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Die Belegschaft ist ein
Investmentportfolio. Die meisten
Organisationen konnen dessen Rendite
nicht nachweisen.

Heather Grizzle - July 24, 2026

Belegschaftsprogramme stellen die grofSte wiederkehrende Investition dar, die die meisten Orga-
nisationen tragen, und sind zugleich am wenigsten rigoros belegt. ROI als Governance, nicht als
Buchhaltung.
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Gehaltsabrechnung, Zusatzleistungen, Schulungen, Anreize, Rekrutierung, Einarbei-
tung, Unterstiitzungsmalnahmen und Mitarbeiterbindung stellen in der Regel die mit
Abstand grofSte wiederkehrende Ausgabe dar, die eine Organisation tragt. Sie sind zu-
gleich, mit auffallender Bestdndigkeit, die am wenigsten rigoros belegten. Investiti-
onsprojekte werden bewertet, Lieferantenvertrage gepriift, und Technologiekdufe un-
terliegen zunehmend einer strengen Beschaffungspriifung. Investitionen in Human-
kapital werden haufig allein aufgrund von Intuition, Vergleichen mit anderen Organi-
sationen oder der verniinftigen, aber unbelegten Annahme genehmigt, dass Investitio-
nen in Menschen Ertrdge erzielen. Diese Annahme ist meist zutreffend. Sie wird je-
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doch fast nie in einer Form dokumentiert, die einer externen Priifung standhalten
wiirde.

Dies ist das Governance-Problem im Zentrum des Humankapitalmanagements. Die
Frage, vor der eine Personalleitung steht, ist nicht, ob ein Personalprogramm Einspa-
rungen erzielt hat. Es ist die Frage, ob die Organisation iiber ausreichende Nachweise
verfiigt, um zu belegen, dass die Einsparungen auf die Malnahme zuriickzufiihren
sind und nicht auf Marktbedingungen, saisonale Schwankungen, die Zusammenset-
zung der Belegschaft, parallel laufende Initiativen oder Zufall. Dieser Unterschied
trennt Finanzberichterstattung von institutioneller Absicherung, und er entscheidet
dariiber, ob die Personalfunktion als Kostenstelle behandelt wird, die es zu kiirzen
gilt, oder als gesteuertes Investitionsportfolio mit einem belastbaren Leistungsnach-
weis.

ROI als Beweisinstrument, nicht als Buchhaltungsergebnis

Der Return on Investment wurde traditionell als finanzielle Berechnung dargestellt,
die den Nutzen eines Programms seinen Kosten gegeniiberstellt. Diese Rechnung ist
niitzlich, aber unzureichend. Richtig angewendet, fungiert der ROI als Beweisrahmen,
der es einer Organisation ermdglicht, eine Entscheidung zu rechtfertigen, Rechen-
schaft {iber die verbrauchten Ressourcen abzulegen und kiinftiges Kapital auf Grund-
lage gemessener Ergebnisse statt blofer Annahmen zuzuteilen. So verstanden ist der
ROI nicht die Schlusszeile eines Programmberichts. Er ist die Governance-Architek-
tur, innerhalb derer das Programm von Anfang an konzipiert wurde.

Eine vom ROI Institute veroffentlichte Fallstudie zu einem Sicherheitsanreizpro-
gramm in der Stahlfertigung veranschaulicht sowohl den Nutzen als auch die Grenzen
des konventionellen Ansatzes. Angesichts jahrlicher Unfallkosten von annahernd vier-
hunderttausend Dollar stellte die Unternehmensleitung fest, dass es der Organisation
nicht an Sicherheitsrichtlinien oder Sicherheitsschulungen mangelte. Das Problem lag
in der Einhaltung: Bestehende Verfahren waren bekannt, wurden aber nicht durch-
gangig befolgt. Anstatt weitere Regeln in ein bereits damit {ibersittigtes Umfeld einzu-
fithren, fiihrte die Organisation ein verhaltensbasiertes Anreizprogramm ein, das auf
Regeltreue statt auf Wissensvermittlung abzielte.

Dieser diagnostische Schritt ist der folgenreichste Moment in der gesamten Abfolge,
und er ist eine personalstrategische, keine finanzielle Entscheidung. Die Organisation
stellte sich die Frage, welche Art von Problem tatsédchlich vorlag. Schulungsdefizite,
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Maingel in der Richtliniengestaltung, Arbeitsablaufstrukturen, Fiihrungspraxis, Kom-
munikationshindernisse, Personalausstattung, fehlausgerichtete Anreize und Unter-
nehmenskultur erzeugen alle dhnliche Oberflachensymptome, erfordern aber grundle-
gend unterschiedliche MaSnahmen. Eine Organisation, die ein Fithrungsproblem
falschlich als Schulungsproblem diagnostiziert, wird Schulungen einkaufen, keine
dauerhafte Verdanderung feststellen und zu dem Schluss kommen, dass die Beleg-
schaft das Hindernis ist. Die Ursachenanalyse ist daher keine blo8e Vorstufe der Pro-
grammgestaltung aus Hoflichkeit. Sie ist die Voraussetzung, von der jede nachfolgen-
de ROI-Aussage abhéngt, denn eine auf einem falsch identifizierten Problem berech-
nete Kennzahl misst exakt das Falsche.

Wihrend meiner Tatigkeit im Qualitatsmana-

gement beim American Red Cross wurden Fine auf einem falsch
wiederkehrende Qualitdtsméngel durch . .

strukturierte Ursachenanalyse behoben, nicht identifizierten Problem
durch Vermutungen iiber die Leistung einzel- berechnete Kennzahl
ner Mltarbelt'er. Ziel war nie einfach, die Zahl misst ex akt d s

der regulatorischen Beanstandungen zu sen-

ken. Es ging darum zu verstehen, warum die- Falsche.

se Beanstandungen auftraten, die systemi-

schen Ursachen dahinter zu identifizieren

und Malfnahmen umzusetzen, die im Zeitverlauf objektiv bewertet werden konnten.
Dieselbe Disziplin gilt fiir Fluktuation, Fehlzeiten, Beschwerdeaufkommen, geschei-
terte Einarbeitung, Barrierefreiheitsprobleme und jedes andere Muster, das Organisa-
tionen gewohnheitsmifig den Menschen zuschreiben, die dem Symptom am néchs-
ten stehen.

Nachweise erfordern die gesamte Kette, nicht nur die
Endzahl

Glaubwiirdige Nachweise im Humankapitalbereich entstehen entlang einer Kette,
nicht an einem einzelnen Punkt. Mitarbeiterreaktion, Wissenserwerb, Verhaltensan-
wendung im tatsdchlichen Arbeitsumfeld, operative Leistung, finanzielle Auswirkung
und organisationale Ergebnisse wirken als miteinander verbundene Messgrofen. Ein
positives finanzielles Ergebnis, das nicht durch Nachweise einer nachhaltigen Verhal-
tensdnderung gestiitzt wird, sagt einer Organisation, dass sich etwas verbessert hat —
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nicht, dass ihr Programm diese Verbesserung verursacht hat. Umgekehrt deuten star-
ke Lernergebnisse, die sich nie im Verhalten niederschlagen, auf ein Transferversagen
hin, das in der Fiihrung, der Arbeitsbelastung, den Arbeitsmitteln oder der Anreiz-
struktur liegt, nicht im Programminhalt. Die Kette ist in beide Richtungen diagnos-
tisch — weshalb Organisationen, die nur die Endpunkte messen, die Fihigkeit verlie-
ren, ihre eigenen Ergebnisse zu erklaren.

Die Glaubwiirdigkeit jeder daraus resultierenden Kennzahl hingt auch von der Ehr-
lichkeit der Kostenseite ab. Direkte Programmkosten lassen sich vergleichsweise
leicht erfassen. Indirekte Kosten bleiben unsichtbar, obwohl sie die Ergebnisse maR-
geblich pragen: Fithrungsaufwand, von operativen Aufgaben abgezogene Vorgesetz-
tenzeit, Kommunikationsentwicklung, BarrierefreiheitsmaSnahmen, Technologieein-
fiihrung, administrative Unterstiitzung, Storungen im Arbeitsablauf und die durch die
Teilnahme selbst gebundene Produktivitdt. Werden diese ausgelassen, wird der Pro-
grammwert durchweg iiberschétzt und das tatséchlich erforderliche Maf3 an nachhal-
tiger Leistung unterschitzt, was wiederum zu unterfinanzierten Budgets im zweiten
Jahr und dem Eindruck eines Programmverfalls fiihrt.

Die gegenldufige Auslassung wiegt noch schwerer. Organisationen beziffern selten,
was ineffektive Personalpraxis sie kostet. Verletzungen, Fehlzeiten, Fluktuation und
Ersatzrekrutierung, verlorenes institutionelles Wissen, behordliche Priifungen, Be-
schwerde- und Klagerisiken, geschwéchte Arbeitsmoral, operative Verzogerungen, Re-
putationsschiden und schwindendes internes Vertrauen verursachen erhebliche fi-
nanzielle Folgen, die in der Standard-Rechnungslegung kaum auftauchen. Gover-
nance erfordert, diese Kosten prézise zu benennen, gerade weil ihre Unsichtbarkeit
strategische Entscheidungen verzerrt. Ein Programm zur Mitarbeiterbindung, gemes-
sen allein an seinem eigenen Budget, wirkt teuer. Gemessen an den vollstdndigen Kos-
ten der dadurch verhinderten Abgénge erweist es sich héufig als eine der besseren In-
vestitionen, die die Organisation in jenem Jahr getdtigt hat.

Transparenz ist eine Vertrauensentscheidung

Im Fall der Stahlfertigung entschied sich die Unternehmensleitung, die ROI-Berech-
nung den Mitarbeitenden nicht offenzulegen, aus Sorge, die Belegschaft konnte die In-
itiative als Kostensenkungsmafinahme im Deckmantel der Sicherheit auffassen. Diese
Sorge ist berechtigt, und die gewdhlte Losung verdient eine genauere Betrachtung.
Das Zuriickhalten der Analyse schiitzt das Programm kurzfristig, gibt aber etwas Dau-
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erhaftes preis: Es akzeptiert die Annahme, dass finanzielle Uberlegungen und die In-
teressen der Belegschaft einander entgegenstehen, anstatt sie infrage zu stellen.

Genau in diesem Raum bewegt sich die Governance von Humankapital. Personalpro-
gramme werden an Menschen umgesetzt, die zugleich die Instrumente der Messung
sind, und ihre Deutung der Beweggriinde der Organisation beeinflusst unmittelbar
die Ergebnisse, die gemessen werden. Schlecht gehandhabte Offenlegung bestétigt tat-
sdachlich Zynismus. Gut gehandhabte Offenlegung zeigt, dass die Organisation ver-
folgt, ob ihre Zusagen tatsdchlich wirken, dass Ressourcen begriindet statt vorausge-
setzt wurden, und dass gemeinsam geteilte Ergebnisse das Ziel waren. Mitarbeitende,
die verstehen, wie eine Initiative sowohl ihre Arbeitsbedingungen als auch die Nach-
haltigkeit der Organisation verbessert, haben erheblich mehr Grund, die Verhaltens-
weisen aufrechtzuerhalten, von denen die Initiative abhdngt. Kommunikationsstrate-
gie steht nicht neben der Beweisfrage. Sie ist Teil von ihr.

Der Malf3stab steigt

Fithrungskrifte, Aufsichtsgremien, Aufsichtsbehorden, Versicherer, Priifer, Geldgeber
und zunehmend auch die Mitarbeitenden selbst erwarten, dass organisatorische Ent-
scheidungen auf glaubwiirdigen Nachweisen beruhen. Anforderungen an die Human-
kapitalberichterstattung, Erwartungen an die Offenlegung von Personaldaten und der
wachsende Einsatz algorithmischer Werkzeuge bei Einstellung, Dienstplanung, Leis-
tungsbeurteilung und Personalanalytik treiben alle in dieselbe Richtung. Programme,
die keinen messbaren Nutzen nachweisen konnen, werden zunehmend schwerer zu
rechtfertigen sein, unabhéngig davon, wie gut gemeint sie sind, und Personalfunktio-
nen, die auf Verlangen keine Nachweise liefern konnen, sehen ihre Budgets von Per-
sonen beurteilt, die selbst iiber keine verfiigen.

Der Druck verstarkt sich, je mehr Organisationen kiinstliche Intelligenz in den Be-
schiftigungszyklus integrieren. Wenn ein Anbietersystem Bewerber vorselektiert, Un-
terstiitzungsmafinahmen steuert, Leistung bewertet oder Schichten zuteilt, hat die Or-
ganisation ein Entscheidungsinstrument in ihren Personalbetrieb eingefiihrt und die
Verantwortung fiir dessen Wirken iibernommen. Die erforderliche Beweisdisziplin ist
dieselbe wie oben beschrieben. Welches Problem sollte damit tatsdchlich gelost wer-
den, welche Nachweise belegen, dass es dieses Problem l6st, was kostet es einschlief3-
lich der dadurch entstehenden Aufsicht und Korrekturmafnahmen, und wie hoch
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sind die Kosten seines Versagens, verteilt auf die Belegschaft, die dariiber keinen Ein-
blick hat?

DIE ENTSCHEIDENDE PRUFUNG

Organisationen sollten nicht nur fragen, ob ein Personalprogramm eine messba-
re finanzielle Rendite erzielt hat, sondern auch, ob diese Rendite durch verlassli-
che Nachweise, transparente Methodik und eine Governance-Praxis gestiitzt
wird, die einer externen Priifung standhalt.

Bei Novara Consulting Group betrachten wir den ROI als einen Baustein institutionel-
ler Absicherung, nicht als blof3e Leistungsbehauptung. Organisationen sollten nicht
nur fragen, ob ein Personalprogramm eine messbare finanzielle Rendite erzielt hat,
sondern auch, ob diese Rendite durch verléssliche Nachweise, transparente Methodik
und eine Governance-Praxis gestiitzt wird, die einer externen Priifung standhalt. Wird
die Investition in Humankapital auf einer belastbaren Beweisgrundlage gesteuert,
treffen Organisationen bessere Entscheidungen, verteilen Ressourcen nachvollziehba-
rer und bauen das interne Vertrauen auf, von dem jede nachfolgende Personalinitiati-
ve abhéngt. Nachweise, nicht Optimismus, schaffen Vertrauen.
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TIPS

Know something about a sign language Al system that the public should know?
Send it to tips@novaracg.com. Every tip is read by me and kept confidential. If
you work in the UK, writing to us is not by itself a protected disclosure under the
Public Interest Disclosure Act 1998, so before you share employer information,

check your options with Protect (protect-advice.org.uk), the free whistleblowing
advice line.
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