***

e gezielte Planung der Humanressourcen — Was wird erwartet?
Welche Anforderungen werden benétigt?

e Orientierung der Mitarbeiter — Was wird von mir erwartet? Wel-
che Ziele muss ich ansteuern?

e Anpassung der betrieblichen Organisation — Welche Berufsbilder
und Qualifikationen werden bendtigt?

e Kontrolle des Leistungsbeitrages — Werden die Ziele von der
FUhrungskraft erreicht? Welche Gegenmafnahmen kénnen bei
Abweichungen gesetzt werden?

28 LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 50ff.

29 y/gl. SCHLICK, C.: Arbeitswissenschaft Ill (2006), S. 9
%0 v/gl. HORNSTEIN, E. / ROSENSTIEL, L.: Ziele vereinbaren - Leistung bewerten (2000), S. 28f.

%1 vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 71
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e Strategieorientierte und zielgerichtete Personalentwicklung —
Wie kann man Kompetenzen erweitern und welche MalRnahmen
bendtigt man dazu? In welcher Position im Unternehmen und mit
welchen Aufgaben kann der Mitarbeiter seine Tatigkeiten am
besten erfullen?

Um Mitarbeiter bewerten zu kdnnen, mussen vorerst Berufsbilder mit
ihren Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungsbereichen definiert
werden. Ein mogliches Instrument dazu stellt das Anforderungsprofil dar,
welches im folgenden Unterkapitel behandelt wird.

6.5 Das Anforderungsprofil

Um den laufenden, zielorientierten, erfolgreichen Geschéaftsprozess einer
Organisation realisieren zu konnen, werden gewisse Anforderungen mit
gewissen Funktionsfeldern an die Prozessbeteiligten gestellt. Anforde-
rungsprofile dienen dazu, erforderliche Kompetenzen fir bestimmte Po-
sitionen einer Unternehmung zu definieren. Es wird ein Uberblick tiber
erforderliche Besonderheiten einer Position geschaffen und die Erwar-
tungen an den kinftigen Stelleninhaber bekundet.?®?

Die Instrumente des Anforderungsprofils werden anhand von Kompeten-
zen dargestellt. Abbildung 26 dient als eine erneute Begriffsbildung der
Kompetenzen.

Was ist eine Kompetenz?
Antwort: Eine Kombination aus Persénlichkeitsmerkmalen, Verhaltensweisen
und Ergebnissen, die notwendig sind, um bestimmte Ziele zu realisieren
Beachte: Fast jedes Ziel erfordert eine andere Kombination

" Begeisterungsfahigkeit
® Psychische Stabilitat
Personlichkeit * Unternehmerische Haltung

Ziele
abgeleitet aus den Erwartungen

der Interessengruppen (Stakeholder)
wie z. B. Kunden, Mitarbeiter und Fiskus

= Zielvereinbarung ® Umsatzwachstum

® Delegation ® Kostensenkung

" Problemldsung * Produktivitatssteigerung
[ ] n

Abbildung 26  Begriffsdefinition Kompetenzen nach Pelz*®

2 Vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 27ff.

23 WIKIPEDIA: Fiithrungskompetenz, <http://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Datei:Definition_F%C3%
BChrung.jpg&filetimestamp=20091019142806> (zuletzt besucht am: 26.02.2012, 13:30)
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

In der Praxis wurden bereits zahlreiche Kompetenzmodelle, welche auf
unterschiedliche Art und Weise diverse, wechselseitige Kompetenzen in
Betracht ziehen, aufgestellt. Als Ausgangspunkt und sozusagen an
oberster Stelle aller Kompetenzebenen steht immer die Handlungs-
kompetenz. Diese soll die menschliche Handlungsfahigkeit verkorpern
und stellt somit einen Sammelbegriff aller mannigfachen Kompetenzen
dar.?** Miinch®® hat die Handlungskompetenz wie folgt definiert:

,Die Befdhigung zu einer aktiven, rationalen und kritisch reflektierenden

Bewadltigung von beruflichen Situationen unter Abwagung der eigenen
Ziele und Interessen mit den Zielen und Interessen der Mitwelt.”

J...] die Fahigkeit, die Folgen des eigenen Handelns fiir sich selbst und
seine Umwelt in Einklang zu bringen.”

Wie bereits erwahnt, sind in der Literatur vielfach unterschiedliche Auf-
stellungen der Handlungskompetenzen zu finden. Die klassischen Kom-
petenzbereiche werden in Sozial-, Methoden- und Fachkompetenz ge-
gliedert. In der vorliegenden Arbeit werden diese um eine weitere Ebe-
ne®®, die Personlichkeitskompetenz oder auch Selbstkompetenz ge-
nannt, erweitert. Somit liegen folgende vier Ebenen vor:

Handlungs-
kompetenzen

Personlichkeits- Methoden-

kompetenz

Fachkompetenz

Sozialkompetenz

kompetenz

Abbildung 27 UberkZJé;ck der Handlungskompetenzen in Anlehnung an
Lang

An dieser Stelle wird darauf hingewiesen, dass in Erpenbeck unter dem
Begriff der ,individuellen Handlungskompetenz® die Handlungsfahigkeit
sowie die Bereitschaft zu Handeln verstanden wird.?*® Nach Erpenbeck
werden die Kompetenzklassen in ,Personale Kompetenzen®, ,Aktivitats-
und umsetzungsorientierte Kompetenzen®, ,Fachlich-methodische Kom-
petenzen“ sowie ,Sozial-kommunikative Kompetenzen* gegliedert.?*®

208 Vgl. STEIG, M.: Handlungskompetenz (2000), S. 6ff.

5 MUNCH, J.: Personal und Organisation als unternehmerische Erfolgsfaktoren, Hochheim/Main, 1997, S.211 zitiert bei:
STEIG, M.: Handlungskompetenz (2000), S. 39

%6 1n Anlehnung an Lang und Erpenbeck
207 Vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 27ff.
%8 \/gl. ERPENBECK, J. / LUTZ VON ROSENSTIEL: Handbuch Kompetenzmessung (2003), S. 165

29 vgl. ebd., S. XVI
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Bewertungsmadglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

In Anlehnung an die Kompetenzeinteilung nach Lang (siehe Abbildung
27) werden in den folgenden Punkten die Kompetenzen erlautert.

6.5.1 Personlichkeitskompetenz

,Diese impliziert die Steuerung der eigenen Persénlichkeit und des ei-
genen Verhaltens zur effizienten Erfillung der Arbeitsaufgaben, wel-
ches ,authentisch“ und natiirlich sein sollte."

Die Personlichkeitskompetenz, auch Selbstkompetenz genannt, verkor-
pert die Fahigkeit mit sich selbst im Einklang zu sein, die eigenen Gefuh-
le bewusst wahrzunehmen sowie die Fahigkeit zu besitzen, sich in die
Geflhlswelt der Mitmenschen einfiihlen zu kdnnen. Eine Person sollte
Uber emotionale Kompetenz bzw. emotionale Intelligenz mit den Fahig-
keiten Uber Selbstreflexion, Selbstbewusstsein, soziales Bewusstsein
sowie Selbstmanagement verfiigen. Zudem zahlen weitere Merkmale zur
Ebene der Personlichkeitskompetenz:*™*

e Personliche Einstellung,
e Charakter,

e Temperament,

e Frustrationsfahigkeit,

e Antriebskraft,

e Eigenmotivation usw.

6.5.2 Sozialkompetenz

»,Sie umfassen alle Fahigkeiten, die in der sozialen Interaktion mit Kol-
legen und Fuhrungskréaften bzw. anderen Bezugspersonen zur Zieler-
reichung und gemeinsamen Aufgabenerfillung unter Einsatz adaquater
Mittel benétigt werden. "

Die Sozialkompetenz umfasst jene Fahigkeiten, die einen angebrachten
Umgang mit Mitmenschen, ein harmonisches Zusammenarbeiten mit
Mitarbeitern und Kollegen sowie ein stets situationskonformes angemes-
senes Verhalten ermdéglichen. Auch das eigenverantwortliche Handeln
zahlt zur Sozialkompetenz.?”® Soziale Kompetenz verkérpert das Wahr-
nehmen-Kénnen von Gedanken und Geflihlen, sich situationsgebunden

210 LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 27

7t vgl. ebd., S. 27f.
72 Epd., S. 28
3 ygl. ERPENBECK, J. / LUTZ VON ROSENSTIEL: Handbuch Kompetenzmessung (2003), S. 206
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

verstandigen zu koénnen sowie zur Verstandigung bereit zu sein.?"
Merkmale davon sind (in Anlehnung an Lang®”):

¢ Kommunikations- und Kontaktfahigkeit,

o Konfliktlosungsfahigkeit, Kritikaufnahme,

e Teamfahigkeit, Zusammenarbeitsfahigkeit,
e Motivationsfahigkeit,

e Rhetorik und Ausstrahlung,

e Durchsetzungsstarke etc.

6.5.3 Methodenkompetenz

,Diese wird des Ofteren auch als ,heuristische Kompetenz“ bezeichnet
und beinhaltet die Kenntnis und Anwendung von Techniken und Verfah-

ren,giee zur Bewaltigung von Aufgaben und Problemen benétigt werden
[...]I"

Methodenkompetenz verkorpert den gezielten Einsatz von Techniken,
Instrumenten und Verfahren, um die Arbeit effizient ausfuhren zu kon-
nen. Dazu zahlt auch die Fahigkeit, die Arbeit nachvollziehbar durchzu-
fuhren und die Fahigkeit diese nach aul3en zu prasentieren. Methoden-
kompetenz ermoglicht das selektive Entscheiden zwischen relevanten
und irrelevanten Informationen sowie die gezielte Nutzung aller vorhan-
denen Arbeitsmittel und -techniken.?’’ Hiilshoff?® definierte Methoden-
kompetenz als zu wissen, welcher Weg einzuschlagen ist, diesen Weg
gehen zu koénnen und bereit zu sein, diesen Weg zu gehen. Zur Metho-
denkompetenz zahlen unter anderem folgende Techniken (in Anlehnung
an Lang®"®):

e Problembearbeitungsmethoden,

e Matrix zur Entscheidungsfindung und vernetztes Denken,
e Verkaufstechnik,

e Verhandlungsgeschick,

e Fuhrungsmethodik,

e Prasentation und Moderation.

7% vgl. HULSHOFF (1996) zitiert bei: STEIG, M.: Handlungskompetenz (2000), S. 21
75 vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 28
7% Ebd., S. 29

#7 vgl. KIEBLING-SONNTAG, J.: Handbuch Mitarbeitergesprache (2003), S. 216f.
78 ygl. HUL SHOFF (1996) zitiert bei: STEIG, M.: Handlungskompetenz (2000), S. 10

7% vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 29
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

6.5.4 Fachliche Kompetenz

LFachkompetenz umfasst alle zur Erfiillung einer konkreten beruflichen
Aufgabe notwendigen fachspezifischen Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kenntnisse.*°

Die Fachkompetenz bedeutet Uber fachliches Wissen zu verfiigen, die
Fahigkeit, dieses angeeignete Wissen fur Aufgabenstellungen zu gene-
rieren sowie situationsgerechte Losungen zu finden. Es ist die Fahigkeit,
Entscheidungen mit fachlichem Wissen zu begriinden und dient Fuh-
rungskraften als Moglichkeit zur Schaffung von Akzeptanz.?®! Fachkom-
petenz umfasst zum Beispiel:*®?

e Berufswissen,
e Sprachkenntnisse sowie betriebswirtschaftliche Kenntnisse,

e Handhabung von Arbeitstechniken etc.

6.5.5 Steigerung der Handlungskompetenzen

Im Rahmen des Humanressource-Managements ist die permanente
Steigerung der Handlungskompetenz, um die Weiterentwicklung der
Mitarbeiter zu fordern, anzustreben. Die zielgerichtete Entwicklung einer
oder mehrerer der vier bereits erwahnten Kompetenzbereiche, soll dem
Mitarbeiter helfen, je nach Aufgabenbereich notwendige, essentielle
Kompetenzen zu entwickeln. Dabei kann man in kurz- bis mittelfristig
und langfristig zu entwickelnde Kompetenzen unterscheiden. Abbildung
28 zeigt die diverse Entwicklungsdauer der vier Kompetenzbereiche.

1 1
1 1
) SOZIAL- |
: KOMPETENZ i
1 1
FACHLICHE A : PERSONLICHKEITS
KOMPETENZ . i -KOMPETENZ
! 1
; METHODEN- i
1 KOMPETENZ 1
1
: .
! 1
1 1
! 1
kurzfristig : mittelfristig : langfristig
1 1
entwickelbar : entwickelbar : entwickelbar

Abbildung 28  Entwicklungsdauer von Kompetenzen®®

%0 ERPENBECK, J. / LUTZ VON ROSENSTIEL: Handbuch Kompetenzmessung (2003), S. 205
2 Vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 29
%2 \/gl. ERPENBECK, J. / LUTZ VON ROSENSTIEL: Handbuch Kompetenzmessung (2003), S. 205

%3 ygl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 31
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

Abbildung 28 zeigt, dass fachliche Fahigkeiten relativ kurzfristig erlernt
bzw. ergéanzt werden konnen. Mittelfristig entwickelbar sind die Sozial-
und Methodenkompetenz. Sozialverhalten sowie Arbeitsmethoden kon-
nen durch Praxis, aber auch durch gezielte Schulungen trainiert bzw.
weiterentwickelt werden. Alleine die Personlichkeitskompetenz lasst sich
nur schwer modifizieren, da jeder Mensch individuelle Personlichkeits-
faktoren bereits von der Kindheit an entwickelt hat, die des Weiteren
durch die soziale Umgebung gepragt wurden. Geforderte Personlich-
keitsfaktoren lassen sich mit Hilfe von diversen Trainingsmaf3nahmen,
Feedback und Coaching beeinflussen, eine Veranderung der Person-
lichkeitsstruktur dauert jedoch sehr lange und fordert meist einen sehr
hohen Ressourceneinsatz.”®

6.5.6 Beispiel klassisches Anforderungsprofil

Zur Veranschaulichung, welche Handlungskompetenzen ein Anforde-
rungsprofil mit den vier Kompetenzbereichen beinhaltet, wird in Tabelle
6-5 eine erstellte Auflistung an klassischen Kompetenzen gezeigt.

Tabelle 6-5 Kompetenzen eines klassischen Anforderungsprofils fir
Manager®®
Anforderungen an die Methoden- Anforderungen an die Sozial-
kompetenz kompetenz
e Zielorientierung o Kontaktfahigkeit
e Organisationsfahigkeit e Teamfahigkeit
¢ Informationsmanagement e Rhetorik
e Analysefahigkeit e Prasentationsfahigkeit
e Problembearbeitungsmethodik e Anpassungs-

/Integrationsfahigkeit
o Konfliktlosungsfahigkeit
e Umgangsformen

e Entscheidungs-/Risikoverhalten
o Verkaufstechnik

Anforderungen an die personliche Anforderungen an die fachliche

Kompetenz Kompetenz

Eigeninitiative e Betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse (Kundenbilanzanalyse,
Grundbegriffe Kostenrechnung,
Steuerrecht)

e Bankwirtschaftliche Kenntnisse
(Finanzierung, Veranlagung,

e Lernbereitschaft

e Verantwortungsbereitschaft
e Belastbarkeit

e Konzentrationsfahigkeit

%% vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 30f.

% vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 32
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Betriebswirtschaft

e Fahigkeit zur Selbstkritik Vorsorge)

(Selbstreflexion) e Volkswirtschaftliche Kenntnisse
e Loyalitat (Geld- und Wahrungspolitik)
e Unternehmerisches Denken e Regionale Markt- und Bran-

chenkenntnisse

6.6 Kompetenzen einer Fihrungskraft

Fuhrungskompetenzen stellen die Fahigkeiten dar, eine Fihrungs-
tatigkeit erfolgreich umsetzen zu kénnen. Die Kompetenzen einer Fih-
rungskraft, als Teilbereich der Managementkompetenz, werden in Tabel-
le 6-6 in Anlehnung an Pelz?*°und Barth®®’ dargestellt.

Tabelle 6-6 Kompetenzen einer Fiihrungskraft nach Pelz und Barth

Personliche und intel- e Leistungsbereitschaft
lektuelle Kompetenzen

o Belastbarkeit
e Gewissenhaftigkeit

e Systematisch-analytisches Denkvermo-
gen — komplexes Denken

e Strategisches Denkvermégen — voraus-
schauendes Denken

e Problemlésefahigkeit

e Bereitschaft fur lebenslanges, kontinuier-
liches Lernen

e Selbstmanagement

Soziale und Kommuni- e Durchsetzungsfahigkeit
kative Kompetenzen «  Konfliktfahigkeit

e Teamféhigkeit

e Motivationsfahigkeit

e Einfuhlungsvermdgen
o Kontaktfahigkeit

e Ausdrucksfahigkeit

e Emoationale Intelligenz

U

projektmanagement #I

bauwirtschaft

+

26 Vgl. PELZ, W.: Managementkompetenzen, <http://www.managementkompetenzen.com/#F%C3%BChrungs

kompetenzen> (zuletzt besucht am: 26.02.2012, 15:53)

%7 ygl. BARTH, M.: Filhrungskompetenz im Wandel (2009), S. 47f.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

Kompetenz der Mitar- e Delegationsfahigkeit
beiterfihrung

e Motivationsfahigkeit

e Feedbackfahigkeit

e Verantwortungsiibernahme
e Zielsetzungsfahigkeit

Kompetenz der Zielset- e Konzentration auf das Wesentliche
zung ““dzgggeb”'so”‘ e Vision und Sinn entwickeln
entierung ) o

e Zielsetzungsfahigkeit

e Unterscheidung zwischen Dringlichkeit
und Wichtigkeit -> Setzen von Prioritaten

e Einschatzung und Vorbereitung von
Maflinahmen bei Abweichungen

e Kreative MaRnahmenergreifung zur Ein-
haltung der Projektziele

e Risikobereitschaft
e Entscheidungsfahigkeit

Eine Darstellung der Fuhrungsqualitaten mit ihrem Einfluss auf die Mit-
arbeiter stellt Abbildung 29 dar. Die Pyramide symbolisiert das Verhalten
der Fuhrungskraft, die rundherum angesetzten, kreis-férmigen Formen
zeigen, was das jeweilige Fuhrungsverhalten bei den Mitarbeitern be-
wirkt.

\.

— - (.. bewirkt beim |
Verhalten der ﬂoyaiitﬁt Mitarbeiter
Fihrungskraft ... / S O =/
L &) / =
{ )

Vorbild

Lernbe-
reitschaft

Heraus-
forderung

Anregung

[ Innovation Férderung Kommunikation \

/

Verantwortung Selbstdisziplin Q\mgeis( /
—_— — - 7_/

Abbildung 29  Beeinflussung der Fithrungsqualitaten auf die Mitarbeiter®

Eine Interpretation dieser Pyramide lasst den Schluss zu, dass die Funk-
tion der Fuhrungskraft als Vorbild und das Schaffen eines Klimas an
Vertrauen den gegenseitigen Respekt fordert und dadurch die Loyalitat

28 Vgl. PELZ, W.: Fuhrungskompetenz, <http://homepages.thm.de/~hg10086/diskussionspapiere/

fuehrungskompetenz.pdf> (zuletzt besucht am: 26.02.2012, 16:00)

%9 pELZ, W.: General Management Program, <http://www.management-innovation.com/images/stories/
seite_seminare/General%20Management%20Programm.pdf> (zuletzt besucht am: 26.02.2012, 15:42)
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

der Mitarbeiter erworben werden kann. Das Vermitteln von Zielen und
Perspektiven dient den Mitarbeitern als Motivation und steigert die Leis-
tungsbereitschaft. Die Fihrungskraft muss seine Mitarbeiter unterstiitzen
und fordern, um sie zu Selbststandigkeit und Verantwortungsbewusst-
sein anzuregen. Die Funktion der Ergebnisorientierung schafft klare Er-
wartungen an den Mitarbeitern, womit er Verantwortung Uber seinen
Tatigkeitsbereich ibernehmen kann. Das Beziehungsmanagement sorgt
fir offene Kommunikation und Transparenz und fordert den Team-
geist.”*

Der Uberblick tiber die wichtigsten Kompetenzen zeigt die anspruchsvol-
len Anforderungen an die FUhrungskraft und zugleich kann daraus ge-
schlossen werden, welches wertvolle Humankapital hinter einer Fih-
rungsposition steckt. Um diese Fihrungsleistung bewerten zu kénnen,
und sie in weiterer Folge am effektivsten im Unternehmen einsetzen und
fordern zu koénnen, werden im folgenden Punkt die Bewertungsmaoglich-
keiten der Flihrungsleistung behandelt.

20 vgl. PELZ, W.: Managementkompetenzen, <http://www.managementkompetenzen.com/#F%C3%
BChrungskompetenzen> (zuletzt besucht am: 26.02.2012, 15:53)
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Bewertungsmadglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

6.7 Bewertungsmoglichkeiten von Fiuhrungskréaften

Die Bewertung der FUhrungsleistung, auch genannt Aufwarts-
bewertung®”, stellt eine groRe Herausforderung fiir jedes Unternehmen
dar, kristallisiert jedoch zugleich Eigenschaften und Kompetenzen der
Potenzialtrager heraus. Fuhrungsleistung kann auf verschiedenen Ebe-
nen beurteilt werden. So kann das Fuhrungsverhalten beurteilt werden,
das Wissen, die Motivation, Eigenschaften oder Verhaltensweisen be-
wertet werden, die bereits erbrachte Leistung verfolgt werden oder die
erzielten Erfolge gemessen werden. Ziel dieser Arbeit ist es nicht quanti-
fizierbare Leistungen bzw. Kompetenzen der Fuhrungskréafte zu beurtei-
len. Es soll sowohl dem Unternehmen als auch dem Leader eine voll-
sténdige Transparenz der selbst geschaffenen Leistung und der indivi-
duellen Kompetenzen geboten werden. Die Rede ist nicht von Beurtei-
lungssystemen, die ausschlie3lich auf die Auswahlentscheidung von
Personal abzielen, sondern von Beurteilungssystemen, welche in die
Organisationsstruktur und -kultur eingebettet sind. Diese werden gelebt
und generieren dadurch einen Mehrwert fiir das Unternehmen.

Erreich-
ung der

S Ziele
Ubereinstim-
mung der -
pers. Ziele Kompe
mit strat. tenzen

Zielen

Bezieh-
ungen zu
Kunden

Leistungs-
messung kann
basieren auf ...

Flexi- Produkt-
bilitat ivitat

Fahig-
keiten,
Lernziele

Abbildung 30  Uberblick der Ausgangspunkte zur Beurteilung von Fuhrungs-

kraften in Anlehnung an Armstrong?*

Um den bestmdglichen Nutzen fir die Fuhrungskraft und das Unterneh-
men zu ermdglichen, stehen abermals die strategischen Ziele sowie die
Anforderungen der Positionen im Vordergrund. Aus diesen visionsgelei-
teten Prozessen koénnen erfolgskritische Performanceleistungen formu-

#' HORNSTEIN, E. / ROSENSTIEL, L.: Ziele vereinbaren - Leistung bewerten (2000), S. 137

%2 y/gl. ARMSTRONG, M.: A Handbook of Human Resource Management Practice (2006), S. 507
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

liert und entwickelt werden. Im Idealfall werden die Kompetenzprofile
eines jeden Mitarbeiters mit der Unternehmensstrategie abgestimmt, um
ein Zusammenspiel in der lernenden Organisation zu ermdglichen. Die-
ses Kapitel zeigt einen Auszug der vorhandenen Ansatze zur Beurteilung
von Fihrungsleistungen in der Betriebswirtschaft.

Abbildung 31 gibt eine Ubersicht der in weiterer Folge behandelten Beur-
teilungsansatze.

Beurteilung der
Fihrungsperformance

Nicht mit der Aufgabenstellung Leistul erhalten in Bezl uf
ursachlich zusammenhangendes nlg\su\;gabens[elmng -

1 |

Personlichkeitsmerkmale eingesetzte Kenntnisse potentielle Fahigkeiten Ergebnisse
| | ' |
v

e Personlichkeits- *  Potentialbeurteilung *  Leistungsbeurteilung

beurteilungen *  Einstellungs-/Auswahl- *  Zielvereinbarungen
*  Einstellungs-/Auswahl- beurteilung *  Ausbildungsnachweise

beurteilung . Eignungs- und Ver-

wendungsbeurteilung
... mit Hilfe von ._.

I
v' Anforderungs-/Kompetenzanalyse 1
¥v' Assessment Center |
v 360°-Feedback !
v" CAPTain — Computer Aided Personnel Test :
answers inevitable 1
LEA — Leadership Effectiveness Analysis I
LAS — Leadership Asset System :
1

I

1

1

1

}

Pl — Prediktive Index
BIP — Bochumer Inventar zur berufsbezogenen
Personlichkeitsbeschreibung

v" Management Audit

v
v
v' Fuhrungskrafte-Coaching
v
v

r
:
l
:
:
1
I
:

LT

Abbildung 31  Beurteilungsverfahren fir Fihrungsleistung in Anlehnung an
Zander/Knebel**®
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2% ygl. ZANDER, E. / KNEBEL, H.: Praxis der Leistungsbeurteilung (1993), S. 20
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

6.7.1 Anforderungsanalyse

Anforderungs-/Entwicklungsbedarfsanalyse
Anforderungsprofil Kompetenzprofil S
N

J
Profilvergleich

¥

\ 4
“Kompetenzliicke”

y

Entwicklungsbedarf

Abbildung 32  Anforderungsprofil vs. Kompetenzprofil294
Die Anforderungsanalyse oder Entwicklungsbedarfsanalyse wird anhand
eines Soll-Ist-Vergleichs durchgefiihrt. Hierbei wird das Eignungs-
potenzial des Mitarbeiters mit den Anforderungen der Stelle verglichen,
um das bestmdglichste Tatigkeitsfeld und eine daraus resultierende Win-
Win-Situation fur die Fihrungskraft, seinen Mitarbeitern und dem Ge-
samtunternehmen zu finden. Dabei werden die Anforderungen der Tatig-
keit mit den Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnissen, Interessen und Be-
durfnissen sowie mit dem Entwicklungspotenzial in Relation gesetzt.

*Analyse der Anforderungen
Phase 0

«Erfassen der Kompetenzen

*Beurteilung und Bewertung der Kompetenzen

«Validierung und Ableitung von MaRnahmen

) ECECEC 4

Abbildung 33  Uberblick der Bewertungsphasen Anforderungsprofil vs.
Kompetenzprofil**®

Dieser Prozess erfordert eine Analyse der Anforderungen aus betriebli-
cher Sicht. Dabei miissen neben den gegenwartigen Forderungen auch
die kunftigen Entwicklungstendenzen zur Erfillung der strategischen
Unternehmensziele in das Anforderungsprofil eingearbeitet werden. Der

24 vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - nicht nur reden, sondern leben! (2009), S. 144

2% y/gl. SCHLICK, C.: Arbeitswissenschaft Il (2006).
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

nachste Schritt umfasst eine Analyse der Kompetenzen und Potenziale
der Mitarbeiter. Dabei werden aus Mitarbeiterperspektive, zum Beispiel
in Form von standardisierten Fragebdgen der Fremd- und/oder Selbst-
einschétzung, die Starken und Schwéchen ausgewertet. In der nachsten
Phase werden die erfassten Kompetenzen mit den Anforderungen in
Beziehung gesetzt. Diese Bilanzierungsphase der Kompetenzen kann
als Soll-Ist-Vergleich gesehen werden. Diese Korrelation liefert wichtige
Informationen fir EntwicklungsmafRnahmen bzw. eine neue Einsatzpla-
nung. Durch das Aufzeigen der Abweichungen zwischen Soll und Ist
kénnen geeignete Malinahmen zur Reduktion dieser abgeleitet wer-
den.?®

Abbildung 34 zeigt eine beispielhafte, einfache Durchfiihrung eines Ver-
gleiches zwischen Anforderungsprofil und Fahigkeitsprofil eines Perso-
nalleiters mit 5 gewahlten Kriterien.

| Anforderungsprofil | | Fahigkeitsprofil
Zum Beispiel eines Zum Beispiel eines
Personalleiters Personalsachbearbeiters, der
zum Nachfolger des
ausscheidenden Persor
ernannt wurde. 1 Arbeits- und Sozialrecht
2 EDV und Statistik
3 Arbeits- und
Leistungsbewertung
4 Organisation
— | — 5 Branchenkenntnisse

1 2 |3 4 5 1 2 |3 4|5
Artd. Kenntnisse Art d. Kenntnisse

Umfang d. Kenntnisse]
Umfang d. Kenntnisse|

Vergleich 1 =peckung
- = Uberdeckung
[ l:' = Unterdeckung

Umfang d. Kenntnisse

1 2 3 4] 5

Abbildung 34 Beispzige7l Soll-Ist-Vergleich von Anforderungs- und Fahigkeits-
profil

Der Vergleich des Anforderungsprofils kann, anders als in der obigen
Abbildung dargestellt, grundsatzlich auf Basis von drei Wirkungsebenen
gestaltet werden.”®

2% y/gl. SCHLICK, C.: Arbeitswissenschaft Il (2006), S. 219
#7Epd., S. 10

28 ygl. PENNIG, S. / VOGT, J.: Wirtschaftlichkeitsbewertung im Personalmanagement (2007), S. 42f.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

e Kompetenzprofile: individuelle Beschreibung der Leistungs-
voraussetzungen — Wissen, Fahigkeiten, Fertigkeiten sowie per-
sonliche Einstellung der Mitarbeiter;

e Tatigkeitsprofile: Beschreibung des erwarteten Verhaltens am
Arbeitsplatz — Tatigkeit in Abhéngigkeit von den jeweiligen Arbei-
ten;

e Leistungsprofile: Beschreibung der zu erzielenden Arbeits-
ergebnisse;

6.7.1.1 Erweiterung der klassischen Anforderungsanalyse

Sieht man das Kompetenzprofil einer Flihrungskraft mit den drei Unter-
kategorien der Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz, kénnen flir jede
Art der Handlungskompetenz mit Hilfe unterschiedlicher aussagekraftiger
Indikatoren Informationen Uber das Gesamtrepertoire an Kompetenz der
Fuhrungskraft festgestellt werden.

So konnen, siehe Abbildung 35, die Fach- und Methodenkompetenzen
anhand individueller unternehmensspezifischer Indikatoren identifiziert
und zudem die Sozialkompetenz mittels einer Personlichkeitsanalyse,
wie z.B. nach Rieman, analysiert werden. Einen tieferen Einblick in diese
kombinative Methode wird anhand des Beispiels eines Bauleiters im
nachsten Kapitel 7 - Bewertungsmoglichkeiten von Fihrungskréften in
der Bauwirtschaft ermdglicht.

Kompetenzprofil

Personlich-
keits-
kompetenz

Fach- Methoden- Sozial-
kompetenz § kompetenz kompetenz

qualitative & quantitative -
Indikatoren Persdnlich-

(Projekterfahrung: Anzahl, keitsprofil
Auftragssumme, Erfolg, interne (z.B. Rieman)
Projektevaluierung)

Abbildung 35 Einteilung des Kompetenzprofils zur Analyse der Fihrungs-

leistung
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

6.7.2 Assessment-Center

Das Assessment-Center (AC) wird zur Potenzialbeurteilung, Beurteilung
des Potenzials des Mitarbeiters hinsichtlich der zukinftigen Arbeiten,
herangezogen. Das AC stellt einen Prozess dar, in welchem Manage-
mentqualitaten

e (Uber mehrere Tage,

e anhand von unterschiedlichen Verfahren,

e durch mehrere geschulte Beobachter und

e nach mehreren Kriterien beobachtet und bewertet werden.

Durch die von den Teilnehmern geforderte Problemlosung in unter-
schiedlichen Verfahren entsteht eine situationsbedingte Veranschauli-
chung des individuellen Verhaltens der Fuhrungskraft. Dieses auf Situa-
tionen projizierte Verhalten soll Auskunft Uber die Starken, Kompetenz-
defizite, Eignung fur bestimmte Arbeiten sowie die zielgerichtete Weiter-
entwicklung geben.”*

6.7.3 360-Grad-Feedback

Das 360°-Feedback ist eine Methode zur Beurteilung der Kompetenzen
von Fihrungskraften aus unterschiedlichen Perspektiven. Die Sicht der
Kollegen, des Vorgesetzen, der internen und externen Kunden, der Mit-
arbeiter, ermdglicht durch Fremdbilder die Beurteilung der Selbstein-
schatzung, das Selbstbild, zu ergénzen.

Einsatz des 360°-Feedbacks:*®
e Entwicklung der Fihrungskultur,

e Instrument zur Identifikation von Kompetenz- und Verhaltensdefiziten
und Starken,

e Feedback fur die Flihrungskraft,

e Steuern und Evaluieren von Veranderungsprozessen auf der kulturel-
len Ebene.

2% y/gl. HORNSTEIN, E. / ROSENSTIEL, L.: Ziele vereinbaren - Leistung bewerten (2000), S. 135ff.

3% vgl. WEGNER, M.: 360°-Feedback: Die Entwicklung der Fiihrungsmannschaft und der Organisation stimulieren, in:
Chemie Technik (2008), S. 78ff.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

360° Feedback

Vorgesetzter

Beurteilte Person

® ©-@®

Kunden Peers
(Kollegen)

Mitarbeitende

Abbildung 36  Schema 360-Grad-Feedback**

6.7.3.1 Methode des 360°-Feedbacks

Das 360°-Feedback wird mit Hilfe eines Fragebogens durchgefiihrt. Die
Fragen sind meist vom oberen Management auf die strategischen und
operativen Unternehmensziele ausgerichtet, jedoch mit sichtbarem Zu-
sammenhang zwischen der Erreichung dieser Ziele und den dazu not-
wendigen Fahigkeiten der Fuhrungskraft. Der Fokus wird auf aufgaben-
bezogene Fahigkeiten, Handlungs- sowie Umsetzungskompetenzen
gelegt. Fragen zu FUhrungsstilen, Charaktereigenschaften oder Person-
lichkeitsmerkmalen sollten mangels objektiver Aussagekraft vermieden
werden. Der Fragebogen wird von allen Beteiligten unter Anonymitat
ausgeflllt, firmenintern oder durch einen externen Berater ausgewertet
und das Ergebnis der Selbstbild-Fremdbild-Divergenzen der beurteilten
Fuhrungskraft prasentiert. In einem Feedbackprozess werden die Er-
gebnisse in neue Ziele sowie Verbesserungsstrategien formuliert.>%

6.7.3.2 Beispiel 360-Grad-Feedback Fragebogen zum Selbstbild

Pelz®® hat einen 360°-Fragebogen mit 8 Kategorien mit jeweils ca. 5
Fragen zur Ermittlung des Selbstbildes zusammengestellt. Ausziige dar-
aus werden in folgenden Abbildungen dargestellt.

31 VALUEQUEST GMBH: Feedback, das Fiihrungskrafte weiterbringt, <http://www.valuequest.ch/cms/
360Feedback/tabid/59/Default.aspx> (zuletzt besucht am: 28.02.2012, 09:51)

02 Vgl. PELZ, W.: Das 360-Grad-Feedback - beliebt, wirksam und objektiv, in: HR Today Special (2001) H.4 S. 29ff.
a0 Vgl. PELZ, W.: 360-Grad-Feedback, <http://www.pdfdownload.org/pdf2html/pdf2html.php?url=http%3A%2F%2F

www.360-grad-feedback.net%2Ffragebogen_360_grad_feedback_beispiel_1.pdf&images=yes> (zuletzt besucht am:
28.02.2012, 10:33)
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Betriebswirtschaft

1. Strategische Orientierung

1.1 Ich verstehe es, die Unternehmensziele auf unseren Arbeitsbereich herabzubrechen und
erfolgreich zu verwirklichen.

trifftnichtzu [ 1 [ 2 [ 3[4 [ 5] 6 [ 7 |tfft volistandig zu

1.2 Ich kenne die EinfluRfaktoren fur den Erfolg in unserer Abteilung ganz genau.

trifftnichtzu | 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ 6 | 7 |trifft volistandig zu

1.3 Als Vorgesetzter lege ich hohen Wert darauf, dal® meine Mitarbeiter Uber die Ziele und
Absichten unserer Firma gut informiert sind.

trifftnichtzu [ 1 [ 2 [ 3[4 [ 5 [ 6 ] 7 |trifft volistandig zu

1.4 Meine Mitarbeiter sind hoch motiviert.

trifft nicht zu \ 1 \ 2 | 3 \ 4 | 5 { 6 | 7 \trifﬁvollstandlg zu

1.5 Ich kann meine Mitarbeiter flr unsere Ziele begeistern.

trifitnichtza [ 1 [ 2 [ 3[4 [ 5[ 6 [ 7] trifft volistandig zu

2. Entscheidungsverhalten und Kontrolle

2.1 Manchmal kénnte ich anstehende Entscheidungen schneller treffen.

triftnichtzu [ 1 [ 2 [ 3[4 ][5 ] 6 7 |tifftvollstandig zu

2.2 Ich glaube, meine Mitarbeiter fihlen sich gentugend in den Entscheidungsprozell
integriert.

trifitnichtzu [ 1 [ 2 [ 3 [ 4[5 | 6 [ 7 |trifit vollstandig zu

2.3 Ich bin an den Meinungen meiner Mitarbeiter zu meinen Anordnungen interessiert.

triftnichtzu [ 1 [ 2 [ 3[4 [ 5 [ 6 | 7 |tifftvollstandig zu

2.4 Ich glaube, ich konnte mehr auf eventuelle Kritik meiner Mitarbeiter an meinen
Anordnungen eingehen.

trifft nicht zu \ 1 | 2 \ 3 \ 4 \ 5 \ 6 \ 7 |tr|fftvollstandig zu

3. Leistungsorientierung und Férderung

3.1 Als Vorgesetzter bin ich unerbittlich, wenn es um die Erreichung der Ziele geht.

trifftnichtzu | 1 [ 2 [3 [ 4 | 5 | 6 | 7 |trifft volistandig zu

3.2 Nach einer Besprechung Uber Verbesserungsmoglichkeiten ihrer Leistungen und
Ergebnisse wissen meine Mitarbeiter Bescheid, wie sie vorgehen kénnen.

trifft nicht zu | 1 \ 2 | 3 \ 4 | 5 \ 6 | 7 \tr\fﬂvollstandig zu

3.3 Meine Mitarbeiter erhalten von mir den Eindruck, daf? ich viel Wert auf die Entwicklung
ihrer persénlichen Kenntnisse und Fahigkeiten lege.

trifft nicht zu I 1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 | 5 ] 6 | 7 ‘tr\fﬂ vollstandig zu

Abbildung 37  Auszug aus einem 360°-Feedback-Fragebogen nach Pelz

%4 pELZ, W.: 360-Grad-Feedback, <http://www.pdfdownload.org/pdf2html/pdf2html.php?url=http%3A%2F%2Fwww.360 -
grad-feedback.net%2Ffragebogen_360_grad_feedback_beispiel_1.pdf&images=yes> (zuletzt besucht am: 28.02.2012,

10:33)
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

Ergebnis:
e Selbsteinschatzung der Fuhrungskraft,

e Top-Down-Einschatzung von Vorgesetzten der beurteilten Fih-
rungskraft,

e Externe Einschatzung der qualitativen Fihrungsperformance
durch Kunden bzw. Lieferanten,

e Bottom-Up-Einschatzung der FUhrungsleistung und des Fuh-
rungsverhaltens durch die betroffenen Mitarbeiter der Fihrungs-
kraft,

e Seitwarts-Einschatzung des Kooperationsverhaltens sowie des
Einsatzes des Fachwissens durch Kollegen.**

Die unterschiedlichen Fremdbilder bieten eine Mdglichkeit des Qualifizie-
rungsbedarfes in Form von individuellen Entwicklungsprogrammen bzw.
Coaching. Die Auswertung der Feedbacks dient dem Unternehmen zu-
dem als Ubersicht aller vorhandenen, einsatzfahigen Qualifizierungen.>®

6.7.4 CAPTain®"

CAPTain ist die Abkirzung fir “Computer Aided Personnel Test answers
inevitable”. Dieser Test stellt eine onlinebasiertes Potenzial- und Kompe-
tenzanalyse zur Personalauswahl- bzw. Personalentwicklung dar. Es
werden Verhaltensmuster in Bezug auf befragte Gewohnheiten und Er-
fahrungen am Arbeitsplatz analysiert. CAPTain ermdglicht die Schaffung
eines Selbstbildes Uber die Verhaltensweisen im Arbeits- und Leistungs-
bereich mittels Analyse folgender beispielhaften Themen: Flhrungsver-
halten, Umgangsstil und Zusammenarbeit, Kreativitat, Einstellung zur
Arbeit und Ambitionen, Eigenverantwortung und Selbststandigkeit, Ziel-
orientierung, Systematik und Genauigkeit usw.

Der Aufbau von CAPTain basiert auf einem Personlichkeitsmodell eines
amerikanischen Motivationsforschers. Diese Basis ermdglicht die Be-
trachtung der Schnittstelle zwischen der Personlichkeit und den Anforde-
rungen, also dem Mensch und seiner Umwelt.

CAPTain kommt in der Praxis haufig bei Assessment-Center zur Ermitt-
lung der Potenzialanalyse, bei Trainingsbedarfsanalysen, zur Ermittlung
der bestmdglichen Fuhrungskrafteentwicklung sowie bei Management
Audits zum Einsatz.

%% ygl. DOMSCH, M. / LADWIG, D.: Handbuch Mitarbeiterbefragung (2006), S. 216
3% vgl. HORNSTEIN, E. / ROSENSTIEL, L.: Ziele vereinbaren - Leistung bewerten (2000), S. 147f.

37 vgl. PHILIPPS, G./ LEBEK, S. S.: Erfolgreich durchs Assessment-Center (2010), S. 65ff.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

6.7.4.1 Methode

Der Onlinefragebogen besteht aus zwei Teilen und ist so konzipiert, dass
ein subjektives Selbsthild dem objektivem Testergebnis gegenlber-
gestellt wird. Dies wird durch einen CAPTain-subjektiv-Fragebogen mit
Paarvergleichsfragen (siehe Abbildung 38) sowie einer CAPTain-
Selbsteinschatzung mit einer 10-er-Skala als Antwortmaoglichkeit (siehe
Abbildung 39) ermdglicht.

CAPTain Online brought to you by CNT Universal Test System

16/183

(@] A Ich sage anderen gerne, was sie zu tun haben.

O B Ich versuche immer, mein Bestes zu tun.

| <zuriick || weiter-> |

Copyright 1998-2001 Jensen Int. & Co.
Captain Onkine is a registered rademark of Jensen Intemational & Co., London, UK

Abbildung 38  CAPTain: Beispiel Paarvergleichsfragen’®

1/38

0-2 Arbeit ist nur ein Mittel zum Zweck. Nur wenn ich einen personlichen Sinn
oder die Notwendigkeit erkannt habe, setze ich meine Arbeitskraft ein

3-4 Arbeit ist ein notwendiger Bestandteil meines Lebens. Ich suche aber oft
fiir mich nach Maglichkeiten der Effizienzsteigerung.

5-6 In der Arbeitswelt wird Einsatz gefordert und ich bin auch bereit, diesen
2u leisten.

7-8 Meine Arbeit ist fiir mich eine positive Herausforderung. Mich ihr zu
stellen, macht mir Spal.

9_1 0 Arbeit ist eines der wichtigsten Dinge in meinem Leben. Ich arbeite mit
sehr viel personlichem Einsatz.

Q1 O2 O3 Os Os Os O7 Os O3 O

Spaiter fortsetzen

Copynght 1995-2001 Jensen Int. & Co.
Captain Onling |s a registered trademark of Jensen Intarnational & Co., London, UK

Abbildung 39  CAPTain: Beispiel Test zur Selbsteinschatzung®®®

Die Verhaltensdispositionen der Fuhrungskrafte werden durch die CAP-
Tain-Kategorie der Fihrungskrafteeigenschaften mit Fokus auf die Fih-
rungsstarke, die Delegation, die Einflussnahme sowie die Autoritatsori-
entierung gemessen.

3% pHILIPPS, G. / LEBEK, S. S.: Erfolgreich durchs Assessment-Center (2010), S. 66

9 Epd., S. 67

29-Mai-2012

LT

104

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fur baubetrieb

projektentwicklung



Bewertungsmadglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

Die Bearbeitung der beiden webbasierten Fragebdgen dauert jeweils ca.
30 Minuten. Die Auswertung liegt sofort vor und zeigt die Abweichungen
zwischen der Selbsteinschatzung sowie dem objektiven Testergebnis.
Diese Differenzen tragen hohes Potenzial zur Personalentwicklung und
geben Auskunft iber die Ubereinstimmung mit dem Anforderungsprofil.

6.7.5 LEA - Leadership Effectiveness Analysis

LEA®? ist eine Analyse des Fiihrungsverhaltens und basiert auf 22 Ver-
haltensdimensionen. Das Verfahren wird mittels eines LEA-Fragebogens
ausgefuhrt und umfasst folgende Instrumente:

e LEA Self - Selbstbild einer Fiihrungskraft
e LEA Observer - Beobachter-Fragebogen als 360°-Feedback

e LEA Strategy - Erhebung von kinftigen Anforderungen unter
Anpassung der Unternehmensstrategie

e LEA Composite Profile — Sammelauswertungen Uber Ver-
haltensweisen mehrerer Fiihrungskrafte als Gruppe

Der LEA-Ansatz umfasst sechs definierte Leadership-Funktionen in wel-
chen die Verhaltensintensitat gemessen wird. Diese Dimensionen sind

e Visionen entwickeln,

e Zustimmung und Unterstltzung gewinnen,
e Visionen realisieren,

e Realisierung sichern,

e Ergebnisse erzielen und

e Teamverhalten.

6.7.5.1 Methode

Der LEA-Fragebogen ist in Papierversion oder online verfigbar. Die Me-
thode dieses Verfahrens wird mit folgendem Beispiel, in Abbildung 40,
des sogenannten modifizierten normativ-ipsativen Forced-Choise-
Formates erklart.3'*

319 vgl. SIMON, W.: Personlichkeitsmodelle und Personlichkeitstests (2006), S. 266f.

1 Epd.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

TRIFFT TRIFFT
ZuU BEDINGT ZU
Wenn ich Mitarbeiter tiberpriife,
a. bin ich taktvoll. @4 32
b. stelle ich Forderungen. 54 3.2
c. gebe ich mich leicht zufrieden. 54 32

Jede Frage besteht aus einem einfiihrenden Satz und drei alternativen Aus-
sagen, die den Satz vervollstandigen. Bitte wahlen Sie zwei dieser drei Mog-
lichkeiten aus, die Sie am besten beschreiben. Treffen Sie Ihre Wahl bitte wie
folgt: Lesen Sie die drei Aussagen zunachst und wahlen Sie dann diejenige,
die fiir Sie oder lhren Ansatz Ihrer Meinung nach zutrifft. Entscheiden Sie
dann, wie sehr Sie davon tiberzeugt sind.

1. In der Spalte »Trifft zu« umkreisen Sie fiir diese Aussage:
¢ die 5, wenn diese Aussage besonders charakteristisch fur Sie ist, oder

* die 4, wenn diese Aussage von den drei Mdglichkeiten am ehesten
zutrifft, Sie aber nicht ganz dieser Meinung sind.

Wenden Sie sich nun den beiden anderen Aussagen zu und entscheiden Sie,
welche auf Sie oder |hre Meinung bedingt zutrifft. Entscheiden Sie auch hier,
wie sehr Sie davon liberzeugt sind.

2. In der Spalte »Trifft bedingt zu« umkreisen Sie:
e die 3, wenn diese Aussage Ihren Ansatz relativ genau beschreibt, oder

e die 2, wenn diese Aussage nur die bessere der beiden noch zur Wahl
stehenden Optionen ist.

Fur ein aussagekraftiges Feedback ist es wichtig, dass Sie fiir jede Frage eine
der Alternativen wahlen und in der Kategorie » Trifft zu« entweder mit 5 oder
4 bewerten. AnschlieRend wahlen Sie eine zweite Option und bewerten Sie
in der Kategorie »Trifft bedingt zu« entweder mit 3 oder 2. Eine der drei Al-
ternativen lassen Sie unberticksichtigt.

Abbildung 40  Beispiel Durchfiihrung eines LEA-Fragebogens®*?

Nun sind zwei Aussagen ,bewertet”, die dritte, nicht eingekreiste Alterna-
tive wird insofern bewertet, indem sie diese darstellt, die am wenigsten
eine Rolle spielt. Die Auswertung auf Basis des LEA Self erfolgt in Form
eines Reportes mit einem individuellem LEA-Profil, einem Gutachten
sowie Anhaltspunkten auf Potenziale. Ein mogliches Ergebnisprofil kann
wie in Abbildung 41 festgehalten folgendermafien aussehen.

32 SIMON, W.: Persénlichkeitsmodelle und Personlichkeitstests (2006), S. 266f.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

b LEADERSHIP EFFECTIVENESS ANALYSIS
Gttinger Consultants >
Exemplarische Testperson Zusammenfassung der Ergebnisse

eher niedrig mittel

Visionen entwickeln 107555520 70530050 140/ 5500 - 80150 70\ 80 500" 596 :
L e o | 60% :
Innovation [ ] 70%
Fachwissen o 80%
Eigenstandigkeit ® 85% |
i Strategie [ J 75% |
- Zustimmung und Unter-
stiitzung gewinnen 100, :29:0.30 . 40 2507 607", . 705 - 80 (- 1901~ 96+
Uberzeugung | | I. 30%
Kontakt o 15%
Begeisterung |‘ 20%
Zuriickhaltung & ® 90%
Visionen realisieren 107,200 30", 40 50 - 160y 70,7 80 90, 96+
Struktur @ 55%
Pragmatik @ 55%
Kommunikation @ 25%
Delegation $23 ® 50%
Realisierung sichern 10 207 30:< 40) 7505 V60" 7D 805 90/ 196
Kontrolle | ) 45%
Feedback ® [ ] 20%
Ergebnisse erzielen 10020200 0730, 40T 50 5. 50600 707 V805 190 S Y96k
Fithrungsbereitschaft &4 ® 70%
Durchsetzungsvermbgen I.I 40%
Zielstrebigkeit o [ ] 20%
Teamverhalten 10:, 5207, ) <307 54001 50/ U605 IR0 ACER0; o HOBK D64
Kooperation ® | I 35%
Konsens o 80%
Autoritit O 80%
Einfihisamkeit [ 1] |@ | os%

Abbildung 41  Beispiel Auswertung LEA Self Fragebogen®*®

Ein Ausschnitt des dazugehdrigen Gutachtens wird fur die in Abbildung
41 rot gekennzeichneten Testergebnisse beispielweise in folgender Ab-
bildung 42 dargestellt.

2 SIMON, W.: Persénlichkeitsmodelle und Personlichkeitstests (2006), S. 268
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

Visionen entwickeln

¢ Sie sind ein introvertierter Problemléser, der auf der Grundlage umfang-
reicher personlicher Erfahrungen und Fachkenntnisse unabhangige Entschei-
dungen fallt.

* Sie bitten andere um deren Beitrage und verwenden diese Informationen
zur Entscheidungsfindung. Sie sind aber in der Lage, die letzte Entscheidung
unabhangig und selbststandig zu treffen.

¢ Sie respektieren die Meinungen und Ansichten von Autoritatspersonen und
sind bereit, diese in lhre Entscheidungen einzubeziehen. Dennoch zeigen Sie
Selbstvertrauen, indem Sie Entscheidungen selbststandig fallen.

¢ Sie sind bereit Probleme zu I6sen, erwarten aber, dass andere Ihre Losungen
in die Tat umsetzen, ohne von lhnen dazu aufgefordert und motiviert wer-
den zu miissen.

Abbildung 42  Beispiel Auszug aus LEA Gutachten®*

6.7.6 LAS - Leadership Asset System®"®

Dieser Ansatz entstand aus dem Kritikpunkt manch anderer Bewer-
tungsmodelle, Fiuhrungsperformance allein nach der Fihrungsperson-
lichkeit einzuschatzen. Hummel**® hat gemeinsam mit Vaupel eine Me-
thode zur Analyse und Steuerung der Fuhrungsperformance anhand von
drei Komponenten gestaltet, das Leadership Asset System (LAS). An-
ders als bei der ,Great-Man“-Theorie, bei welcher die Fihrung aus-
schlieBlich von den Personlichkeitseigenschaften des Leaders abhangt,
wird bei LAS die Fuhrungsperformance durch folgende drei Komponen-
ten bestimmt:

e FUhrungspersonlichkeit,
e operative Fihrungsperformance,

e strategische Fuhrungsperformance.

Es wird davon ausgegangen, dass Fihrungseigenschaften die Realisie-
rung von FlUhrungsaktivitdten blo3 unterstiitzen kénnen. Der Fokus wird
daher auf die FUhrungsaktivitdten gerichtet, um in Abstimmung mit den
Persdnlichkeitseigenschaften dem Unternehmen einen Mehrwert gene-
rieren zu kénnen.

s SIMON, W.: Personlichkeitsmodelle und Personlichkeitstests (2006), S. 269

s Vgl. HUMMEL, H.-P.: Neue Wege zur Erfassung der Fihrungsleistung: Den Beitrag der Fihrungsleistung zum Unter-
nehmenserfolg verstehen und erfassen, in: Personalfiihrung (2005), H.04 S. 42ff.

318 v/gl. ebd.

LT

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fur baubetrieb

108

projektentwicklung



Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Betriebswirtschaft

6.7.6.1 Funktionsweise des Leadership Asset Systems

Ansatz dieses Systems ist die Sichtweise, dass von Erfolg gekrénte Un-
ternehmen in zehn Performancebereichen tatig sein sollen (siehe Abbil-

dung 43).
Interne
Performance
| | | | | | | | | | |}
i Finanzen/ i
Eareael Vision/ ST gﬁfggse/, ~ Produkte / Marketing /.
Strategie / Werte verfahren Organisation Dienstleistungen Vertrieb / Service)

Markt-

Performance

| | | | | | | |
: Lieferanten / Gesellschaft /

Abbildung 43  LAS: Zehn erfolgskritische Bereiche der Performance®"’

Fur diese zehn Performancebereiche gilt es branchenspezifisch néahere
Aktivitaten, welche von Fihrungskraften umgesetzt werden missen, zu
definieren. Dabei geht es um strategische Fiuhrungsaktivitaten, die
sich auf die Ausrichtungs- und Gestaltungsarbeit, die die Fihrungskraft
zu vollbringen hat, beziehen und operative Fuhrungsaktivitaten, wel-
che bekannt geben, wie die Fihrungskraft die gesetzten Rahmenbedin-
gungen im Alltag realisiert. Dies erfordert eine Identifikation der erfolgs-
kritischen strategischen Fuhrungsaktivitdten, bevor definiert werden
kann, welche operativen Fihrungsaktivititen dem Unternehmenserfolg
dienen. Zur Erfassung der erfolgskritischen strategischen Fihrungsper-
formance wird ein Pool von 100 aufgelisteten Fuhrungsaktivitaten heran-
gezogen, aus denen sich wiederum die dazu erforderlichen operativen
Fuhrungsaktivitaten ableiten lassen. Sind diese Fuhrungsaktivitaten defi-
niert, kann effektiv bestimmt werden, ob eine Fihrungskraft mit ihren
individuellen Potenzialen fiir die geforderten erfolgskritischen Aktivitaten
geeignet und von Nutzen ist.

.Wenn sowohl die Persénlichkeitseigenschaften (z.B. Zielorientierung)
als auch die Fuhrungsaktivitaten (z.B. optimale Gestaltung von Durch-
laufzeiten, Zielvereinbarung usw.) erhoben und miteinander verknipft
werden, kann geklart werden, welche geschéftsrelevante Wirkung die
Fuhrungskraft durch die Umsetzung ihrer Personlichkeitseigenschaften
erzielt. '

317 Vgl. HUMMEL, H.-P.: Neue Wege zur Erfassung der Fihrungsleistung: Den Beitrag der Fihrungsleistung zum Unter-

nehmenserfolg verstehen und erfassen, in: Personalfiihrung (2005), H.04 S. 42 ff.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

6.7.6.2 Methode>*®

1. Erfassung der strategischen Fihrungsperformance in Form eines
Interviews, die mit einer Dokumentenanalyse kombiniert bzw. von
dieser unterstitzt wird. Zum Plausibilisieren dieser Ergebnisse wer-
den oft Indikatoren und Indexe herangezogen.

2. Analyse der operativen Fihrungsperformance und Erfassung der
Fuhrungspersonlichkeit mit Hilfe einer

3. Selbst- und Fremdeinschatzung.

Eine beliebte Methode ist das 360-Grad-Feedback. Im Gegensatz
zum sonst gern angewendeten Assessment Center, welches neben
dem grofRen Aufwand auch nur situationsbezogene Beobachtungen
der Verhaltensweisen erfassen, bietet der 360-Grad-Feeback-
Fragebogen eine allumfassende Beurteilung.

Abbildung 44  LAS: Ermittiung der Faktoren nach Hummel
und Vaupel320

Abbildung 44 zeigt ein Beispiel einer bereits gewichteten Fihrungsleis-
tung. Die Skala reicht von 1 ,low“ bis 5 ,top“. Der Personlichkeitsfaktor
zeigt zum einen die Selbst- und Fremdeinschatzung und zum anderen
den Output, welcher das Ergebnis nach Abgleich mit den erfolgskriti-
schen Fuhrungsleistungen prasentiert.

w9 Vgl. HUMMEL, H.-P.: Neue Wege zur Erfassung der Filhrungsleistung: Den Beitrag der Fihrungsleistung zum Unter-
nehmenserfolg verstehen und erfassen, in: Personalfiihrung (2005), H.04 S. 42ff.

0 Ehd.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

6.7.7 Sonstige Bewertungsmadglichkeiten

Der Katalog an vorhandenen Anséatzen zur Bewertungsmdglichkeit von
geistiger Leistung ist in den letzten Jahren sehr gewachsen. Vor allem
die Entwicklung der Personlichkeitstest im Hinblick auf die Potenzialana-
lyse erfahrt grol3er Beliebtheit. Folgende Punkte dienen der weiteren
Information Uber Bewertungsmdglichkeiten sowie fordernde, entwick-
lungsunterstiitzende Tools fur Flhrungskrafte.

6.7.7.1 Fuhrungskrafte Coaching

Das Fuhrungskrafte Coaching, oder auch Executive Coaching genannt,
dient als Instrument der Personlichkeitsentwicklung von Fuhrungskraf-
ten, um Leistungsdefizite zu beheben sowie um Veranderungsprozesse
zu unterstitzen. Das Coaching soll der Fihrungskraft als beratende und
unterstitzende Funktion dienen. Mit Hilfe eines Coaches kénnen Selbst-
und Fremdeinschatzungen der Kompetenzen, des Verhaltens am Ar-
beitsplatz, maRRgeschneidert auf die Flhrungskraft vorgenommen wer-
den und die Ergebnisse in einem fortwahrendem Coachingprozess, unter
standiger Begleitung, verarbeitet bzw. verbessert werden.***

6.7.7.2 Pl — Prediktive Index

Dieses webbasierte Verfahren zur Potenzialanalyse konzentriert sich auf
die Identifikation diverser Soft Skills. Hierbei missen die Probanden im
ersten Testdurchgang Adjektive, von welchen sie glauben, dass sie ihr
gefordertes Verhalten am Arbeitsplatz beschreiben, ankreuzen. Der
zweite Durchgang besteht aus einem Ankreuzen von Adjektiven, die die
Person tatsachlich beschreibt. Die Auswertung erfolgt in einem soge-
nannten Psychogramm, in welche die berufsbezogenen ausgeprégten

Eigenschaften prasentiert werden.3?
323

Tabelle 6-7 Beispiel der Adjektive wie der Mitarbeiter sein sollte
o hilfsbereit o angesehen o ruhig

o entspannt o besorgt o entschlossen
o anregend o sentimental o hoflich

o zuversichtlich o abenteuerlich o dynamisch

o geduldig o lassig o gut gelaunt

o gewissenhaft o anspruchslos o tolerant

a2 Vgl. DEHNER, U.: Erfolgsfaktor Coaching (2004).

322 ygl. PHILIPPS, G./ LEBEK, S. S.: Erfolgreich durchs Assessment-Center (2010), S. 80

3 Epd.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

6.7.7.3 BIP — Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeits-
beschreibung

Auch dieses Verfahren stellt einen psychologischen Test zur Ermittlung
der Soft Skills dar. Dem Probanden werden ca. 250 Fragen, online oder
auf Papier, aus diversen Personlichkeitsbereichen vorgelegt. Mit Hilfe
einer 6-stufigen-Antwortskala mit den Faktoren Engagement, Disziplin,
Dominanz, Stabilitdt, Kooperation und Sozialkompetenz wird eine
Selbstbeschreibung der Personlichkeit im Berufsleben ermittelt.3**

Uberblick iiber die Dimensionen des BIP

Berufliche Orientierung Arbeitsverhalten

« Leistungsmotivation « Gewissenhaftigkeit

« Gestaltungsmotivation « Flexibilitat
 Flihrungsmotivation » Handlungsorientierung

Personliche

Eignungsvoraus-

setzungen
Soziale Kompetenzen Psychische Konstitution
« Sensitivitat A i
« Kontaktfahigkeit « Emotionale Stabilitat
« Soziabilitat « Belastbarkeit
« Teamorientierung :
« Durchsetzungsstarke * Selbstbewusstsein

Abbildung 45 BIP: Dimensionen des Testverfahrens®*®

6.7.7.4 Management Audit

J--.] systematische Analyse mit dem Ziel, abzuschétzen, inwieweit ein
Manager den Anforderungen seiner Position aktuell und zukunftig ge-
wachsen ist.**°

Management Audit, oder international auch Management Appraisal ge-
nannt, kann anhand diverser Methoden durchgefihrt werden. Manage-
ment Audit Instrumente sind unter anderem Einzelinterviews, Dokumen-
tenanalysen, Beobachtungen, Problemlésungsszenarien wie ein As-
sessment Center oder Fragebdgen, welche eine Analyse der Fihrungs-
kraft ermoglichen sollen.

%24 ygl. PHILIPPS, G. / LEBEK, S. S.: Erfolgreich durchs Assessment-Center (2010), S. 84f.

35 SIMON, W.: Persénlichkeitsmodelle und Personlichkeitstests (2006), S. 138

3% REINEKE, R.-D. / BOCK, F.: Gabler, Lexikon Unternehmensberatung (2007), S. 263
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft

6.7.8 Conclusio

Die Palette der Beurteilungsmoglichkeiten fir Fihrungskrafte hat sich in
der Betriebswirtschaft als breit gefachert dargestellt. Sie reicht von quan-
titativen Leistungsbeurteilungen bis hin zu rein psychologischen Person-
lichkeitstests. Eine objektive Beurteilung der hier aufgezeigten Methoden
ist aufgrund der Tatsache, dass diese Methoden je nach Anforderungen
des gewlnschten Outputs unterschiedlich eingesetzt werden kénnen, in
Form eines Rankings nicht mdglich. Dennoch gibt folgende Matrix in
Tabelle 6-8 einen Uberblick tber die diversen Charakteristika sowie
Starken und Schwachen der Methoden.

Tabelle 6-8 Conclusio der Charakteristika der Bewertungsmethoden

o))
[ = S
Voo > =2 2= ) =
=2 S B Cc S S . © = Lo
—_ D fE > = — o= 3 =
o + = o) 0, = U o= N Y—
e — = + O o O E = @®
=08 c O BOREN c £ =S [3) 2
o = c = 2 > o > n © = —
S0 0 oo 29 o5 S S
Cm Om Wa Lo <o @) <
Anforderungs- Fragebogen,
| X X | X Interview, 360°FB,
analyse el Per-sonlichkeits-
tests, usw.
Assessment Vertahen uner
Center X X Beobachtung von i
Gremium

360°-Feedback X X X Fragebogen —
CAPTain X X Online Fragebogen !

LEA (Leadership Online Fragebogen
: i X X X X mit Selbstbildana- =
Effectiveness Analysis) lyse sowie 360°FB

LAS (Leadership Erm. Sttf'f:;t.-_#-
operat. Fuh-
Asset System) X X X X rungsakt. mit AC, T
360°FB
Fuhrungskrafte Beurteilung mit
19 X X X Coach, Beglei- —
C h
oaching tungsprozess
Pl (Prediktive Ind 2 Online Fragebo-
(st e X X gen Soll und Ist -
BIP (Bochumer In- (Online)
ventar zur berufsbe- X X Fragebogen, 6- l
zogenen Personlich- stufige-
keitsbeschreibung) Antwortskala
Management ) AC, Fragebogen,
X X X X i Interview etc. T
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29-Mai-2012

razm

LT

113

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fur baubetrieb

projektentwicklung



Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

7 Bewertungsmaoglichkeiten von FUhrungskréaften in
der Bauwirtschaft

,,Erfolg besteht darin, dass man genau die Fédhigkeiten hat, die im

Moment gefragt sind.“
Henry Ford

Die Bauindustrie ist einer der komplexesten und dynamischsten projekt-
basierten Industriesektoren. Die Beziehung zwischen dem Erfolg des
Projektes und der Kompetenzen der am Bau tatigen Manager und Fih-
rungskrafte wird immer mehr als kritischer Erfolgsfaktor gesehen.

»The construction industry is perhaps the largest and most established
project-based industry. Construction projects are inherently unique,
tend to be awarded at short notice, are reliant on a transient workforce
and exist within a complex multidisciplinary team-oriented environ-
ment.”®*’

Ziel dieses Kapitels ist, die in Kapitel 6 - Bewertungsmoglichkeiten von
Fuhrungskraften in der Betriebswirtschaft beschriebene Notwendigkeit
der Beurteilung von Fihrungskraften auf die Bauwirtschaft zu projizieren.
Als Schwerpunkt gelten die Betrachtung des Kompetenzfeldes des Bau-
leiters sowie die Klarung, ob dieser als FUhrungskraft der Baustelle an-
erkannt werden kann. Die Bewertung der Kompetenzen dient nun nicht
mehr der direkten Realisierung der strategischen Unternehmensziele,
sondern ist in der operativen Ebene des Bauunternehmens angesiedelt.
Der Bauleiter als maRgebender Erfolgsfaktor einer Niederlassung bzw.
eines Bauprojektes soll mit seinen Fahigkeiten, Kompetenzen sowie
Personlichkeitsmerkmalen erfasst und analysiert werden. Dazu wird zu-
erst das Tatigkeitsfeld des Bauleiters beschrieben, um danach mit aus-
gewahlten Bewertungsansatzen das individuelle Kompetenzprofil erfas-
sen zu koénnen.

32T CHENG, M.-l. / DAINTY, A. R. / MOORE, D. R.: What makes a good project manager?, in: Human Resource Manage-
ment Journal Jg.15 (2005), H.1 S. 25ff.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

7.1 Der Bauleiter

Der Bauleiter stellt den verantwortlichen Vertreter einer planenden bzw.
ausfiihrenden Bauunternehmung auf der Baustelle dar. Er ist der Wei-
sungsgeber an Auftragnehmer und kontrolliert die fortwdhrende Bau-
werkserstellung, sowie das gesicherte Ineinandergreifen der Arbeiten
nach den anerkannten Regeln der Technik. Der Bauleiter nimmt somit
eine hohe Verantwortungsposition ein, die fur den reibungslosen sowie
rechtlich konformen bautechnischen Betrieb pflichtgemaln ist.

Abbildung 46 zeigt die Einbettung des Bauleiters in die Hierarchie einer
Baufirma und lasst durch die gegebene Position in der mittleren Leis-
tungsebene auf eine fihrende Haltung schliel3en.

Unternehmensfiihrung ~

>~ Obere Leistungsebene

3

Vorgesetzte

7

> Mittlere Leistungsebene

Bauleiter
.
Polier } Untere Leistungsebene
Arbeitskrafte } Ausfilhrungsebene

Abbildung 46  Einordung des Bauleiters in die Hierarchie einer Baufirma in
Anlehnung an Mieth®?®

8 vgl. MIETH, P.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung in Bauunter-
nehmen (2007), S. 57
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Bewertungsmadglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

Der Bauleiter als Mittelpunkt des Projektablaufes nimmt eine Schlissel-
position fur den erfolgreichen Projektabschluss ein. Abbildung 47 zeigt
sowohl die internen als auch die externen Arbeitsbeziehungen.

| Geschaftsteiung | P = =| Bauherrund dessen
I . Vorgesetzte | | I
A

=! ~ Fachplaner

 Bauleiterkollegen/

 Sicherheitsfachkraft
R = =b’ Nachunternehmer l
~ Serviceabteilungen (¢ = = I
= = =0| ~ Lieferanten i
|  Poler | —— .
R : ‘ Behorden/ Bauberufs-
T aenossenschaften
l  Arbeitskrafte I —— = .
| ~_ Anwohner |
unternehmensintern unternehmensextern

Vorgesetzter s Mitarbeiter
Auftraggeber = »  Auftragnehmer

Abbildung 47  Arbeitsbeziehungen des Bauleiters®*

7.1.1 Tatigkeits- und Verantwortungsbereich eines Bauleiters

Das Aufgabengebiet des Bauleiters ist vielschichtig. Im Allgemeinen ge-
wahrleistet der Bauleiter mit dem gesamten Projektteam die Realisierung
der Bauherrenwiinsche, zudem ist er flr den sicheren bautechnischen
Ablauf der Baustelle sowie das koordinierte Ineinandergreifen unter-
schiedlicher Gewerke und Arbeiten verantwortlich. **°® Dieses Kapitel
zeigt die Tatigkeiten sowie die notwendigen Kompetenzen eines Baulei-
ters. Zudem werden diverse internationale Studien vorgestellt, welche
die Kompetenzen eines Bauleiters identifizieren. Abbildung 48 gibt einen
beispielhaften Uberblick der Aufgaben eines Bauleiters in Deutschland,
welche flir die Osterreichische Bauindustrie Ubernommen werden kon-
nen.

3 MIETH, P.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung in Bauunternehmen

(2007), S. 59

330 vgl. BERNER, F.: Was tut eigentlich ein Bauleiter?: Tatigkeitsbild und Verantwortungsbereich, in: Baumarkt 21 (1981),
S. 1204f.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

Die Aufgaben des Bauleiters

' Bauuntememung ||

o s (
Y

— Ubernahme der Unterla-
gen

Arbeitsvorbereitung
— Abstimmung mit Vorge-

Geratedisposition
— Auswertung des LVs
- evtl. Telefon beantragen

Bauvorbereitung

Y
— Aufsicht, Kontrolle und
Steuerung
— Langfristige Einteilung
von Personal und Gerat

— Berichtswesen und
Schriftwechsel

' — Abrechnung
| = Nachtrage
| = Nachkalkulation

v

[ Baustellenraumung
| — SchluBrechnung

} — Abnahme beantragen

| — Méangelbeseitigung

} - Restarbeiten

| = evtl. Telefon abmelden

Baudurchfiihrug

Bauende

Abbildung 48

— Baustelleneinrichtung und

setzten Uber Personal- u.

Bahern

i

ot e s
Behorden

|
|
Y
' — Uberpriifung der Vorlei-
stungen anderer Unter-
nehmer (Termin, Qua-
litat), sofern sie die eige-
ne Leistung beeinflussen

& Anmeldung von Beden-
ken

- gof. Bauzeiten- u. BE-
Plan

|
|

Y

~ Sicherung von Qualitat u.

Terminen
— Annahme von Anderun-
gen

— Verhandlung von
Nachtragen

- ggf. Dokumentation der
Baustelle

- Anmeldung von
| Bedenken

Y

— Ubergabe

— Aquisition fir neue Bau-
vorhaben

- ggf. Bestandsplane
anfertigen

-

— Beantragung von Geneh-
migungen (Sperrungen,
Benutzung von Verkehrs-
flachen, usw.)

— Plane von Kabeln, Roh-
ren, Leitungen, Dréanen
besorgen

- Unfallverhitungsvor-
schriften (UVV)
- Arbeitsstattenverordnung

— Umweltrechtliche Vor-
schriften

| — Verkehrsrechtliche Vor-
schriften

| | = Landesbauordnung

v

(- ggf. Bestandsplane tber-
geben

| — Versorgungstrager infor-
mieren (Strom, Wasser)

Die Aufgaben eines Bauleiters nach deutscher Literatur®*

Um die Tatigkeiten eines Bauleiters anschaulich erfassen zu kénnen, hat
Berner®* sechs Haupttatigkeiten des Bauleiters definiert und anhand
einer Befragung von Bauleitern (im Jahre 1981) die Gewichtung dieser
Tatigkeiten festgestellt. Die prozentuale Verteilung dieser Téatigkeiten

zeigt Abbildung 49.

st BIERMANN, M.: Der Bauleiter im Bauunternehmen (1997), S. 65

%2 BERNER, F.: Was tut eigentlich ein Bauleiter?: Tatigkeitsbild und Verantwortungsbereich, in: Baumarkt 21 (1981), S.

1204 f.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

H Dispositionstatigkeit
B Informationstatigkeit
® Planungstatigkeit

= Verwaltungstatigkeit
2% Besprechungen

Kontrolltatigkeit

Abbildung 49  Gewichtung der Tatigkeiten eines Bauleiters nach Berner®®

Dispositionstatigkeit:

e Bestimmung und Entscheidung Uber den Einsatz von Personal,
Maschinen und Material,

e Beispiel: Abrufen einer neuen Kolonne, Bestellung Beton etc.
Kontroll- und Uberwachungstatigkeit:

e Uberpriifung der angeordneten Anweisungen,

e Uberpriifung der planmaRigen Ausfiihrung,

e Sicherstellung der Einhaltung von Sicherheitsvorschriften,

e Beispiel: MalRe stichprobenartig kontrollieren, Betonkonsistenz
kontrollieren etc.

Informationstatigkeit:
e Stellungnahme und Geben von Auskinften zum Baugeschehen,
e Einholen von Informationen,

e Beispiel: Poliergesprache uber Personaleinsatz, Kontakt zu
Oberbauleitung etc.

Planungsarbeiten:

e Kunftiges Handeln durch Informationsgewinnungs- und Verarbei-
tungsvorgange klaren und absichern,

e Planung ermdéglicht die Entscheidungsfindung fiir das Festlegen
von Zielen und die daflr notwendigen Ma3hahmen,

2 vgl. BERNER, F.: Was tut eigentlich ein Bauleiter?: Tatigkeitsbild und Verantwortungsbereich, in: Baumarkt 21 (1981),
S. 1204f.
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e Beispiel: Erstellung Detailablaufplan etc.
Besprechungen:
e Meinungs- und Informationsaustausch,

e Beispiel: tagliche Polierbesprechungen, woéchentliche Bespre-
chungen mit der Oberbauleitung bzw. Bauleitersitzung etc.

Verwaltungsarbeiten:

e Dokumentationsarbeiten wie z.B. Fihren des Bautagebuches,
Verfassen der Antrage zur Baufreigabe etc.

7.1.2 Der Bauleiter im Kollektivvertrag

Der Bauleiter ist laut Kollektivvertrag flir Angestellte des Baugewerbes
und der Bauindustrie der Beschaftigungsgruppe A4, Fachkraf-
te/Angestellte in gehobener Stellung, bzw. der Beschéaftigungsgruppe A5
Bauleiter von Grol3baustellen und Leiter selbststandiger Abteilungen,
zugeordnet. Bauleiter der Gruppe A4 sind entweder Angestellte der mitt-
leren Leitung, welche Baustellen in technischen, kaufmannischen sowie
personalbezogenen Aufgaben selbststéandig abwickeln oder Angestellte,
welche die technische, kaufménnische sowie personelle Leitung von
Abschnitten auf GroRbaustellen als Organ der Geschéftsfuhrung wahr-
nehmen.®*

»Sle missen imstande sein, Preisermittlungen fiir alle Bauarbeiten und

Schwierigkeitsgrade einschlie3lich der Kostenermittlung fur Baustellen-

einrichtung und Baustellenraumung sowie die Abrechnun% der von ih-
nen ausgefiihrten Bauarbeiten selbstdndig vorzunehmen. 335

Folgende Punkte sind dem Kollektivvertrag der Fassung 2011 entnom-
men und zeigen die kollektivvertraglich vereinbarten Verantwortlichkeiten
des Bauleiters.

,Der Bauleiter ist verantwortlich:

a) fur die bautechnisch einwandfreie und auftragsgemafe Ausfiuihrung
der ihm Ubertragenen Bauaufgaben;

b) fur die reibungslose Abwicklung des Geschéftsverkehrs mit der Bau-
herrschaft und deren Vertretern, mit Amtern, Behorden, Organisationen,
Verbanden, Lieferanten, Subunternehmern, Professionisten und der-
gleichen mehr sowie mit den einzelnen Abteilungen und Betriebsstétten
des Unternehmens oder der Arbeitsgemeinschaft, der er angehort;

e Vgl. GESCHAFTSSTELLE BAU DER BUNDESINNUNG BAU UND DES FACHVERBANDES DER BAUINDUSTRIE:
Kollektivvertrag fiir Angestellte der Baugewerbe und der Bauindustrie (2011), S. 31ff.

*5Ebd., S. 33
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c) fur den zweckméaRigen Einsatz der ihm unterstellten Arbeitnehmer,
deren Lenkung und Uberwachung bei der Arbeit und deren gerechte
und soziale Behandlung;

d) fur die Einhaltung aller ansonsten dem Bauunternehmer bei Aus-
Ubung seines Gewerbes obliegenden Pflichten, soweit dieselben mit
der Asusgfuhrung des dem Bauleiter erteilten Auftrages zusammenhan-
gen.”

7.1.3 Kompetenzen eines Bauleiters

Der Unikatcharakter eines Bauprojektes, die komplexen Aufgaben-
stellungen sowie die Lebendigkeit auf der Baustelle erfordern ein breites
Kompetenzspektrum eines Bauleiters. Folgendes Anforderungsprofil in
Tabelle 7-1 soll einen Uberblick der mdglichen, klassischen Kompeten-
zen eines Bauleiters geben. Weitere Kompetenzen werden in diesem
Kapitel auf den folgenden Seiten anhand der Vorstellung diverser ,Beur-
teilungsansatze” erkennbar.

Tabelle 7-1 Beisloiel Anforderungsprofil eines Bauleiters in Anlehnung an
HFP>’
Anforderungen an die Methoden- Anforderungen an die Sozial-
kompetenz kompetenz
e Zielorientierung o Kontaktfahigkeit
e Organisationsfahigkeit e Teamféahigkeit
e Informationsmanagement e Rhetorik / Gesprachsmethodik
e Problembearbeitungsmethodik e Zuhorfahigkeit
e Entscheidungs-/Risikoverhalten o Konfliktlosungsfahigkeit
e Verhandlungsgeschick e Entscheidungsfahigkeit
Anforderungen an die persoénliche Anforderungen an die fachliche
Kompetenz Kompetenz
e Logisches Denkvermdgen e Fachtechnisches Wissen und
e Vorbildfunktion Verstandnis (Verfahrenstechnik,
) Baustoff-, Rechts-, EDV- -
e Verantwortungsbereitschaft Kenntnisse etc.) s
o Belastbarkeit e Techn. Vorstellungsvermoégen
e Durchsetzungsvermdgen e Formales Vorstellungs- i
e Fahigkeit zur Selbstkritik vermogen
e Einfiihlungsvermoégen e Kenntnisse der Normen und g
e Unternehmerisches Denken sz 5 §
e Unternehmerisches Handeln Eg
B
58

+

6 Vgl. GESCHAFTSSTELLE BAU DER BUNDESINNUNG BAU UND DES FACHVERBANDES DER BAUINDUSTRIE:
Kollektivvertrag fiir Angestellte der Baugewerbe und der Bauindustrie (2011), S. 33

37 vgl. HFP BAULEITER: Tatigkeit als Bauleiter, <http://www.hfp-bauleiter.ch/index.php?id=31,0,0,1,0,0> (zuletzt besucht
am: 21.03.2012, 09:59)
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7.1.3.1 Studie der Loughborough University

Identifiziert man den Bauleiter als einen Projektmanager der Baustelle,
so kann eine weitere Darstellung der Kompetenzen durch die Feststel-
lung eines Kompetenzrahmens nach der McBer-Methode®*®, wie es z.B.
das Team von Mei-I Cheng, Dainty und Moore®** entwickelte, erfolgen.
Mit der ,Least preferred co-worker‘-Methode (siehe Kapitel 7.4.2.2 -
Fiedler’'s LPC) setzte sich das Team der Loughborough und Robert Gor-
don University das Ziel, die perfekten Kompetenzprofile von ,superior”
Projektmanager im Bauwesen anhand ihrer ,behavioural® und ,job-task”
Kompetenzen zu ermitteln. Neben den spater angefihrten Kompetenzen
zeigt das Resultat der Studie Uber die Kriterien fUr eine Uberdurchschnitt-
liche Leistung.

externe Beziehungen
Selbstmotivation

Lernen, Verstand und Anwendung

Kommunikation
Ehrlichkeit und Anstand

Zuganglichkeit

Willensbildung,
Entscheidungsfindung

Mitarbeiterflihrung

Teamentwicklung

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Abbildung 50  Kriterien fir Gberdurchschnittliche Leistung in Anlehnung an
Cheng®®*

3 DAINTY, A. R. J. / CHENG, M.-l. /| MOORE, D. R.: Competency-Based Model for Predicting Construction Project
Managers’ Performance, in: Journal of Management in Engineering Jg.21 (2005), H.1 S. 2

9 Vgl. CHENG, M.-I. / DAINTY, A. R. / MOORE, D. R.: What makes a good project manager?, in: Human Resource
Management Journal Jg.15 (2005), H.1 S. 25ff.

0 Epd.
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Das aus der Studie resultierende ,Job-task“-Kompetenzprofil zeigt Abbil-
dung 51.

® To ensure work is properly considered prior to work starting

® To deliver the job to client satisfaction and maintain long-term relationships

® To maintain budgetary control and maximise the company's profits

® To ensure that the project is completed within the original programme requirements

® To ensure that the quality of the end product meets all stakeholder expectations

® To adhere to health and safety and environmental standards

@ To ensure all staff and supervisors are aware of their roles and responsibilities

® To ensure that design and other production information is appropriately and effectively
communicated to members of the project team

@ To promote continuous improvement through team learning and development

@ To promote and share knowledge

® To champion company standards and approaches

@ To input into tendered work and submissions

@ To chair meetings and coordinate activities

® To employ, coordinate and ensure the co-operation of supply chain partners

Abbildung 51  Job-task Kompetenzen®*

Im Gegensatz zu den ,job-task“-Kompetenzen zeichnen sich die ,beha-

vioural“ Kompetenzen wie folgt aus:**?

e Achievement orientation richtet sich auf die exzellente Ausfih-
rung der Arbeiten durch den Bauleiter. Eine hohe Auspragung
dieser Kompetenz zeigt sich in Form von unternehmerischem
Einsatz sowie durch das Aufzeigen von neuen Ideen und Ver-
besserungen.

e Initiative verkorpert das initiative Handeln, um Probleme zu ver-
meiden und das Arbeitsergebnis zu steigern.

¢ Information seeking dient ebenfalls dem proaktiven Agieren.

e Focus on client’s needs hilft die Bedirfnisse sowie Anforderun-
gen des Bauherrn zu befriedigen.

e Impact and influence verkorpert die Fahigkeit, ein Team zu ko-
ordinieren, zu inspirieren und sie zu fihren.

e Teamwork and cooperation zeigt die Fahigkeit, ein Team so zu
beeinflussen und zu leiten, dass es seine Aufgabe in einer win-
schenswerten Art und Weise ausflihrt.

U

LT

e Team leadership ist das Gespur fir das situationsgemaf3e auto-
kratische oder lasse-faire Fihrungsverhalten, um von seinem
Team in bestimmten Situationen das Beste herauszuholen.

bauwirtschaft
projektmanagement

3% CHENG, M.-l. / DAINTY, A. R. / MOORE, D. R.: What makes a good project manager?, in: Human Resource Manage-
ment Journal Jg.15 (2005), H.1 S. 25ff.

+

2 Vgl. CHENG, M.-I. / DAINTY, A. R. / MOORE, D. R.: What makes a good project manager?, in: Human Resource
Management Journal Jg.15 (2005) H.1 S. 25 ff. und DAINTY, A. R. J. / CHENG, M.-l. /| MOORE, D. R.: Competency-
Based Model for Predicting Construction Project Managers’ Performance, in: Journal of Management in Engineering
Jg.21 (2005), H.1 S. 2
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e Analytical thinking beinhaltet das Erfassen und Analysieren von
Geschehnissen um Management-Entscheidungen treffen zu
konnen.

e Conceptual thinking bedeutet hingegen die Fahigkeit zu besit-
zen, etwas als Ganzes zu betrachten.

e Self-control zeichnet sich durch Selbstbeherrschung und das
Ausstrahlen von Ruhe in Stresssituationen aus.

e Flexibility dient dazu, auf Probleme und unvorhersehbare Situa-
tionen flexibel und anpassungsféhig zu agieren.

7.1.3.2 Studie der American University in Cairo

El-Sabaa**® befasste sich mit der Identifizierung von Fahigkeiten von
Projekt Managern diverser Branchen. Eingeteilt in die Kategorien ,hu-
man skills®, ,conceptual and organizational skills“ sowie ,technical skills*
wurden aufgelistete Kompetenzen ermittelt. Die Bewertungsskala reicht
von 1 least important” bis 7 ,most important®. Die roten Kreise signalisie-
ren die am hochsten bewerteten Fahigkeiten je Kategorie.

Project manager skills

Rating of importance

Skill type 1 2 3 4 5 6 71
1. Human skill:

Mobilizing: Project manager is able to mobilize the mental and emotional energy of his subordinate 5 26
Communication: Project manager is able to listen, persuade. and understand what others mean by their > 720

behavior

Coping with situations: Project manager is flexible, patient. and persistent 5 25
Delegating Authority: Project manager is able to give people the opportunity as group members to pa 8 21

in making decisions

Political sensitivity 2 8 25 39 48
High self-esteem 5 29 29 34 28
Enthusiasm 7 1333 40 33

11. Conceptual and organizational skill:

Planning 4 16 40 44 22
Organizing > 13 45 45 23
Strong goal orien 3020 40 44 12
Ability to see the project as a whole 6 21 44 40 IS
Ability to visualize the relationship of the project 1o the industry and the COMMUMLY  ....ouuineeeeieeneneneeeeeeenest 11 21 35 45 14
Strong problem orientation 3 20 44 44 15
11. Technical skill: -

Special knowledge in the use of t00ls and tEChNIGUES  +eeersrrreresieereriteeiiiieeesieteessteesssreeennnns > 1 2% 37 038 21 3
Project knowledge 27 37 31 21 4
Understanding methods. processes, and procedures 31 37 34 20 4
Technology required 2 24 36 36 21 7

Skills in the use of computer 25 35 371 22 7

Abbildung 52  Fahigkeiten eines Projektmanagers nach El-Sabaa®**

Das Ergebnis in Abbildung 52 zeigt, dass Bauleiter tiber eine ausgeprag-
te Kommunikationsfahigkeit, mit dem Talent zu zuhéren, sein Team zu
Uberzeugen und zu verstehen was andere aufgrund ihres Verhaltens
ausdricken wollen, verfligen sollen. Des Weiteren zahlen zu den am

s Vgl. EL-SABAA, S.: The skills and career path of an effective project manager, in: International Journal of Project

Management (2001), H.19 S. 1ff.

34 vgl. ebd.
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meist geforderten Fahigkeiten eines Bauleiters mit Situationen flexibel
und geduldig umzugehen, Autoritdt an Teammitglieder zu delegieren, zu
organisieren sowie der einwandfreie Umgang mit technischen Instrumen-
ten und Techniken.

7.1.3.3 Last Preferred Co-Worker (LPC) Studie in England und Wales

Um die Assoziation zwischen der Orientierung des Bauleiters und der
Baustellenleistung zu veranschaulichen, filhrte Bresnen et. al®*® eine
Studie nach der LPC-Methode in GroRRbritannien sowie Wales durch. Sie
diente nicht der konkreten Ermittlung von Kompetenzen, zeigt jedoch
den Zusammenhang und Einfluss der Bauleiter-Performance und des
Projekterfolges.

Die Studie basiert auf der 1967 von Fiedler entwickelten Kontingenztheo-
rie (zur Beschreibung der LPC-Methode wird an dieser Stelle auf das
Kapitel 7.4.2.2 - Fiedler's LPC verwiesen) und wurde anhand von 43
Bauleitern der groRRbritannischen Bauindustrie durchgefiihrt. Die Daten
wurden anhand strukturierten Interviews, basierend auf den 18 Person-
lichkeitsmerkmalen sowie der LPC-Skala nach Fiedler, erhoben. Als Er-
ganzung der erhobenen Daten anhand der LPC-Skala wurden die situa-
tionsbedingten Variablen der ,task complexity, ,position power* sowie
~,group atmosphere” ermittelt. Zudem wurden Informationen Uber die
ProjektgréRe und —dauer, der Teamzusammenstellung sowie der Erfah-
rung der Bauleiter gesammelt. Die Ergebnisse dieser Studie haben fol-
gendes ergeben:**°

e Mit einem LPC-Wert von 55,03 liegt das Ergebnis im Vergleich
zu anderen Industrien niedrig, was wiederum auf die starke Auf-
gabenorientierung der Bauleiter deutet. Demnach wurden Aufga-
ben wie Planen, Terminkoordination sowie Organisationsarbeiten
hoher bewertet als beziehungsorientiertes Verhalten wie z.B.
Diplomatie, Taktgeflhl usw.

e Bauleiter die bereits Erfahrung in der Bauindustrie gemacht ha-
ben bzw. jene, die mit ihrem Unternehmen eng verbunden sind,
scheinen einen beziehungsorientierteren Fuhrungsstil zu leben.

e Bauleiter auf komplexen Baustellen, mit einer eingeschrankten
Weisungsbefugnis sowie problematischen Beziehungen unter-
einander, legen den Fokus auf die Aufgabenbewaltigung.

35 BRESNEN, M. J./ BRYMAN, A. E./ FORD, JR/ BEARDSWORTH, A. D./ KEIL, E. T.: Leader Orientation of Construc-
tion Site Managers, in: Journal of Construction Engineering and Management (1986), 112/3 S. 370ff.

36 v/gl. ebd.
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e Projekte mit langer Bauzeit weisen einen hohen LPC-Wert auf,
demnach zeigte sich auf Baustellen mit kiirzerer Bauzeit eine
weniger personenbezogene Orientierung. Dies kann dadurch be-
grindet werden, dass Bauleiter auf grof3eren, langer andauern-
den Baustellen ihren Fokus weg von umgehenden Anliegen hin
zu dem Baustellenklima legen kénnen, was sich wiederum auf
die erfolgreiche Leistung positiv auswirkt.

7.1.3.4 Studie von McCaffer der Loughborough University

Eine weitere Ubersicht der Kompetenzen eines Bauleiters wurde durch
eine Studie von Edum-Fotwe und McCaffer* innerhalb der britischen
Bauindustrie durchgefiihrt. Die anhand von Interviews und Fragebdgen
erhobenen Daten 170 befragter britischer Baumanager ergaben folgende
in Abbildung 53 und Abbildung 54 dargestellten Ergebnisse. Abbildung
53 zeigt die primaren notwendigen Bauleiter-Kompetenzen, Abbildung
54 veranschaulicht die zweitrangig bewerteten Kompetenzen. Der Wert
.k-s“ steht fur ,knowledge and skill, der ,k-s factor zeigt die Gewichtung
der verschiedenen Faktoren. Je hoher dieser ist, desto wichtiger scheint
diese Kompetenz zu sein.

Generic PM Knowledge and skill k—s factor

function (k—s)

Technical skill Planning and scheduling 97.3
Construction management 89.1

activities
Basic technical knowledge in own 94.5

field
Productivity and cost control 82.7
Managerial skill Leadership 98.2
Delegation 96.4
Negotiation 95.5
Decision making 91.8
Motivation and promotion 90.0
Team working 90.0
Time management 82.7
Top management relations 81.8
Financial skills Establishing budgets 943
Reporting systems 90.6
Legal skills Drafting contracts 924
Communication skills Presentation 953
General and business 90.6
correspondence
Report writing 88.7
General skills Chairing meetings 96.1
Understanding of organisation 84.5

Abbildung 53  McCaffer: Primare Kompetenzen der Manager am Bau®*®

%7 EDUM-FOTWE, F. / MCCAFFER, R.: Developing project management competency: perspectives form the construction

industry, in: International Journal of Project Management (2000), H.18 S. 111ff.

8 ebd.
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Generic PM
function

Knowledge and skill
(k—s)

k—s factor

Technical skill

Managerial skill
Financial skills

IT skills

Legal skills

Communication skills

General skills

Forecasting techniques
Quality control

Estimating and tendering
Material procurement
Reading and understanding
drawings

Design activities and background
Site layout and mobilisation
Human behaviour

Strategic planning

Project finance arrangement
Establishing cash flows
Project management software
Spreadsheet

CAD

Health and safety issues
Industrial relations
Preparation of claims and
litigation

Public speaking

Marketing and sales

Public relations

74.5
T2.7
70.9
65.5
62.7

59.1
54.5
76.4
60.0
74.5
65.1
75.6
59.3
55.8
76.2
57.1
55.2

74.5
50.5
50.1

Abbildung 54

7.1.3.5 MDQ-Studie von Arditi, Balci der Universitat in Chicago

Mit Hilfe eines sogenannten ,Management Development Questionnai-
re’s* (MDQ, siehe Kapitel 7.4.2.1) konnten Arditi und Balci®**° das Mana-
gementverhalten von Bauleitern analysieren. Tabelle 7-2 schafft einen
Uberblick der Auswertung der 63 retournierten Fragebdgen. Die griine
Nummerierung signalisiert das Ranking von 1., der wichtigsten ,global
competencies®, bis 5., der Kompetenz mit der niedrigsten Beurteilung.
Die rote Umrandung zeigt die top Kompetenzen je Hauptkompetenz-

gruppe.

349

industry, in: International Journal of Project Management (2000), H.18 S. 111ff.

0 ARDITI, D. / BALCI, G.: Managerial Competencies of Construction Managers, in: Fifth International Conference on

Construction in the 21th Century (May 2009), S. 650ff.

McCaffer: Sekundare Kompetenzen der Manager am Bau®*

EDUM-FOTWE, F. / MCCAFFER, R.: Developing project management competency: perspectives form the construction
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Kompetenzen eines Construction Managers alias Bauleiters:
351

Tabelle 7-2 Auswertung MDQ in Anlehnung an Arditi

Initiative
Risk Taking
Innovation

Flexibility & adaptability 3.767

Managing change 4.815

Analytical thinking
Planning_ & Organiz- 4.994 DE‘CISI.On making
Ing Planning
Quiality focus

Oral communication
Sensitivity
Relationships
Teamwork

Interpersonal skills 4.693

Achievement
Costumer focus
Business awareness
Learning orientation

Result orientation 4.849

Authority & presence
Motivating others
Developing people
Resilience

Leadership 4.585

In den folgenden Punkten werden die Ergebnisse in absteigender Rei-
henfolge erlautert.®*? Die unterschiedliche Farbgebung in den folgenden
Tabellen symbolisiert das Ranking der Kompetenzen. Der griine Hinter-
grund reprasentiert die Kompetenz mit den meisten Punkten, der rote im
Gegensatz dazu die Kompetenz mit der niedrigsten Punktezahl.

o Vgl. ARDITI, D. / BALCI, G.: Managerial Competencies of Construction Managers, in: Fifth International Conference on

Construction in the 21th Century (May 2009), S. 650ff.

%2 vgl. ebd.
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Platz 1.: Planning & Organizing

Mit 4.994 Punkten liegt die Kompetenzgruppe ,Planning & Organizing®
nach der Punktevergabe nach STEN-Scores (von 1 bis 10 Punkte, siehe
7.4.2.1) im Durchschnitt, ist jedoch die am hochsten gewertete Kompe-
tenzgruppe der funf betrachteten Felder. Diese Kompetenzgruppe legt
ihren Fokus auf Disziplin, die Fahigkeit, Priorititen setzen zu kdnnen
sowie die Vorliebe fur Details. Die vier konstituierenden Kompetenzen
“Analytical thinking”, “Decision making”, “Planning” und “Quality focus”
sind wichtige Essenzen fur die erfolgreiche Erflullung des Bauvertrages.
Diese vier Kompetenzen, welche in Tabelle 7-3 beschrieben werden,
beglinstigen den Umgang mit der stets knappen und teuren Zeit im Lau-
fe eines Bauvorhabens.

Tabelle 7-3 "Planning and Organization"

e Aufgaben und Situationen genau zu
analysieren bevor man agiert,

e |ogische und rationale Entscheidun-

»Analytical thinking 5.126 gen zu treffen,
e gewissenhafte Uberprifung z.B.
von Angeboten.
e Verantwortung zu Ubernehmen,
e Selbstvertrauen,
»Decision making“ 4.772 e schnell zu agieren,
e unter Druck Entscheidungen treffen
zu kdnnen.
e organisierte und systematische
Arbeitsweise,
,Planning* 4.870 e stets gute Vorbereitung auf Situatio-
nen,
e systematische Abhandlung von
Aufgaben.
e hohe Anspriche eine Arbeit zu
erfullen,
»Quality focus® 5.207 e Erfullung des Bauprojektes in Zeit,

im Kostenrahmen sowie unter Ein-
haltung aller qualitativen Details.

Platz 2.: ,,Result orientation

Die Kompetenz der ,Result orientation” ist bedeutend fiir das Setzen und
Erreichen von Zielen. ,Customer focus® weist das niedrigste Ergebnis
auf, ,Business awareness" erzielte, gefolgt von Leistung/Erfolg sowie der
Orientierung auf lebenslanges Lernen, den High-Score. Details dazu
zeigt Tabelle 7-4.
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Tabelle 7-4 "Result orientation"

e Fokus auf Kundenzufriedenheit,
e Fokus auf Kundennutzen,

e Ergebnis zeigt, dass diese Kompe-
tenz im Bauwesen verbessert wer-
den kann.

,Customer focus* 3.718

e Verstandnis, einen Auftrag, ein Pro-
jekt zu managen, mit dem Fokus
den Output stets zu maximieren,

Beachtung der Wettbewerber,

e Setzen von herausfordernden Zie-
len,

e Hochstes Ergebnis aller 20 Kom-
petenzen.

»Business awareness* 5.500

Platz 3.: ,,Managing change“

Diese Kompetenz, als Synonym fur die Akzeptanz neuer Ideen, wurde
durchschnittlich bewertet.

Tabelle 7-5 "Managing change"

e Setzen von Tatigkeiten sowie Maf3-

nahmen,
e Betrachten von Alternativ-
e maglichkeiten,
»HInitiative 5.431 )

e den ersten Schritt wagen,

e Eine hohe Auspragung dieser Kom-
petenz zeugt von hoher Selbststan-
digkeit.

e Generierung neuer ldeen,

_Innovation® 5.383 e Umsetzung von Ideen,

e Mut zu Neuem, Herausforderungen,
Veranderungen, Risiken.

e Flexible, spontane Reaktion auf
Situationen und Personen,

e Schnelle Anpassung an Situationen,
Entscheidungen treffen,

= Das niedrige Ergebnis deutet auf
3.767 mangelnde Anpassungsfahigkeit
und Flexibilitait des Construction
Managers. Die unvorhersehbare
Natur eines Bauprojektes verlangt
jedoch nach sehr flexiblen und dy-
namischen Fahigkeiten der am Bau
beteiligten Personen.

,Flexibility & Adapt-
ability*
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Platz 4.: ,,Interpersonal skills“

Diese Kompetenz verkdrpert die Fahigkeiten zu Kommunizieren, andere
zu verstehen sowie im Team arbeiten zu kbnnen. Das Bauprojekt, als
Umfeld verschiedenster Personen und Téatigkeitsfelder, bringt einen ho-
hen Anspruch an die Kompetenz, mit Menschen umgehen zu kénnen mit
sich.

Tabelle 7-6 "Interpersonal skills"

e Ausdrucksweise der eigenen Mei-
nungen, Blickwinkel, Ideen,

,»Oral communication 5.451 ° Beeinflugsung des Teams durch
verbale Uberzeugungskraft,

e Verkaufen“ von Ideen.

e Mit anderen Menschen umgehen
»Relationships* 5.048 konnen,
e Bildung von Netzwerken.

e Ricksichtnahme auf andere,
e aufmerksames Zuhoren,

,sensitivity“ 4.183 e Meinungen anderer anerkennen
und akzeptieren,

e Kollegen in Entscheidungsfindung
involvieren.

e Dynamik eines Teams,
e Zusammenarbeit,

e Akzeptanz der unterschiedlichen
. Teamwork* 4.089 Personlichkeiten in einem Team,

=> Die niedrige Bewertung deutet dar-
auf hin, dass Construction Manager
das Bauprojekt mehr autokratisch
als demokratisch abwickeln.

razm

Platz 5.: ,,Leadership*

Diese Kompetenz umfasst die Fahigkeit zu motivieren, andere zu ermu-
tigen sowie ihnen eine Richtung zu weisen. ,Motivating others® sowie
~developing others® liegen im Mittelfeld. Details zu der am Hdchsten bzw.
am Niedrigsten bewerteten Kompetenz zeigt Tabelle 7-7.

bauwirtschaft #16'
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung

29-Mai-2012 130



Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

Tabelle 7-7 "Leadership"

e Selbstvertrauen und Selbstprasen-
tation,

e Dynamische und charismatische
Persdnlichkeit,

e Autokratische Ausstrahlung, um
Akzeptanz aller Teammitglieder zu
erlangen,

= Die am hoéchsten bewertete Kom-
petenz scheint unter anderem auf
die kulturelle Vielfaltigkeit eines
Bauprojektes zurtickzufiihren sein.

»Authority & presence“ 5.588

e Belastbarkeit,

e Umgang mit unterschiedlichen

REsliEeE Slieltr Situationen sowie mit Stress,

e Arbeiten unter Druck.

7.1.3.6 BARS-Studie in England

Dulaimi und Langford®*® untersuchten den Einfluss eines ,project mana-

gers” alias Bauleiter auf die Projektleistung. Mit Hilfe einer adaptierten
Form der ,behaviorally anchored rating scales® (BARS, siehe Kapitel
7.4.2.3) von Smith und Kendall (1963) wurde analysiert, inwiefern die
Beziehungen zwischen Baustellenpersonal, und wie diese in unter-
schiedlichen Situationen reagieren, beschrieben werden konnen. Die
Studie basiert auf folgenden drei Fragen:

1. Welche Faktoren beeinflussen das Arbeitsverhalten eines Baulei-
ters?

2. Sind diese Faktoren von personlichen Charakteristika oder von
der Projektsituation gepragt?

3. Beeinflusst das Verhalten des Bauleiters die Projektleistung?

Eine BARS-Befragung von diversen Bauleitern aus England ergab 57
Statements (Kriterien) innerhalb der folgenden fiinf Dimensionen.®**

Dimension A: Management des Projektumfeldes und der Projekt-
ressourcen - Hier wird die Hauptrolle des Bauleiters in der Planung,

Aufsicht sowie Kontrolle und Steuerung der Baustelle gesehen. Bauleiter

353

DULAIMI, M. F. / LANGFORD, D.: Job Behavior of Construction Project Managers: Determinates and Assessment, in:
Journal of Construction Engineering and Management (1999), S. 256ff.

% vgl. ebd.

29-Mai-2012

razm

LT

131

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fur baubetrieb

projektentwicklung



Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

missen den Fokus auf die zwei wichtigsten Ressourcen der Baustelle,
den Menschen und das Material, legen.

Dimension B: Organisieren und Koordinieren - Die Rolle des Baulei-
ters liegt hierbei im Organisieren und Koordinieren der Ausfihrung diver-
ser Aufgaben und Aktivitaten durch das Baustellenpersonal.

Dimension C: Verarbeitung von Informationen - Bauleiter dienen der
Informationsbeschaffung sowie —weiterleitung und sind fir den funktio-
nierenden Kommunikationsfluss auf der Baustelle sowie zum externen
Projektfeld zustandig.

Dimension D: Unterstiitzung des Wachstums und der Entwicklung -
Die Rolle des Bauleiters liegt hier darin, jedem Projektbeteiligten alle
Mdoglichkeiten des Lernens und der Weiterentwicklung zu offenbaren.
Behutsame Beobachtung seines Teams sowie seine Funktion als Bera-
ter sollen dem Arbeiter die Chance geben, seine starksten Fahigkeiten
herauszufinden, diese zu optimieren und Arbeiten auszufthren, in wel-
chen er jene Starken einsetzen kann.

Dimension E: Motivation und Konfliktlésung - Die Hauptaufgabe des
Bauleiters ist die effektive Motivation des Teams zur Erreichung der Pro-
jekt- und in weiterer Folge der Unternehmensziele. Dies erfordert die
Einfilhrung eines Motivationssystems sowie der Bewaltigung von Konflik-
ten, welche die Teammotivation geféahrden kénnten.

Das Resultat:

Die Auswertung der Befragung nach der BARS-Methode, mit Unterstiit-
zung von Variablen stitzend auf die LPC-Methode, erzielte folgende
Aussagen:®®

e Alter und Erfahrung der Bauleiter korrelierten signifikant mit ihrer
Leistungsfahigkeit der Dimensionen A (Management) und C (In-
formation und Kommunikation). Jiingere, weniger erfahrene Bau-
leiter legen den Schwerpunkt ihrer Arbeit auf den technischen
Part und sind weniger auf das Klima sowie die Motivation des
Teams fokussiert.

e Bauleiter mit einer hdheren akademischen Qualifikation sind in
den Dimensionen A und C effektiver.

e Trainierte, stets weitergebildete Bauleiter haben einen gréRReren
Einfluss in Entscheidungsprozessen. Sie ,trainierten autoritares
Verhalten und fordern dadurch dir Fahigkeit, Entscheidungen di-
rekt vor Ort treffen zu kénnen.

55 Vgl. DULAIMI, M. F. / LANGFORD, D.: Job Behavior of Construction Project Managers: Determinates and Assessment,
in: Journal of Construction Engineering and Management (1999) S. 256ff.
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e Eine direkte Korrelation zwischen der Motivation und der Leis-
tung des Bauleiters konnte nicht identifiziert werden.

e Situationsbedingte Variable haben einen starken Einfluss auf das
Verhalten des Bauleiters.

o So beeinflussen die Macht ihrer Position und die Autori-
tat, Entscheidungen vor Ort treffen zu kénnen, das Ver-
halten der Bauleiter. Bauleiter mit hoherer Entschei-
dungsbefugnis legen weniger Wert auf die Dimensionen
CundD.

o Bauleiter mit komplexeren Aufgaben legen die Gewich-
tung ihrer Arbeit auf die Dimensionen D und E.

o Allen Bauleitern ist die gute Beziehung im Team wichtig.

e Variablen, die das Projektteam beschreiben, z.B. die Vertrautheit
der Teammitglieder oder die Komplexitat der Organisationsstruk-
tur, sind nicht mit dem Verhalten des Bauleiters in Wechselwir-
kung. Dahingegen hat die Projektgrof3e einen Einfluss auf seine
Leistung.

Nach diesen unterschiedlichsten Ansatzen, um die Kompetenzen eines
Bauleiters zu definieren, befasst sich folgendes Kapitel mit der Frage, ob
der Bauleiter als Manager bzw. als Fihrungskraft der Baustelle gesehen
werden kann.

29-Mai-2012
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7.2 Ist der Bauleiter eine Fihrungskraft bzw. ein Manager? \

Eine eindeutige Definition ist in der Literatur nicht zu finden. Betrachtet
man das Aufgabengebiet und die Kompetenzfelder eines Bauleiters, so
kann darauf geschlossen werden, dass der Bauleiter sowohl Fiihrungs-
krafte- als auch Manageraktivitaten wahrnehmen muss. Der Begriff ,Bau-
leiter” 1asst darauf schlieen, dass es sich um eine Person handelt, die
den Bau bzw. die Baustelle leitet.

Aktivitaten wie die Koordination der Gewerke, Taktung der Chargen,
Fuhren des Bautagebuches, Dokumentation der Baustelle, Agieren als
Bindeglied zum Projektleiter, erfordern Managerkompetenzen. Abspra-
che mit den Polieren, Abstimmungen mit der Oberbauleitung, Informati-
ons- und Kommunikationsglied zwischen den Vorgaben des Bauherrn
und den ausfilhrenden Firmen erfordern ein hohes Mal3 an Fihrungs-
kompetenzen. Folgende Zitate unterstlitzen die Annahme, den Bauleiter
sowohl als Manager als auch als Fihrungskraft der Baustelle anzuer-
kennen.

,Der Bauleiter [...] ist der Manager der Baustelle, in gleicher Weise
Techniker wie Kaufmann.*® Er [...] besetzt eine Schliisselposition. Er
reprasentiert das Unternehmen und gilt als wichtiger Ansprechpartner
fiir die Mitarbeiter.**’

,Um ein Bauvorhaben gut abwickeln zu kénnen, reicht die fachliche
Kompetenz des Bauleiters allein nicht aus. Als Vorgesetzter seines
Baustellenpersonals, einschliel3lich des Poliers, ist er auch gefordert,
,Seine Leute”richtig zu fiihren. «358

Aus diesen Merkmalen lasst sich fir diese vorliegende Arbeit fol-
gende Annahme setzen:

Bauleiter = Fihrungskraft und Manager

¥ SYBEN, G. / STROINK, K.: (1995), S.34 zitiert bei: MIETH, P.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der
strategischen Unternehmensplanung in Bauunternehmen (2007), S. 16

7 OEPEN, R. / HOLLRIGL, M.: S.56 zitiert bei: MIETH, P.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategi-

schen Unternehmensplanung in Bauunternehmen (2007), S. 16

%8 BIERMANN, M.: Der Bauleiter im Bauunternehmen (1997), S. 51
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7.3 Warum ist es wichtig, einen Bauleiter zu bewerten?

Bauprojekte sind eine der anspruchsvollsten und herausforderndsten
Ablaufe. Sie sind charakterisiert durch Unsicherheiten, Ungewissheit
sowie Krisen, welche die Leistung der am Bau Beteiligten stets aufs
Neue auf die Probe stellen. Der Projekterfolg steht in direktem Zusam-
menhang mit den Flhrungsqualitdten des “Leaders® der Baustelle, dem
Bauleiter. Bauleiter missen technisches Wissen, Erfahrungen sowie die
soziale Kompetenz gezielt einsetzen kénnen, um multi-organisatorische
Teamarbeit und einen regen Kommunikationsfluss zur Erreichung des
Projekterfolges zu gewahrleisten.®*

Bauprojekte im Hochbau scheinen auf den ersten Anblick weniger kom-
plex als Tiefbauprojekte zu sein, verbergen aber aufgrund der schnellle-
bigen Ablaufe und fortwahrenden Risiken viele Herausforderungen ftr
den Bauleiter. Die Kompetenzen eines Bauleiters herauszufiltern, zu
beleuchten sowie zu fordern, verschafft dem Unternehmen zum einen
die Erkenntnis der meist verborgenen Fahigkeiten und Talente, zum an-
deren konnen Bauleiter gezielter auf Baustellen eingesetzt werden.
Durch die Erstellung eines Kompetenzprofils wird es ermdglicht, die An-
forderungen der Baustelle mit den Kompetenzen des Bauleiters zu spie-
geln. Baustellen mit hochqualitativen Sichtbetonarbeiten erfordern eine
Fuhrungskraft mit Expertenwissen und Erfahrung mit hochwertigen Be-
tonansichtsflachen, Baustellen im Ausland verlangen einen Bauleiter mit
ausgepragten Sprachkenntnissen, Baustellen mit einem wissbegierigen
Bauherrn beanspruchen einen Bauleiter mit charakteristischer Geduld
und der Fahigkeit zu kommunizieren. Eine Erfassung der Kompetenzen
hilft demnach zu identifizieren, welche technischen, kaufm&nnischen,
personlichen Fahigkeiten zu dem besten Resultat der Projekt- und Bau-
herrenanforderungen fuhren.

Ein weiterer Aspekt ist die Arbeitszufriedenheit sowie die Motivation der
Bauleiter.>® Betrachtet man die Bedrfnispyramide von Maslow, so lasst
sich daraus erkennen, dass der Mensch stets eine héhere Stufe der Be-
friedigung seiner Bedurfnisse anstrebt, die in weiterer Folge flr das Ge-
fuhl der Zufriedenheit und Motivation verantwortlich ist. Ermoglicht man
einem Mitarbeiter nun seine Starken zu entdecken und diese in seinem
Aufgabenfeld bestmdglich einsetzen zu kdénnen, so wird das daraus re-
sultierende Wertigkeitsgefuhl des Mitarbeiters steigen, was wiederum zu
mehr Motivation und einer besseren Leistung fihrt.

39 vgl. DAINTY, A. R. J. / CHENG, M.-l. / MOORE, D. R.: Competency-Based Model for Predicting Construction Project
Managers’ Performance, in: Journal of Management in Engineering Jg.21 (2005),,H.1 S. 2.

360

Vgl. DULAIMI, M. F.: Job Behaviour of Site Managers: Its Determinants and Assessment (1991).
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Abbildung 55  Bedurfnispyramide nach Maslow in Anlehnung an Bauer®®*

Bezugnehmend auf die Bedeutsamkeit der Arbeitszufriedenheit wird
folgende Aussage von Fischer*®* zitiert.
LAngesichts der Tatsache, dass Mitarbeiter und Fihrungskrafte zu ei-
nem immer wichtigeren Erfolgspotenzial der Unternehmen werden,

kann der subjektiven Bewertung der Arbeitssituation durch die Mitarbei-
ter eine zentrale betriebspolitische Bedeutung zugesprochen werden.”

Eine Studie einer taiwanesischen Universitat beschéaftigte sich mit dem
Zusammenhang der Fuhrungsaufgabe sowie des Fihrungsstils des Bau-
leiters, dem Teamwork sowie dem Projekterfolg. Das Ergebnis ergab,
dass alle drei Komponenten stark in Beziehung zueinander stehen (sie-
he Abbildung 56). Diese Korrelation bestétigt abermals die Bedeutsam-
keit der richtigen Auswahl sowie des richtigen Einsatzes der Bauleiter.

Correlation between the mean dimensions.

Variable Leadership Teamwork Project performance
Leadership 1.000

Teamwork 0.512 % 1.000

Project performance 0.498 ** 0.588 ** 1.000

#% Significant at the 0.01 level.

Abbildung 56  Korrelation FUhrung-Teamwork-ProjekterfoIg363

%1 vgl. BAUER, U.: Betriebssoziologie, S. 15

%2 Fischer, L.: Arbeitszufriedenheit (1991), S. 1 zitiert bei: HALIS, G.: Moderne Theorien und Methoden zur Feststellung
der Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation (2008), S. 30
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Bauleiter konnen mit der Anpassung ihres Fihrungsstils die Team-
Kommunikation (,team communication®), den Team-Zusammenhalt
(,team cohesiveness®) sowie die Team-Zusammenarbeit (,team collabo-
ration”) beeinflussen, was wiederum zu einer Unterstiitzung des Projekt-
erfolges fuihrt. Weitere Ergebnisse zeigen Abbildung 57 bis Abbildung 62
von Yang et al.>**
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7.4 Bewertungsmoglichkeiten eines Bauleiters

Die Beurteilung von Bauleitern erweist sich als sehr komplex, da neben
den technischen, projektbedingten und situationsbezogenen Gegeben-
heiten auch die personlichen Konstellationen wie das Alter, die Fahigkei-
ten, die Aus- und Weiterbildung, die Erfahrung oder die Motivation des
Bauleiters mitspielen. Des Weiteren ist eine individuelle Beurteilung von
Fuhrungskraften wie den Bauleitern stark von der gelebten Unterneh-
mensphilosophie abhangig. Ziel dieses Abschnitts ist es, eine Ubersicht
maoglicher Ansatze zur Beurteilung von Bauleitern darzustellen. Dabei
werden die in Kapitel 6.7 - Bewertungsmdglichkeiten von Fuhrungskraf-
ten sowie eigens fur die Baubranche entwickelte Bewertungsmaoglichkei-
ten von Humankapital in ein mogliches Bewertungsschema zusammen-
geflgt. Dieses Bewertungsschema basiert auf dem Ausgangspunkt der
altbewéahrten Anforderungsanalyse.

Wie in Kapitel 6.7.1 - Anforderungsanalyse bereits erwahnt, wird die in
der vorliegenden Arbeit prasentierte Bewertung des Bauleiters auf dem
Prinzip des Kompetenzprofils aufgebaut. Der in Abbildung 63 schema-
hafte Aufbau eines Kompetenzprofils kann in zwei Gruppen geteilt wer-
den. Die eine Gruppe setzt sich aus den Fach- und Methodenkompeten-
zen eines Bauleiters zusammen, die andere aus der Sozial- sowie Per-
sonlichkeitskompetenz.

Kompetenzprofil

Personlich-
keits-
kompetenz

Fach- Methoden- Sozial-
kompetenz § kompetenz kompetenz

qualitative & quantitative _
Indikatoren Personlich-
(Projekterfahrung: Anzahl, keitsprofil

Auftragssumme, Erfolg, interne (z.B. Rieman)
Projektevaluierung)

Abbildung 63  Bewertung eines Bauleiters anhand des Kompetenzprofils
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Die Methode einer Kompetenzermittiung eines Bauleiters kann durch
folgende vier Schritte erfolgen:

Schritt (1): Definieren der erforderlichen Kompetenzen

Anhand der in Kapitel 7.1.3 - Kompetenzen eines Bauleiters zahlreich
genannten, durch Studien ermittelten Kompetenzen eines Bauleiters
kénnen individuelle, auf die Unternehmensvision eingehende, auf das
Anforderungsprofil der Baustelle passende, den Wunschen und Sicht-
weisen des Bauherrn entgegenkommende etc. Kompetenzen ausge-
wahlt werden. Somit kénnen die Teilbereiche der Fach-, Methoden- und
grol3teils Sozialkompetenz definiert werden.

Schritt (2): Ermittlung der Bauleiter-Kompetenzen

Mit diesem individuell aufgestellten Kompetenzkatalog kénnen sodann
mit Hilfe diverser Werkzeuge und Methoden die Auspragung der vorhan-
denen Kompetenzen der Bauleiter analysiert werden. Zu diesen Ermitt-
lungsmethoden zahlen unter anderem das 360°-Feedback und die
LAS/MDQ-Methoden etc.

Schritt (3): Erfassen des Personlichkeitsprofils

Das Personlichkeitsprofil kann zum einen durch online Fragebdgen wie
z.B. den auf Fihrungsqualitéaten spezialisierten CAPTAIN-Tests erfolgen,
oder zum anderen durch das in dieser Arbeit vorgestellte Personlich-
keitsmodell von Riemann.

Schritt (4): Soll-Ist-Vergleich

Der letzte Schritt umfasst die Deckung der in Schritt (1) definierten An-
forderungen mit den Ergebnissen von Schritt (2) und (3) um einen aus-
sagekraftigen Soll-Ist-Vergleich aufstellen zu kénnen.

7.4.1 Schritt (1) — Definieren der notwendigen Kompetenzen

Dieser Schritt umfasst die Definition sowohl quantitativer als auch quali-
tativer Indikatoren. Dazu zahlen zum einen die Projekterfahrung mit den
Faktoren der Anzahl der Projekte, des Projektvolumens sowie einer Pro-
jektevaluierung, zum anderen Bauleiter-Kompetenzen wie z.B. fachtech-
nisches Wissen, Kenntnisse der Normen, Teamfahigkeit, Zielorientierung
usw. Des Weiteren wird firmenintern ein Anforderungsprofil durch Auflis-
tung der erforderlichen Kompetenzen, sei es unternehmens- oder pro-
jektbezogen, angelegt. Abbildung 64 zeigt einen beispielhaften Auszug
notwendiger Kompetenzen eines Bauleiters einer Funf-Sterne-Hotel-
Baustelle in der Toskana.
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1 mehrjahrige Projekterfahrung
erstklassigen Hotelbau

Anforderungsprofil

Uber 2,5 Mio. Auftragsvolumen

sowie Sichtbetonarbeiten
4 sehr gute Englisch Kenntnisse
5 gute ltalienisch Kenntnisse
6 hohe Einsatzbereitschaft
7 hohes MaR an Belastbarkeit
8 autokratisches Flihrungsverhalten
9 Bewusstsein fur Stil und Design
1
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Art der Kenntnisse mit Bauherrn

Bauleiter: DI Max Mustermann 2 mind. 2 Abwicklungen von Projekten mit

3 Projekterfahrung  mit  Kletterschalung

ausgepragte Kommunikationsbereitschaft

Abbildung 64  Beispiel Anforderungsprofil Bauleiter

Eine weitere Moglichkeit zur Erstellung eines Anforderungsprofils bietet
die KODE®X-Anforderungsanalyse®®*. Hierbei werden im Rahmen eines
Strategieworkshops 12 bis 16 Kompetenzen fiir die jeweiligen Anforde-
rungen ermittelt. Diese ausgewahlten Teilkompetenzen werden in ein
Sollprofil zusammengefasst und anschliel3end die erwiinschte Kompe-
tenzauspragung definiert. Eine beispielhafte Darstellung fir die Anforde-
rungen eines Projektleiters nach der KODE®X-Anforderungsanalyse

zeigt Abbildung 65.

1 Z 3 4 5 <] 7 g ] 10 11 12 A

| | | | | | | | | | | =
Beziehungsrmanagernent r 0 3_ n
Initiative T I I I I I é : : Io I I I
Belastharkeit I I I I 0 : : 3 I :
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Konzeptionsstarke r : : : : : : : 0 : : o_
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Abbildung 65 KODE®X Sollprofil*®

%5 vgl. ISB INFORMATION UND KOMMUNIKATION GMBH & CO. KG: KODE®-Fragebogen,

<http://www.competenzia.de/index.php?option=com_content&task=view&id=22&Itemid=50> (zuletzt besucht am:

03.04.2012, 11:30 Uhr)
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Bewertungsmadglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

7.4.2 Schritt (2) — Ermittlung der Bauleiter-Kompetenzen

Dieser Schritt umfasst die Gegenuberstellung des Anforderungsprofils zu
den tatsachlichen Kompetenzen des Bauleiters. Um diese Parallelen
aufzeigen zu kdnnen, muss die Korrelation der geforderten Kompeten-
zen mit den tatsachlich vorhandenen ermittelt werden. Dazu werden im
Folgenden beispielhafte Methoden und Verfahren vorgestellt.

7.4.2.1 Management-Development Questionnaire®’

Der Management-Development-Questionnaire (MDQ) ist ein Instrument
zur Personalbeurteilung der Bauindustrie, welches als Informations-
beschaffungssystem fungiert, um Starken von Fuhrungskraften und Ma-
nagern messbar zu machen. MDQ entstand durch eine Befragung von
Eigentiimern bzw. Managern amerikanischer Baufirmen. Anhand des
Feedbacks von 63 retournierten Fragebogen konnte ein System aufge-
stellt werden, welches auf fiunf Hauptkategorien mit insgesamt 20 unter-
schiedlichen Kompetenzbereichen basiert. MDQ ermdoglicht eine indivi-
duelle Analyse des Fuhrungsverhaltens von Fihrungspersonal bzw. ei-
ner gesamten Gruppe in der Bauwirtschaft mit einem Endergebnis in
Form eines Reports. Tabelle 7-8 gibt einen Uberblick der finf ,Haupt-
kompetenzen® mit ihren individuellen Kompetenzbereichen.

Tabelle 7-8 MDQ: Uberblick der Kompetenzen®®®

Managing change e Initiative

e Risk taking

e Innovation

e Flexibility and adaptability

HEURI [ EULRIEEM o Analytical thinking
nizing e Decision making
e Planning

e Quality focus

INCIOEIRMEIRSIUIE o Oral communication
e Sensitivity

e Relationships

e Teamwork

e Vgl. ARDITI, D. / BALCI, G.: Managerial Competencies of Construction Managers, in: Fifth International Conference on

Construction in the 21th Century (May 2009), Istanbul S. 650ff.

3% vgl. ARDITI, D. / BALCI, G.: Managerial Competencies of Female and Male Construction Managers, in: Journal of
Construction Engineering and Management Jg.135 (2009), H.11 S. 1275
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

Result orientation e Achievement

e Costumer focus

e Business awareness
e Learning orientation

Leadership e Authority and presence
e Motivating others

e Developing people

e Resilience

Managing Change beschreibt die positive bzw. innovative Einstellung
der FUhrungskraft, wie neue Ideen von dieser aufgenommen werden,
welche Risikobereitschaft gezeigt wird sowie die Bereitschaft, traditionel-
le, festgefahrene Praktiken anzuzweifeln.

Planning and Organisation verkorpert die globale Kompetenz der dis-
ziplinierten und bedachten Herangehensweise an die Arbeit sowie der
Vorgehensweise des gesamten Arbeitsprozesses.

Interpersonal Skills beschreibt die Fahigkeit, wie eine Person mit ihren
Mitmenschen umgeht, diese behandelt und mit ihnen kommuniziert.

Result Orientation ist eine der Schliusselqualifikationen im Manage-
mentbereich. Sie beschreibt die Fahigkeit, Unternehmensziele zu setz-
ten, zu verfolgen und sie zu erreichen. Sie verkorpert den Einsatz und
das Engagement der Flhrungsperson sowie den gezeigten Fokus, Kun-
den bzw. den Bauherrn zufrieden zu stellen.

Leadership beschreibt die Fahigkeit, sein Team zu motivieren und zu
bekraftigen um die personlichen Ziele im Zusammenspiel mit den Unter-
nehmenszielen zu erreichen.

Die Methode:

Der MDQ besteht aus 160 Fragen, welche die finf Hauptkompetenzen
anhand ihrer 20 Kompetenzbereiche mit 8 Fragen je Kompetenz analy-
sieren. Die funf Antwortmdglichkeiten reichen von ,strongly agree®,
.agree®, ,neutral”, ,disagree” bis hin zu ,strongly disagree®. Diese Ant-
worten werden in eine Funf-Punkt-Bewertungsskala konvertiert. Das
Endergebnis einer Kompetenz ergibt sich somit aus der Summe der Be-
wertung der 8 Fragen und kann daher minimal 8 bzw. maximal 40 Punk-
te erreichen. Diese Bewertungspunkte werden in einen sogenannten
~otandard Ten (STEN) Scale“ konvertiert, welcher eine Skala von 1 bis
10 umfasst.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

Die STEN-Punktezahl wird wie folgt interpretiert:
e 1 bis 3 Punkte = unter dem Durchschnitt
e 4 bis 7 Punkte = Durchschnitt
e 8 bis 10 Punkte = tber dem Durchschnitt

7.4.2.2 Fiedler's LPC

LPC steht fur ,Least Preferred Co-Worker® und stellt ein Bewertungssys-
tem fur Fihrungskrafte dar. Die auf deutsch genannte Kontingenztheorie
verfolgt die Hypothese, dass die Wirksamkeit eines Fihrungsstils von
der Charakteristik der FUhrungssituation abhéngig ist. Diese situativen
Konditionen sind von den drei Dimensionen Positionsmacht, Aufgaben-
struktur sowie Fiihrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung abhangig.*®
o ,Die Positionsmacht gibt an, in wieweit eine Fiihrungskraft auf-
grund ihrer Position und der ihr eingeraumten Befugnisse und

Kompetenzen in der Lage ist, die Mitarbeiter in ihrem Sinne zu
fuhren.

o Die Aufgabenstruktur bezeichnet, ob eine Aufgabe stark oder
schwach strukturiert ist.

e Die FUhrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung charakterisiert das
Vertrauen der Mitarbeiter in eine Fuhrungskraft und deren Be-
reitschaft, Anweisungen zu folgen. ™

Um den Fihrungsstil messen zu kénnen, hat Fiedler eine Acht-Punkt-
Skala, welche aus 18 paarweisen, semantischen Differenzialen besteht,
eingefihrt (siehe Tabelle 7-9). ,Least Preferred Co-Worker“ deutet dar-
auf hin, dass die Befragten den von ihnen am wenigsten préaferierten
Mitarbeiter, mit dem es am schwierigsten ist zusammenzuarbeiten, laut
der Tabelle mit Zuordnung von Personlichkeitsmerkmalen einschatzen
sollen. Die Summe der 16 bewerteten Eigenschaften ergibt das Ergeb-
nis. Diese Beurteilung soll einen Indikator fur einen bestimmten Fih-
rungsstil darstellen. So repréasentiert ein hohes LPC-Rating einen Fih-
rungsstil mit starker Mitarbeiterorientierung. Eine niedrige Bewertung
spricht wiederum fir eine stark ausgepragte Aufgabenorientierung der
Fuhrungskraft.*™

9 Vgl. BRESNEN, M. J. / BRYMAN, A. E. / FORD, JR / BEARDSWORTH, A. D. / KEIL, E. T.: Leader Orientation of
Construction Site Managers, in: Journal of Construction Engineering and Management (1986), 112/3 S. 370ff.

% HOLTBRUGGE, D.: Personalmanagement (2007), S. 209

o Vgl. BRESNEN, M. J. / BRYMAN, A. E. / FORD, JR / BEARDSWORTH, A. D. / KEIL, E. T.: Leader Orientation of
Construction Site Managers, in: Journal of Construction Engineering and Management (1986), 112/3 S. 370ff.
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Tabelle 7-9

angenehm
freundlich
zurtckweisend
gespannt
distanziert

kalt
unterstutzend
langweilig
streitsuichtig
verdrief3lich
offen
verleumderisch
unzuverlassig
rucksichtsvoll
widerlich
akzeptabel
unaufrichtig

gefallig

Fiedler's LPC Skala®"?

Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

unangenehm
unfreundlich
entgegenkommend
entspannt
personlich

warm

feindselig
interessant
ausgleichend
heiter
verschlossen
loyal
zuverlassig
ricksichtslos
nett

nicht akzeptabel
aufrichtig

nicht gefallig

7.4.2.3 BARS-Methode

Die BARS-Methode (siehe Kapitel 7.1.3.6) dient ebenfalls der Ermittlung
von Kompetenzen in der Bauindustrie. Dieser Ansatz ist in vier Schritte

strukturiert:>"

Schritt (1) Eine Gruppe von in dem Aufgabenbereich involvierten Perso-
nen, z.B. eine Gruppe von Bauleitern, wird nach den Qualitaten oder
Kriterien (hier ,Dimensionen“ genannt) befragt, die fir die Ausfiihrung
ihrer Arbeit erforderlich sind.

Schritt (2) Dieselbe Gruppe soll Statements aus ihren eigenen Erfahrun-
gen und gemachten Beobachtungen definieren, welche effektives und
ineffektives Arbeitsverhalten beschreiben.

e Vgl. FIEDLER / CHEMERS / MAHAR: (1979), S. 16 zitiert bei: HOLTBRUGGE, D.: Personalmanagement (2007), S.
208

o Vgl. DULAIMI, M. F. / LANGFORD, D.: Job Behavior of Construction Project Managers: Determinates and Assessment,
in: Journal of Construction Engineering and Management (1999), S. 256ff.

29-Mai-2012

LT

144

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fur baubetrieb

projektentwicklung



Bewertungsmaglichkeiten von Fuhrungskraften in der Bauwirtschaft

Schritt (3) Diese Statement-Liste wird daraufhin einer weiteren Gruppe,
z.B. Bauleitern einer anderen Niederlassung, prasentiert, welche jedes
einzelne Statement den in Schritt (1) definierten Dimensionen zuordnen
muss.

Schritt (4) Diese Gruppe muss danach jedes Statement auf einer Skala
von 5 bis 9 bewerten, um beurteilen zu kénnen, wie effektiv bzw. ineffek-
tiv die Person, die ein bestimmtes Verhalten lebt, sein wirde.

7.4.2.4 Das 360°-Feedback

Eine geeignete Methode, Fahigkeiten eines Bauleiters einem Kompe-
tenzkatalog gegentber zu stellen, ist die Beurteilung jenes Bauleiters
aus unterschiedlichen Perspektiven. Eine Beschreibung dieser Methode
ist in Kapitel 6.7.3 - 360-Grad-Feedback vorzufinden. Die Einschatzung
durch den direkten Vorgesetzten, einen Bauleiter-Kollegen, einen Polier,
den Bauherrn sowie den Bauleiter selbst, fuhrt zu einer allumfassenden,
kritischen Betrachtung. Diese Beurteilung erfolgt mit Hilfe eines auf die
geforderten Kompetenzen angefertigten Fragenkatalogs.

7.4.2.5 LAS, CAPTain und KODE®

Zur Analyse der Kompetenzen eines Bauleiters eignen sich ebenfalls die
beiden in Kapitel 6.7 beschriebenen Bewertungsmethoden LAS und
CAPTain. LAS steht fir “Leadership Effectiveness Analysis”, dient zur
Analyse des Fihrungsverhaltens und ist ahnlich dem 360-Grad-Modell
aufgebaut. LAS ist online durchflhrbar und weist daher einen geringeren
Zeitaufwand in der Ermittlung des Fuhrungsverhaltens auf. CAPTain als
Kirzel far ,Computer Aided Personell Test* ermdglicht eine Online-
Analyse des Potenzials sowie der Kompetenzen der Bauleiter. Ebenso
bietet der KODE®-Fragebogen®’* eine Online-Plattform mit einem ca. 20
minltigen Selbst- und Fremdeinschatzungs-Fragebogen mit anschlie-
Rendem ausgewerteten Kompetenzprofil bzw. Kompetenzatlas, welcher
die Starken und Schwéchen des Bauleiters auf einen Blick ermdglicht.

% |SB INFORMATION UND KOMMUNIKATION GMBH & CO. KG: KODE®-Fragebogen,
<http://www.competenzia.de/index.php?option=com_content&task=view&id=22&Itemid=50> (zuletzt besucht am:
03.04.2012, 11:30 Uhr)
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

7.4.3 Schritt (3) — Erfassen des Personlichkeitsprofils

Zur Erfassung der Personlichkeit und Charakterziige des Bauleiters so-
wie zur Ermittlung der Sozialkompetenz sowie des Fuhrungsverhaltens,
kénnen eigene Personlichkeitstests durchgefuhrt werden. Fur diesen
Schritt wird zum einen eine Online-Methode zur Erfassung eines Person-
lichkeitsprofils und zum anderen ein klassisches Personlichkeitsmodell
vorgestellt.

7.4.3.1 BIP — Bochumer Inventar zur berufshezogenen Personlichkeits-
beschreibung

Die in Kapitel 6.7.7.3 beschriebene BIP-Methode ist ein Testverfahren
um berufsbezogene Persodnlichkeitsmerkmale festzustellen.
,Ziel des BIP st die standardisierte Erfassung des Selbstbildes einer

Person im Hinblick auf relevante Beschreibungsbereiche aus dem Be-
rufsleben.

Das BIP ist ein Personlichkeits-Struktur-Test, der 14 Personlichkeitsei-
genschaften erfasst, die sich neben der fachlichen Qualifikation im Be-
rufsleben als bedeutsam erwiesen haben. Sie werden vier Personlich-
keitsbereichen zugeordnet. ™

Das BIP umfasst einen Fragebogen zur Erfassung des Selbstbildes so-
wie Fragebdgen zur Einbeziehung weiterer Perspektiven. Der Fragebo-
gen umfasst 210 Aussagen Uber die Person, welche auf einer 6-stufigen
Skala zu bewerten sind. Eine Beispielfrage zeigt Abbildung 66.%"

Wenn ich die Wahl habe, bearbeite ich : O—C—0 QZ :

trifft trifft iberhaupt

Aufgaben lieber alleine als mit anderen. vl Zi T

Abbildung 66  BIP Beispielfrage Selbstbild®”’

Die Auswertung prasentiert keine fixen Werte an Eigenschaften sondern
deren Auspragungen. Das Ergebnis wird in Form eines Profils mit einer
Skala-Auswertung (siehe Abbildung 67) dargestellt, zusatzlich gibt ein
Kurzgutachten (einen Auszug dazu gibt Abbildung 68) Information tber
die jeweilige Auspragung der personlichen Eigenschaft.*”®

3 SIMON, W.: Persénlichkeitsmodelle und Personlichkeitstests (2006), S. 136
e vgl. ebd., S. 143ff.
7 Ebd., S. 145

38 vgl. ebd., S. 147f.
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Rohwert

Norm

BIP+ (2. Aufl.) — Bochumer Inventar zur berufsbezogenen
Personlichkeitsbeschreibung, 2. Auflage — (Selbstbeurteilung)
STEN Berufstatige Fach- und Fiihrungskrafte

min
1

-5 m
2 3 4 > 6 7

'S
o

w

i

Leistungsmotivation
Steigerung der eigenen Leistung;
hohe Anstrengungsbereitschaft

Gestaltungsmotivation
Bereitschaft zur Einflussnahme;
Veranderungswille bei Miss-
standen

64

Fithrungsmotivation
Praferenz von Fiihrungsaufga-
ben; soziale Einflussnahme

52

Gewissenhaftigkeit
Sorgfaltiger Arbeitsstil;
Zuverlassigkeit

53

Flexibilitat

Offenheit fur Neues; Verande-
rungsbereitschaft; Bereitschaft,
Ungewissheit zu tolerieren

62

Handlungsorientierung
Rasche Umsetzung der ge-
wahlten Entscheidung in zielge-
richtete Aktivitat

59

Sensitivitat
Einfiihlungsvermaégen; sichere
Interpretation von Verhaltens-
weisen anderer

63

Kontaktfahigkeit
Zugehen auf andere; Pflege von
Beziehungen und Netzwerken

57

Soziabilitat

Praferenz von Freundlichkeit;
Riicksichtnahme; Wunsch nach
Harmonie

38

Teamorientierung
Kooperation; Zurlicknahme eige-
ner Profilierungsmaoglichkeiten
zugunsten des Teams

52

Durchsetzungsstérke
Dominanz in sozialen Situatio-
nen; Konfliktbereitschaft; Wille,
eigene Ziele zu verfolgen

79

Emotionale Stabilitat
Ausgeglichenheit; rasche
Uberwindung von Misserfolgen;
Kontrolle der emotionalen
Reaktionen

67

Belastbarkeit

Physische Widerstandsfahigkeit;
Bereitschaft zu auRergewohn-
lichen Belastungen

81

Selbstbewusstsein
Selbstvertrauen; Unabhéangigkeit
von Urteilen anderer

Abbildung 67

BIP Profil-Auswertung®”®

37 SIMON, W.: Persénlichkeitsmodelle und Personlichkeitstests (2006), S. 147
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

Arbeitsverhalten: Skala Handlungsorientierung,
Profilpunkt 6

Sie sind in vielen Situationen in der Lage, lhre Aufgaben effizient und zielsi-
cher zu bewiltigen. Wenn Sie sich fiir ein bestimmtes Vorgehen entschieden
haben, zégern Sie nur selten, bis Sie mit der Umsetzung lhres Vorhabens be-
ginnen. Es gelingt lhnen meist, sich zunachst auf die naheliegenden Aspekte
einer Aufgabe zu konzentrieren, ohne sich von anderen Faktoren bremsen
oder ablenken zu lassen. Sie kennen sich jedoch auch als Person, die unan-
genehme Pflichten gern aufschiebt und gelegentlich Probleme damit hat,
unterschiedliche Anforderungen optimal zu koordinieren. Bei einer Vielzahl
komplexer Aufgabenstellungen kénnte es fiir Sie hilfreich sein, sich immer
wieder abgegrenzte und iiberschaubare Teilziele zu setzen, damit Ihnen die
effektive Bewdltigung von zeitgleichen Anforderungen oder eher unange-
nehmen Aufgaben leichter von der Hand geht.

Abbildung 68  BIP Erlauterung zur Profil-Auswertung>®°

7.4.3.2 Personlichkeitsmodell nach Riemann

Der deutsche Psychoanalytiker Fritz Riemann hat auf Basis der Psycho-
analyse von Freud ein Personlichkeitsmodell entwickelt, welches vier
wesentliche Personlichkeitstypen (siehe Abbildung 69) charakterisiert
und unterscheidet. Laut Riemann tragt jeder Mensch diese vier Person-
lichkeitsmerkmale, in unterschiedlich starker Auspragung, in sich. An-
hand eines Fragebogens mit ca. 100 Fragen zur Selbsteinschatzung
kann ein individuelles Personlichkeitsprofil mit den jeweiligen Auspra-
gungen der vier Grundtypen erstellt werden.

A AUTONOMIE C GESETZ, REGELN

B WANDLUNG D NAHE

Abbildung 69  Persénlichkeitsauspragungen nach Riemann®®*

LT

Tabelle 7-10 zeigt die vier Personlichkeitstypen mit ihren Starken,
Schwachen, Kampfmitteln sowie Angelegenheiten, welche diese Typen
vermeiden wollen.

bauwirtschaft
projektmanagement

+

%0 SIMON, W.: Persénlichkeitsmodelle und Personlichkeitstests (2006), S. 149

1 vgl. BAUER, U.: Betriebssoziologie, S. 20

institut fur baubetrieb
projektentwicklung

29-Mai-2012 148



Tabelle 7-10
Starken
e analytisch e kontaktarm
e rational e mimosen-
Verstan- o logisch haft
desbetonte : e auf sich be-
Personlich- * sachlich zogen
keit e objektiv . .
Einzelgén-
ger
e einfliihlsam e angstlich
e kontaktfahig e Klebrig
COINISIE o anpas- e hoffnungs-
tonte Per- sungsbereit los
SenliEnl e e Vermittler e klammernd
e verlasslich e zwanghaft
e genau e autoritar
SICGEICN « methodisch e machtorien-
betonte Per- tiert
sonlichkeit  [ERAARARAS .
ungsvoll e spielig

e controlletti®

e locker e unverlass-
e spontan lich
Wandlungs- SRS SAITeL, * unverbind-
und wachs-  [RRSHNNNG lich
tumsbetonte orientiert e inkonse-
II:e_;stjnlich- quent
©! e oberflach-
lich

7.4.4 Schritt (4) - Soll-Ist-Vergleich

Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

Rationalisie-
ren

Zynismus

Niederana-
lysieren

Selbst- und
Liebesent-
zug

emotionale
Erpressung

Druck
Moral
Sanktionen
Trotz

Intrigen

Dramatisie-
ren

Szenen
machen

Ubersicht der Persénlichkeitsmodelle nach Riemann®®?

Néhe
Verbindung
Gefuhle

Trennung

Chaos
Unklarheit

Uneindeuti-
ges

Bindung
Grenzen
Festlegung

Um eine Korrelation der geforderten Kompetenzen mit den in Schritt (2)

und (3) erfassten Kompetenzen feststellen zu koénnen, ist eine Uberde-
ckung des Anforderungsprofils mit dem tatséachlich ermittelten Kompe-
tenzprofil des Bauleiters vorzunehmen.
Selbst- sowie Fremdeinschatzung und dem bereits festgesetzten Soll-
profil, wird ein Soll-Ist-Vergleich ermdéglicht.

Eine mdgliche Variante zur Darstellung eines Soll-Ist-Vergleichs ist fol-
gende in Abbildung 70 gezeigte Uberlappung des Anforderungsprofils

mit den Ergebnissen.

%2 vgl. BAUER, U.: Betriebssoziologie, S. 20

Durch die vorgenommene
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Soll-Ist-Vergleich 1

Bauleiter: DI Max Mustermann 2
[} 3
2

= 4
é 5
5 5}
o 7
2

§ 8
£ 9
= 10
Art der Kenntnisse [ gefordert, [[] vorhanden]

mehrjahrige Projekterfahrung im
erstklassigen Hotelbau

mind. 2 Abwicklungen von Projekten mit
Uber 2,5 Mio. Auftragsvolumen
Projekterfahrung mit  Kletterschalung
sowie Sichtbetonarbeiten

sehr gute Englisch Kenntnisse

gute ltalienisch Kenntnisse

hohe Einsatzbereitschaft

hohes MalR an Belastbarkeit
autokratisches Fuhrungsverhalten
Bewusstsein fur Stil und Design
ausgepragte Kommunikationsbereitschaft
mit Bauherrn

Abbildung 70

Eine weitere Darstellungsvariante eines

Soll-Ist-Vergleich der Kompetenzen

grafischen Soll-Ist-Vergleichs

der Methode KODE®X zeigt Abbildung 71, eine Erweiterung des in Ab-
bildung 65 gezeigten KODE®X Sollprofils. Der gelbe Bereich ist die
Spanne der gewlinschten Kompetenzauspragung, der griine Kreis stellt
die Selbsteinschatzung dar und das rote Quadrat steht fir die Fremdein-

schéatzung.
—&uswahl
Person: Einschatzungen:
Scheffler, Siegfried-C. v| @ selbsteinschatzung v A
Bl Fremd. Fithrungskraft v =

Bitte wihlen Sie zuerst eine Person und
dann die anzuzeigenden Selbst- baw,
Fremdeinschatzungen aus,

¥ werbindungslinien anzeigen

OFremd. Gleichgestellter {Mittelwert)
éFremd. Gleichgestellter
& Framd. Gleichgesteliter

Beziehungsmanagement
Initigtive

Belastbarkeit
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

7.45 Conclusio

Der Auswahl an Methoden zur Bewertung eines Bauleiters sind theore-
tisch keine Grenzen gesetzt. Jeder in der Betriebswirtschaft erfolgreich
etablierte Ansatz kann ebenso in der Bauwirtschaft zum Einsatz kom-
men. In den folgenden drei Punkten werden die fir die Bauwirtschaft
herangezogenen Methoden kritisch betrachtet sowie gegenlibergestellt.

7.4.5.1 Conclusio ad Schritt (1) — Definieren der notwendigen Kompe-
tenzen

Die Bewertung eines Bauleiters sowohl auf strategischer als auch auf
operativer Ebene setzt eine intensive Auseinandersetzung mit den erfor-
derlichen Anforderungen, die sich aus den strategischen Unternehmens-
zielen bzw. aus den Projektzielen ableiten, voraus. Die Erstellung eines
Anforderungsprofils setzt der kreativen grafischen Darstellung keine
Grenzen. Die in Abbildung 64 gezeigte Darstellung in Form von Balken
ist lediglich eine Variante der unzahligen Préasentationsformen. Die KO-
DE®X Methode bietet eine, aufgrund der Computerunterstiitzung sowie
der damit zusammenhangenden diversen Ausweitungsmdglichkeiten,
zukunftsweisende Variante.

7.4.5.2 Conclusio ad Schritt (2) — Ermittlung der Bauleiter-Kompetenzen

Eine zusammenfassende Ubersicht der vorgestellten Bewertungs-
methoden mit ihren zuordenbaren Charakteristika bietet Tabelle 7-11.

Tabelle 7-11 Conclusio der Bewertungsmoglichkeiten der Bauleiter-
Kompetenzen
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Bewertungsmadglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft
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Das Aufgabenfeld eines Bauleiters erweist sich als sehr facettenreich.
Auf der Baustelle fungiert er als zentrale Anlaufstelle und ist als Fuh-
rungskraft bzw. Manager der Baustelle mit Projektmitgliedern aller Pro-
jektebenen verbunden. Um die Kompetenzen eines Bauleiters nun am
besten erfassen zu kénnen, erweist sich eine Beurteilung von mehreren
Ebenen als sinnvoll. Diese Tatsache wird von den Methoden des 360°-
Feedbacks, der Leadership Effectiveness Analysis (LAS) sowie dem
KODE® erfullt.

Der Online-Test CAPTain stellt eine Mdglichkeit zur Ermittlung eines
groben, nicht individuell auf Bauleiter abstimmbaren Kompetenzrahmens
mit niedrigem Aufwand dar. Die Kontingenztheorie von Fiedler erweist
sich ebenfalls als eine wenig zeitintensive Beurteilungsmdoglichkeit, in
diesem Falle des Fuhrungsverhaltens.

Der MDQ sowie die BARS-Methode haben jene Gegebenheit zum Vor-
teil, dass sie auf Kompetenzen beruhen, welche im Rahmen einer Studie
mit Bauleitern ermittelt wurden. Insbesondere die BARS-Methode stellt,
durch die individuelle Erarbeitung von z.B. projektspezifischen Kompe-
tenzen mit Hilfe einer Gruppe von in dem Job involvierten Personen, ein
sehr praxisnahes und relevantes Verfahren dar.

7.4.5.3 Conclusio ad Schritt (3) — Erfassen des Personlichkeitsprofils

Die BIP-Methode ermdglicht die Erstellung eines Persdnlichkeitsprofils
mit Hilfe eines auf Papier oder online vorgefertigten Fragebogens. Der
grol3e Vorteil dieser Methode ist einerseits die Moglichkeit zur Erfassung
eines Selbstbildes sowie eines kritischen Fremdbildes und andererseits
die damit verbundene Erstellung eines Kompetenzprofils mit umfangrei-
cher Analyse und, wenn vorhanden, Korrelation mit dem vorhandenen
Anforderungsprofil.
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Bewertungsmaoglichkeiten von Fuhrungskréaften in der Bauwirtschaft

Die Methode des Fragebogens nach den Prinzipen nach Riemann stellt
die klassische Variante dar. Das Ergebnis in Form von Auspragungen
der vier Personlichkeitstypen ermdglicht vermutlich keine eindeutige Er-
fassung von Personlichkeitsmerkmalen.

7.4.5.4 Conclusio ad Schritt (4) — Soll-Ist-Vergleich

Der Soll-Ist-Vergleich stellt das abschlieRende Instrument zur Veran-
schaulichung der Ubereinstimmung zwischen den geforderten und vor-
handenen Kompetenzen dar. Die grafische Demonstration ist beliebig
wahlbar und grundsatzlich von der in Schritt (1) angewendeten Darstel-
lungsart abhéngig. Die Uberlappung der gewiinschten Kompetenzaus-
pragung mit der Selbst- und Fremdeinschatzung des Bauleiters weist die
Kompetenzbenefite sowie —defizite auf und ermdglicht aufgrund dessen
den optimalen Einsatz der Bauleiter.
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8 Resumee

»Eine Investition in Wissen bringt immer noch die besten Zinsen.*
Benjamin Franklin
Die Messung von intellektuellem Kapital zur finanziellen Darstellung in-
nerhalb eines Unternehmens wurde in den letzten Jahren zum Ziel eini-
ger Unternehmen. Der Erfassung des okonomischen Wertes eines Mit-
arbeiters in Form von Humankapital wurde im Zuge des Wandels zu
einer Informations- und Wissensgesellschaft enorme Beachtung ge-
schenkt.

Alle derzeit am Markt vorhandenen Bewertungsmethoden kdénnen in flnf
Gruppen klassifiziert werden. Demnach gibt es die marktwertorientier-
ten Ansatze, welche rein auf einer marktseitigen Einschétzung des Hu-
mankapitals basieren, indem sie die Liicke zwischen Markt- und Buch-
wert beziffern. Accounting-orientierte Ansétze lehnen sich an Ab-
schreibungsverfahren an und haben die Integration des Humankapitals
in das traditionelle Rechnungswesen zum Ziel. Indikatorenbasierte
Ansatze stitzen sich auf die Bildung von Kennzahlen, welche nicht
zwingend in einer finanziellen Bewertung des Humankapitals minden,
sondern vielmehr der Veranschaulichung der Grof3e und des Stellenwer-
tes des Humankapitals dienen. Value-added Ansétze beruhen hingegen
auf Informationen, die durch die Rechnungslegung zur Verfigung ge-
stellt werden. Demnach wird abermals versucht, das Humankapital in
eine monetéare GroRRe zu verpacken. Die letzte der funf Klassifizierungs-
gruppen ist jene der ertragsorientierten Ansatze, welche auf der Dar-
stellung von Riickflissen, wie z.B. dem ROI von Humankapital, beruhen.

Die traditionelle Sichtweise, das Personal als Kostenfaktor zu sehen,
wird auf eine zukunftsweisendere Auffassung, die Mitarbeiter mit ihrem
Wissen als Ressource anzuerkennen, gelenkt. Eine eindeutige Quantifi-
zierung von Humankapital stellt sich, trotz zahlreicher bereits ermittelter
Bewertungsansatze und -instrumente, als ein groRes Hindernis in der
bilanziellen Erfassung dar. Neben diesen methodischen Schwierigkeiten
der Erfassbarkeit ist ebenso der ethische Gedanke hinter der monetéren
Bewertung eines Menschen ein grofRer Kritikpunkt. Sieht man von den
guantitativen Bewertungen ab, so kénnen durchaus wertvolle Anséatze
zur qualitativen Beurteilung von Mitarbeitern herauskristallisiert werden.
Eine Humankapitalbewertung zur tatsachlichen Steigerung des Mehrwer-
tes muss ganzheitlich betrachtet werden. So zielt eine qualitative Beur-
teilung von Mitarbeitern auf die optimale Umsetzung der strategischen
Unternehmensziele ab, indem der Mitarbeiter als wertvoller Erfolgsfaktor
anerkannt wird.

Den kritischen Punkten der quantitativen Bewertungsmethoden zufolge
wurde im Rahmen der vorliegenden Masterarbeit der Schwerpunkt auf
qualitative Beurteilungsmdglichkeiten gelegt. So wurden vier indikato-
renbasierte Ansatze zur Einflhrung in der Bauwirtschaft, aufgrund ihres
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bereits beliebten Einsatzes in der Betriebswirtschaft sowie ihrer Eigen-
schaft der qualitativen Erfassbarkeit von Wissen, gewahlt. Die Bauin-
dustrie erféhrt, im Gleichklang mit anderen Branchen, den Wandel von
einer Produktions- zu einer Wissensgesellschaft, welche ein effektives
und effizientes Management des Wissenskapitals erfordert. Bauprojekte
stellen mit ihrem Unikatcharakter ein enormes Ausschépfungspotenzial
der Kompetenzen ihrer Mitarbeiter dar. Eine qualitative Messung des
Projekterfolgs mittels Kosten, Terminen und Qualitat soll um ganzheitli-
che Erfolgsaspekte, wie dem optimalen Einsatz der Ressource Mensch,
erweitert werden. Zur Veranschaulichung der Beurteilungsmdoglichkeiten
des Humankapitals in Bauunternehmen wurden die vier Bewertungsme-
thoden der Balanced Scorecard, des Skandia Navigators, dem Intangible
Asset Monitor sowie der Wissensbilanz gewahlt. All diese vier Methoden
dienen zur qualitativen Beurteilung des Wissenskapitals in Form einer
Matrix bzw. eines Reports, unter Anlehnung an die strategischen Ge-
schéaftsziele. Es wird eine Zielvereinbarung zwischen den Mitarbeitern,
unter Nutzung ihres Wissens, und den strategischen Prozesszielen ge-
schaffen. Ziel ist zum einen der verbesserte Einblick in die Fahigkeiten
und Kompetenzen der Mitarbeiter, die Dokumentation von Projekterfah-
rungen sowie ein Uberblick tiber internes und externen Wissen, und zum
anderen die Wertschatzung der Mitarbeiter als wichtigste Ressource des
Unternehmens.

Betrachtet man den Erfolgsfaktor der gesamten Mitarbeiter einer Unter-
nehmung auf der FUhrungsebene, so ist unbestritten, dass Organisatio-
nen kompetenter Manager und Fuhrungskréafte bedirfen, um ihre Ziele
erreichen zu kénnen. Nach dem Prinzip, dass verbessertes Fiihrungs-
verhalten in zufriedenen Mitarbeitern, zufriedenen Kunden sowie mehr
Geschéftserfolg resultiert, ist eine Beurteilung der Kompetenzen von
Fuhrungskraften fir deren optimalen Einsatz und Weiterentwicklung eine
zukunftsweisende Mehrwertschaffung fur jedes Unternehmen. Die Erfas-
sung der Fach-, Methoden-, Sozial- und Personlichkeitskompetenz kann
Uber diverse Selbst- sowie Fremdbeurteilungsmethoden erfolgen. Die in
der Betriebswirtschaft anerkannten Methoden, wie z.B. das klassische
Anforderungsprofil, das Assessment Center, das 360-Grad-Feedback
oder ein Onlinetest namens CAPTain, ermdglichen die Durchfiihrung von
Kompetenz-, Potenzial- oder Personlichkeitsanalysen.

Richtet man nun den Blickwinkel auf die Bauwirtschaft, spezifischer auf
den Bauleiter als Fuhrungskraft der Baustelle, so wird der Rahmen der
Beurteilungsmethoden deutlich geschmalert. Der Bauleiter als Fih-
rungskraft der mittleren Leistungsebene in einem Unternehmen stellt die
zentrale Anlaufstelle und somit Schliisselposition in einem Bauprojekt
dar. Eine bestmdgliche Abwicklung des Projekts, mit bestmoglicher Zu-
friedenstellung des Bauherrn sowie aller Projektbeteiligten, erfordert den
Einsatz des, fur die spezifischen Anforderungen des Bauprojektes, kom-

29-Mai-2012

Resimee

razm

LT

155

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung



petentesten Bauleiters. Neben der unternehmens- und projektcharakte-
ristischen Erfassung eines Anforderungsprofils, ermdglichen individuell
auf das Bauwesen abgestimmte Bewertungstools, wie der MDQ oder
BARS, die Kompetenzen eines Bauleiters zu ermitteln. Abgerundet wird
das Bild des Baustellenfihrers durch die Abbildung seiner Personlich-
keitsmerkmale sowie den Soft Skills, um auch die zwischenmenschliche
Betrachtungsweise beleuchten zu kénnen. Neben dem optimalen, maf3-
geschneiderten Einsatz der Bauleiter, ermdglicht das Erfassen der Kom-
petenzen und des Wissens das Aufzeigen von Kompetenzliicken, Ver-
besserungspotenzialen, notwendigen MalRnahmensetzungen und die
gezielte Forderung sowie Weitergabe von dem heutzutage nahezu teu-
ersten Kapital: dem Wissen.

Die Zielerreichung sowie die Erkenntnisse der vorliegenden Masterarbeit
werden zusammenfassend, in Anlehnung an die Literatur von Kapitel 4
bis 7, in Tabelle 8-1 prasentiert.

Tabelle 8-1 Ubersicht der Erkenntnisse

Kapitel 4 Das Aufzeigen von 34 quantitativen und qualitativen
Ansatzen zur Bewertung von Humankapital fuhrt zu
folgenden Schlussfolgerungen:

o Marktwertorientierte Ansatze dienen ausschlief3lich
zur Bezifferung der Differenz zwischen Markt- und
Buchwert und stellen somit eine rein qualitative
Bewertungsmoglichkeit dar. Ihre Anwendung ist
nur fur borsennotierte Unternehmen realisierbar,
die Interpretation der monetaren Kennzahlen frag-
wurdig.

e Accounting-orientierte Ansatze beruhen sowohl auf
dem Personalaufwand, welcher nur vage Ruck-
schlisse auf das Humankapital ziehen lasst, als
auch auf quantitativen Methoden. Ein Beispiel ist
die lernzeitbasierte Wissensbilanz, welche das
Humankapital in Form von der in der Lernzeit
quantifizierten Wissensmenge des Mitarbeiters
reprasentiert.

e Indikatorenbasierte Ansatze erfahren in der Praxis
eine groRe Beliebtheit, da sie vorwiegend auf die
qualitative Abbildung des immateriellen Vermo-
gens abzielen und die monetare Ermittlung in den
Hintergrund gedrangt wird. Indikatorenbasierte Me-
thoden wie z.B der Intangible Asset Monitor oder
die BSC integrieren das Humankapital in die Ver-
folgung der strategischen Unternehmensziele.

e Value-added Anséatze ermoglichen die Ermittlung
von monetédren Kennzahlen mit der grof3en Kritik
der fragwirdigen Zurechenbarkeit von monetéaren
Groflen zum Humankapital.
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Kapitel 5

e Ertragsorientierte Ansatze dienen ebenso zur aus-
schlie3lichen Ermittlung von monetaren Kenngro-
Ren.

Als Fazit der vorliegenden Literatur wurde erkannt,
dass bis dato kein Ansatz zu einem vollkommen kor-
rekten, realistischen monetaren Werts des Humanka-
pitals fiihrt. Eine Beurteilung von sogenannten wei-
chen Faktoren unterliegt grofRteils einer subjektiven
Betrachtung und lasst sich nur bedingt in monetére
KenngroRen packen.

Einsatz finden vor allem jene Bewertungsansatze,
welche die Steuerung der strategischen Unterneh-
mensziele durch das ermittelte Humankapital begins-
tigen. Hierzu zéhlen vorwiegend indikatorenbasierte
Ansatze mit den bekannten Methoden der BSC, der
HR-Scorecard, einer Wissensbilanz etc.

Laut der vorliegenden Literatur wurde keine spezifi-
sche Bewertungsmethode von Humankapital fir die
Bauwirtschaft vorgefunden. Dazu ein aussagekraftiges
Zitat von Girmscheid:***

»Ein wesentlicher Hinderungsgrund fiir eine brei-
tere Akzeptanz und Anwendung der allgemeinen
Wissensmanagement-Konzepte in den Bauunter-
nehmen ist neben dem Unikatcharakter der Bau-
projekte das Fehlen adaquater Prozesse und
praktikabler Instrumente, mit denen die Unter-
nehmen das fur sie wertvolle Wissen ermitteln
und den konkreten Nutzen erkennen kdnnen, der
sich aus der systematischen Bewirtschaftung des
Wissens fiir das Unternehmen ergibt.”

Bereits in Bauunternehmen eingesetzte Methoden
sind die BSC sowie die Wissensbilanz. Mit dieser
Ausgangsinformation wurden sodann vier Methoden -
BSC, Intangible Asset Monitor, Skandia Navigator und
Wissensbhilanz — beispielhaft in den Bausektor integ-
riert. Dabei stellt die BSC mit der Erfassung von Zie-
len, Messgrofen, MaRhahmen etc. zweifelsohne die
effizienteste Variante dar.

384

GIRMSCHEID, G. / BORNER, R.: Erfolgsorientiertes Wissensmanagement fir General- und Totalunternehmen -

Identifikation von Wissensclustern, in: Bauingenieur (2004) H.79 S. 23 ff.
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Bewertungsmaog-
lichkeiten von
Fuhrungskraften
in der Betriebs-
wirtschaft

Bewertungsmaog-
lichkeiten von
Fuhrungskraften
in der Bauwirt-
schaft

Ein wesentliches Output dieses Kapitels ist, dass das
Rollenverhaltnis zwischen einer Fihrungskraft und
einem Manager nicht mehr getrennt werden kann.
Beide Typen verkorpern zum einen zwar unterschied-
liche Charakteristika und Tatigkeitsprozesse, zum
anderen nehmen sie jedoch in ihrem taglichen Aufga-
bengebiet die Rolle des anderen ein. Als Conclusio
dazu gilt fur die vorliegende Arbeit: Manger = Fuh-
rungskraft (vice versa).

Zur Beurteilung von Fuhrungskraften wurden in der
Literatur zahlreiche in der Praxis anerkannte und an-
gewandte Methoden vorgefunden. Zur Abdeckung der
Personlichkeits-, Potenzial- und Leistungsbeurteilung
wurden 10 Beurteilungsansatze ausgewahlt. Zu den
meisterwahnten Methoden zur Beurteilung der Fuh-
rungsperfomance zahlen das Assessment Center
sowie das 360°-Feedback. CAPTain, Pl und BIP stel-
len hingegen simple Online-Methoden dar.

Eine eindeutige Definition, ob der Bauleiter als Fuh-
rungskraft oder als Manager auf der Baustelle fungiert,
ist in der Literatur nicht zu finden. Im Zuge der Analyse
der Tatigkeitsfelder und Kompetenzen des Bauleiters,
als verantwortlicher Vertreter einer Bauunternehmung
auf der Baustelle, wird er in der vorliegenden Arbeit
als Fihrungskraft und Manager der Baustelle definiert.

Vor allem im angloamerikanischen sowie britischen
Raum wurden zahlreiche Studien zur Kompetenzer-
mittlung von Bauleitern durchgefiihrt. An oberster Stel-
le der Ergebnisse standen stets die ausgepragte
Kommunikations- und Teamfahigkeit, die richtige Mit-
arbeiterfiihrung sowie hochgradige Kompetenzen der
Planung und Organisation.

Als Prozess zur Beurteilung eines Bauleiters wurden
folgende vier Schritte, mit ihren beispielhaften Metho-
den, definiert:

e Schritt (1): Definieren der erforderlichen Kompe-
tenzen

o Firmeninterne Erfassung von unternehmens-
bzw. projektbezogenen, quantitativen und quali-
tativen Indikatoren in Form eines Anforde-
rungsprofils;

e Schritt (2): Ermittlung der Bauleiter-Kompetenzen

o MDQ - Management Development Question-
naire; Ein Instrument zur Personalbeurteilung in
der Bauindustrie;

o BARS - Behaviourally Anchored Rating Scales;
Ein ebenfalls eigens fur die Bauindustrie konzi-
piertes Instrument. Sie beinhaltet die teamori-
entierten Erarbeitung von Bauleiterkompeten-

29-Mai-2012

Resimee

Ty

158

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fur baubetrieb
projektentwicklung



zen mit anschlielBender personlicher Bewer-
tung;

o 360°-Feedback, CAPTain etc. sind in der Be-
triebswirtschaft etablierte Methoden, welche auf
die Bauwirtschaft anpassbar sind;

e Schritt (3): Erfassen des Personlichkeitsprofils

o BIP — Bochumer Inventar zur berufsbezogenen
Personlichkeitsbeschreibung; Ein Online-Tool
zur Erfassung eines Selbst- und Fremdbildes
der Personlichkeitsmerkmale;

o Personlichkeitsmodell nach Rieman;
e Schritt (4): Soll-Ist-Vergleich

Der unternehmerische Bewusstseinswandel der Humankapitalbetrach-
tung bringt einen héchst positiven Beigeschmack der wiederauflebenden
Anerkennung des Menschen als wichtigste Erfolgsressource mit sich.
Haben die technischen, beachtlichen Fortschritte einen enormen wirt-
schaftlichen Nutzen erbracht und trugen einen grol3en Anteil zu der
heutzutage gelebten Schnelllebigkeit bei, so wird in der heutigen Wis-
sensgesellschaft bewusst, dass alleine der Mensch mit seinem Wissen,
Koénnen und seiner Wahrhaftigkeit fir den ganzheitlichen Erfolg verant-
wortlich ist.
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