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1. Einleitung

Zur Schaffung von Transparenz bei der Beurteilung der Risikoexposition eines Unternehmens wird
heute nicht nur eine funktionierende Rechnungslegung und ein effizientes Controlling, sondern auch
ein wirksames Risikomanagement benétigt. Als Ansto3 zur Implementierung eines Risikomanage-
ments spielen dabei nicht nur gesetzliche Vorgaben eine Rolle. Aufgrund der Veranderungen in den
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen wie der Globalisierung, der Veranderun-
gen der demographischen Strukturen oder dem technologischen Wandel werden in den Unternehmen
schon allein aus betriebswirtschaftlichen Grinden effiziente Steuerungs- und Kontrollmethoden
benotigt.’

Gleichzeitig wachst die Bedeutung des Risikomanagements vor dem Hintergrund gesetzlicher und
regulatorischer Entwicklungen. Das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG) und das Transparenz- und Publizitdtsgesetz (TransPuG) sowie die Vereinbarungen zur
Eigenkapitalunterlegung (Basel ) verpflichten schon heute die Unternehmen, auf die Risiken der kinf-
tigen Entwicklung einzugehen und ein geeignetes Risikomanagement zu installieren.?

Betrachtet man die umfangreiche Literatur zum Thema Risikomanagement kdnnte man zum Schluss
gelangen, dass das Thema in seiner Tiefe schon ausgeleuchtet sei. Jedoch standen bei der Diskussion
um die Wirkungen und Folgen der relevanten Gesetze und Vereinbarungen zum Thema Risikomana-
gement lange Zeit ausschlieBlich finanzmathematische und bilanztechnische Aspekte im Mittelpunkt
des Interesses von Praxis und Wissenschaft. So verwundert es auch nicht, dass es mittlerweile fir
Marktpreis-, Zins- und Umweltrisiken komplexe entwickelte und empirisch erprobte Risikomodelle
gibt.?

Neben diesen in weiten Teilen erforschten Bereichen des Risikomanagements erlangt aber ein bisher
vernachlassigter Teilbereich des Risikomanagements zunehmend an Bedeutung.® In Zukunft werden,
neben den herkdmmlichen Kredit- und Marktrisiken, vor allem die so genannten operationellen Risi-
ken, zu denen auch die Personalrisiken zahlen, an Bedeutung erlangen.’ Hieraus ergibt sich das Pro-
blem, dass es dieser Risikokategorie bislang noch weitgehend an empirischen Untersuchungen und
systematisch-wissenschaftlichen Konzeptionen fehlt.® Selbst der Begriff Personalrisiko scheint in der
wissenschaftlichen Diskussion neu zu sein.’

Sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft wurde dabei lange tbersehen, dass schon ein aus
betriebswirtschaftlichen Uberlegungen implementiertes Personalrisikomanagement ein effizientes
Instrument zur Steuerung operationeller Risiken flr die Unternehmen darstellen kann. So ermdglicht
ein eingerichtetes und wirksames Personalrisikomanagement den Unternehmen, sich frih- und damit
auch rechtzeitig mit den bisher vernachlassigten personalwirtschaftlichen Risikopotenzialen auseinan-
der zu setzen. Dessen ungeachtet rlickte das Thema Personalrisiko und Personalrisikomanagement erst
durch die Vorgaben des Gesetzgebers und den Erfordernissen eines Ratings, die im Zusammenhang
mit Basel Il entstanden sind, in den Mittelpunkt des Interesses der Wissenschaft und Praxis.

Allerdings machen weder das Konsultationspapier Basel Il, das TransPuG oder das KonTraG Aussagen
und Vorgaben hinsichtlich der Ausgestaltung eines Personalrisikomanagements.® So haben die gestal-
terische Freirdume bei der Erarbeitung von geeigneten Modellen und Instrumenten zu einer Vielzahl

Vgl. Metzler, v. (2004), S. 1.

Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 2.

Vgl. Bohne (2004), S. 145.

Vgl. Gaugler (2004), S. 129 ff.

Vgl. PreuBBner (2004a), S. 58 ff.

Vgl. Fuhring (2004), S. 183; Grob (2004), S. 43.
Vgl. Kobi (2004a), S. 11.

Vgl. Minz (2004), S. 191.
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von Ideen, Systematisierungen und Herangehensweisen geflihrt. Daher gestalten sich sowohl die Defi-
nition des Risikobegriffs, als auch die konkrete Eingrenzung der Aufgaben und Pflichten eines Perso-
nalrisikomanagements in der Literatur uneinheitlich.” Zudem existiert bisher keine Ubersicht, die die
wissenschaftlichen und praktischen Erkenntnisse Uber die verschiedenen Alternativen zur Konzeption
und Gestaltung eines addquaten Personalrisikomanagements zusammenfassend wiedergibt.

Die folgende Arbeit hat daher zum Ziel, eine ausfuhrliche Darstellung und damit einen Uberblick tber
die in der Wissenschaft und Praxis vorgestellten Beitrage und Lésungsanséatze im Zusammenhang mit
dem Thema Personalrisiko und dem damit verbundenen Personalrisikomanagement zu geben. Um den
aktuellen Wissensstand zum Thema Personalrisikomanagement wiedergeben zu kénnen, wurde eine
Zweiteilung in der Gliederung vorgenommen.

Teil A stellt eine Bestandsaufnahme dar. Da seit dem In-Kraft-Treten des KonTraG, des TransPuG und
des Corporate Governance-Kodexes von Seiten des Gesetzgebers fir das Risikomanagement Vorga-
ben gemacht werden, sollen in einem ersten Schritt in Kapitel zwei die gesetzlichen und quasi-gesetz-
lichen Anforderungen' erlautert werden, die heute an ein personalwirtschaftliches Risikomanagement-
system gestellt werden.

Darauf aufbauend wird im dritten Kapitel der allgemein gultige prozessuale Ablauf eines Personalrisi-
komanagements vorgestellt. Den Regelkreis des Personalrisikomanagements der eigentlichen Litera-
turlbersicht voran zu stellen, bietet sich als Vorgehen insoweit an, da sich der Regelkreis bei den
meisten Autoren in dieser oder in einer leicht variierten Form wieder finden lasst. So kann im Haupt-
teil der Literaturibersicht problemlos auf die Ausfihrungen zu diesem Thema in Kapitel drei verwie-
sen werden.

Den Hauptteil der Arbeit stellen die Kapitel vier und funf dar. In Kapitel vier erfolgt eine detaillierte
Ubersicht der in der Literatur vorzufindenden Konzeptionen des Personalrisikomanagements. Allen
gemeinsam ist dabei der Anspruch, Risiken im Personalbereich umfassend abbilden zu kénnen. Daran
anschlieBend werden im fiinften Kapitel Beitrdge zum personalwirtschaftlichen Risikomanagement
vorgestellt, die sich dem Thema entweder aus funktionaler Sicht oder aus der Perspektive personal-
wirtschaftlich relevanter Einzelrisiken nahern.

Im zweiten Teil wird im sechsten Kapitel perspektivisch die Bedeutung, die das Personalrisikomanage-
ment fur Arbeitnehmervertreter auf Betriebs- und Unternehmensebene haben kann erlautert. Im
siebten Kapitel erfolgt ein Ausblick auf die weiteren Entwicklungen des Personalrisikomanagements.
Darlber hinaus werden abschlieBend offene Fragen und weiterer Forschungsbedarf aufgezeigt.

Im Anhang findet sich eine Liste der erschienenen Verdffentlichungen zum Thema Personalrisiko und
Risikomanagement im Personalbereich.

9 Vgl. Karcher/Pflaum (2005), S. 1.
10 Insbesondere sind hier die Regelungen und Normen des Baseler Ausschusses fir Bankenaufsicht zu nennen, vgl. PreuBner (2004b), S. 304.
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Teil A: Bestandsaufnahme

2. Rechtliche Grundlagen des Personal-
risikomanagements

In Deutschland existieren eine Vielzahl von gesetzlichen und 6konomischen (wie z. B. die Anforderun-
gen eines Unternehmensratings nach Basel Il) Vorgaben, die sich sowohl mit Fragen des allgemeinen
als auch des personalwirtschaftlichen Risikomanagements befassen." Im Folgenden werden die rele-
vanten Anforderungen dargestellt.

2.1 Gesetzliche Anforderungen des KonTraG

In Folge spektakularer Unternehmensschieflagen im In- und Ausland™ und der daraufhin aufkommen-
den rechtspolitischen und zuletzt auch breiten 6ffentlichen Diskussion,” ergab sich fur den Gesetzge-
ber die Notwendigkeit umfassende Reformen im Aktienrecht durchzufihren. Demnach bestand die
zentrale Zielsetzung des Gesetzgebers bei der Ausarbeitung des Gesetzes zur Kontrolle und Trans-
parenz im Unternehmensbereich (KonTraG) darin, Schwachen und Verhaltensfehlsteuerungen im deut-
schen System der Unternehmenskontrolle (Corporate Governance) zu korrigieren.

Mit der Verabschiedung des Gesetzes sind die Vorstdnde nach § 91 Abs. 2 AktG ausdricklich ver-
pflichtet, geeignete MaBnahmen zu treffen, insbesondere ein internes Uberwachungssystem einzu-
richten, damit den Fortbestand der Gesellschaft gefdhrdende Entwicklungen rechtzeitig erkannt wer-
den. Dadurch wird die allgemeine Leitungspflicht des Vorstands (gem. § 76 AktG) hervorgehoben
und seine Sorgfaltspflichten veranschaulicht.”

Darlber hinaus fordert das Gesetz eine Erweiterung des Lageberichts gem. § 289 und § 315 HGB.
Dadurch sollen Risiken und kinftigen Entwicklung besser abzuschatzen sein, um so ein den tatsach-
lichen Verhaltnissen entsprechendes Unternehmensbild darzustellen.”

Die damit einhergehende Risikoorientierung sieht vor, dass sich das Risikomanagement auf sémtliche
Prozesse und Funktionsbereiche erstrecken muss. Dabei sind die Funktionsbereiche abzugrenzen, aus
denen Risiken resultieren konnen bzw. in die diese Risiken aus der Unternehmensumwelt hineinwirken.
Damit ist das gesamte Unternehmen, auch der Personalbereich, dafir verantwortlich, bestandsgefahr-
dende Geschaftsrisiken zu identifizieren und abzubilden.™

Fur die Anforderungen an ein Personalrisikomanagement bedeutet dies, dass Personalrisiken im indi-
viduellen Unternehmenskontext definiert, erfasst und durch Kontrollmechanismen permanent Uber-
wacht werden missen.” Das einzurichtende Uberwachungssystem unterliegt so letztlich der Selbstor-
ganisation der Unternehmensverantwortlichen,” die die Prozesse so zu gestalten haben, dass sie
jederzeit die Risiken und Ausnahmesituationen rechtzeitig erkennen und somit die Handlungsfahigkeit
fur die Gestaltung von GegenmaBnahmen gewahrt bleibt.” Daraus ergibt sich fir die Unternehmen

11 Vgl. Kollmann (2003), S. 3.

12 Als Beispiele werden in der Literatur immer wieder auf die Insolvenzen des italienischen Lebensmittelkonzern Parmalat, des amerikanischen Ener-
giehandler Enron sowie auf deutsche Unternehmenskrisen bei der Holzmann AG, Metallgesellschaft oder Sero/Lésch verwiesen, vgl. fur viele Pahl-
ke (2002), S. 1680.

13 Vgl. Zimmer (1998), S. 3521 und Hagel (2004), S. 58.

14 Vgl. PreuBner (2004b), S. 306.

15 Vgl. PreuBner (2004b), S. 305 ff.

16 Vgl. Schmeisser (2004), S. 47 und Hochrein (1999), S. 13.
17 Vgl. Hochrein (1999), S. 13.

18  Vgl. Kirchner (2003), S. 189; Ettmiller (2003), S. 689.

19 Vgl. Hommelhoff/Mattheus (2000), S. 26 f.



oftmals ein Umsetzungsproblem. Die gesetzliche Forderung beschreibt lediglich die Einrichtung eines
Uberwachungssystems. Wie mit dieser Forderung umzugehen ist, bleibt aufgrund fehlender Ge- und
Verbote im Verantwortungsbereich des Vorstands der Gesellschaft.”’ Die genaue Ausgestaltung eines
(Personal-)Risikomanagements wird somit allein durch individuelle Organisationseigenschaften
bestimmt und kann stets an den konkreten Erfordernissen der betreffenden Organisation ausgerichtet
werden.”

2.2 Gesetzliche Anforderungen des TransPuG
und der Corporate Governance

Nach In-Kraft-Treten des KonTraG wurden vor dem Hintergrund neuerlicher Unternehmenszusam-
menbriche Forderungen laut, die durch das KonTraG eingeflihrten Gesetzesanderungen zu erwei-
tern.”

Mit dem ,Gesetz zur weiteren Reform des Aktien- und Bilanzrechts, zu Transparenz und Publizitat”,
dem so genannten Transparenz- und Publizitdtsgesetz (TransPuG) liegt die Zielsetzung der gesetzli-
chen Regelungen darin, durch mehr Transparenz und Publizitat Verhaltensfehlsteuerungen und
Schwéchen im deutschen System der Corporate Governance zu beheben und eine Verbesserung der
Informationsversorgung des Aufsichtsrats zu erreichen.” Dabei sind die Neuregelungen durch das
TransPuG nicht isoliert zu sehen. Sie beruhen in wesentlichen Ziugen auf den Empfehlungen und Aus-
arbeitungen der Baums-Kommission.*

Um die Anforderungen an ein Risikomanagement aus dem TransPuG im System der Corporate Gover-
nance zu veranschaulichen, kann zwischen einer (weiten) betriebswirtschaftlichen und (engen) juristi-
schen Auffassung unterschieden werden.”” Nach der betriebswirtschaftlichen Auffassung geht es
hierbei um die Implementierung eines umfassenden Systems der Friherkennung zur Erfassung und
Beurteilung samtlicher Geschéaftsvorfalle auf ihr jeweiliges Potenzial zu bestandsgefdhrdenden Ent-
wicklungen. Es gilt dabei, die Risiken mdglichst frihzeitig zu erkennen und zu steuern. Ein wirksames
Risikomanagementsystem kann so auch als Chance verstanden werden, sich diesbeziiglich einen
Wettbewerbsvorteil gegentiber Konkurrenten zu verschaffen, da Unternehmen umso erfolgreicher im
Wettbewerb agieren kdnnen, je mehr sie sich der mit unternehmerischen Entscheidungen verbunde-
nen Risiken bewusst sind. Diese Risikosensibilisierung kann durch ein systematisches Risikomanage-
ment erreicht werden.”

Der betriebswirtschaftlichen Vorteilhaftigkeit gegenlber steht die (enge) juristische Auffassung der
gesetzlichen Notwendigkeit. Nach dieser Auffassung sollen durch das einzurichtende Uberwachungs-
system lediglich MaBnahmen zur Friiherkennung auf ihre Eignung Uberwacht werden. Damit ist das
Risikomanagementsystem fur die Erfullung der gesetzlichen Sorgfaltspflichten der Geschéftsleitung
und der Uberwachungsfunktion der Aufsichtsrdte von Unternehmen samtlicher Rechtsformen von
Bedeutung. Abschnitt vier des Deutschen Corporate Governance Kodexes und § 90 Abs. 1 Nr. 1
AktG konkretisieren Aufgaben und Zustandigkeiten des Vorstands. Dieser ist demnach zustandig fur
die Errichtung eines angemessenen Risikomanagements im Unternehmen. Das Gesetz sieht vor, dass

20 Vgl Midiller (2000a), S. 13.

21 Fur einen Uberblick tber die gesetzlichen Regelungen zum allgemeinen Risikomanagement sowie die technische Gestaltung und Einrichtung eines
Risikomanagementsystems vergleiche Muller (2000): ,Praktische Hinweise zum sogenannten Risikomanagement” aus der Reihe Arbeitshilfen fir
Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsraten, Heft 13 der Hans-Bockler-Stiftung.

22 Vgl. Seibert (2002), S. 608 f.
23 Vgl. Kollmann (2003), S. 5 f.
24 Vgl. Peltzer (2003), S. 804.
25 Vgl Theissen (2003), S. 1427.
26 Vgl. Weber (2000), S. 2621.
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der Vorstand den Aufsichtsrat regelmaBig, zeitnah und umfassend Uber alle fir das Unternehmen rele-
vanten Fragen der Risikolage und des Risikomanagements informiert.”’

Bei der Darstellung der Anforderungen aus dem TransPuG hinsichtlich des Risikomanagements muss
allerdings beachtet werden, dass durch das TransPuG in diesem Zusammenhang keine origindr neuen
Funktionen oder Aufgabenverteilungen geschaffen wurden. Qualitativ neue gesetzliche Konkretisie-
rungen bezlglich des Risikomanagements sind durch das TransPuG und den Corporate Governance
Kodex nicht gemacht worden.”® Vielmehr kénnen und mussen die bestehenden unternehmensindivi-
duellen Institutionen und die damit jeweils verbundenen Funktionsbeschreibungen die nunmehr
gesetzlich starker differenzierten Aufgaben im Einklang mit den Uberwachungstréagern aufgreifen und
erfullen.”

2.3 Anforderungen an ein Personalrisikomanagement
nach Basel Il

Neben den gesetzlichen Anforderungen ergeben sich fir Unternehmen weitere Erfordernisse, sich mit
dem Thema Personalrisikomanagement zu beschaftigen. Kreditgebende Banken werden die kredit-
suchenden Unternehmen einem Risiko-Rating unterziehen. Bisher erstreckte sich das Rating auf den
Finanzbereich und dessen bilanztechnischen Kennzahlen. Die unter dem Namen Basel Il bekannt
gewordenen Eigenkapitalvorschriften des Baseler Ausschusses fir Bankenaufsicht aber haben das Ver-
haltnis zwischen Kreditinstitut und Unternehmen nachhaltig verandert.”

Im Jahr 2001 veroffentlichte der Baseler Ausschuss flr Bankenaufsicht ein Konsultationspapier zum
Thema ,Neue Regelungen der angemessenen Eigenkapital-Ausstattung” (Basel II). Damit hat der Aus-
schuss neben Markt- und Kreditrisiken eine neue Risikokategorie eingefuhrt.”" Die hierbei zugrunde
liegende Definition von so genannten operationellen Risiken (,die Gefahr von direkten oder indirekten
Verlusten, die infolge der Unangemessenheit oder des Versagens von internen Prozessen Menschen,
Systemen oder durch externe Ereignisse eintreten””) stellt das Personalrisiko als eine eigene Risiko-
kategorie im Bereich der operationellen Risiken dar.” Die ausdrlckliche Nennung von Personalrisiken
in den Baseler Normen ruickt damit zum ersten Mal das Personalrisikomanagement in den Blickpunkt
von Unternehmen® und tragt damit dem wachsenden Stellenwert Rechnung, den diese Risikoform fur
Unternehmungen inzwischen einnimmt.*

Fir die Beschaffenheit eines Managements operationeller Risiken gibt Basel Il in zwei Arbeitspapieren
Empfehlungen® und Prinzipien* zur Ausgestaltung qualitativer Analyse- und Bewertungsverfahren vor.
Hierin wird zur Abdeckung der jeweiligen operationellen Risiken die Aufstellung eines umfassenden
Kriterienkatalogs gefordert. Durch diesen Risikokatalog soll den Unternehmen ein Instrument an die
Hand gegeben werden, welches ihnen ermdglicht, spezifische operationelle Risiken aufzuzeigen, zu
verfolgen und zu minimieren.*

27  Vgl. Thanheisser (2003), S. 740.
28 Vgl. Rabenhorst (2003), S. 437.
29 Vgl Theisen (2003), S. 1427.
30 Vgl. Hille (2004), S. 70 ff.

31 Vgl Schéne (2003), S. 91.

32 Der Baseler Ausschuss definiert Operational Risk wie folgt: ,Operational Risk is defined as the risk of loss resulting from inadequate or failed inter-
nal processes, people and systems or from external events”. Vgl. dazu Baseler Ausschuss fur Bankenaufsicht (2001), S. 94.

33 Vgl. Backhaus (2004), S. 328.

34 Vql. Gisteren, v. (2004), 323 ff.

35 Vgl Gramlich/Gramlich (2002)S. 67 f.
36 Vgl Baseler Ausschuss (2001), S. 12.

37 Vgl Baseler Ausschuss (2003), S. 4

38 Vgl Baseler Ausschuss (2001), S. 12 und Baseler Ausschuss (2003), S. 4.



Das Rating eines Unternehmens durch die kreditgebenden Banken wird in der Folge der Umsetzung
der Baseler Papiere als Qualitdtsmal3 zukinftig an Bedeutung erlangen. Die Einschatzung der Risiko-
situation eines Unternehmens wird dabei auch von der Bewertung der Risiken im Personalbereich
abhangen. Die Unternehmen sind daher aufgefordert, sich mit ihren Humanressourcen (HR) und den
damit zusammenhdngenden Personalrisiken auseinanderzusetzen und ein geeignetes Personal-
risikomanagement zu installieren. Denn die verdnderten Richtlinien zur Kreditvergabe zwingen die
Unternehmen, die Qualitat und die Erfolge ihrer HR-Aktivitaten nachzuweisen und fir externe Prifer in
geeigneter Form transparent zu machen.
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3. Der Prozess des Personalrisikomanagements

Die in der Literatur beschriebenen Personalrisikomanagement-Systeme basieren z. T. auf unterschied-
lichen Ansatzen und Systematiken. Dennoch finden sich bei den meisten Autoren in der Frage der
organisatorischen Abfolge des Personalrisikomanagements bestimmte Muster in der Vorgehensweise
wieder. So werden die allgemeinen Aufgaben des Personalrisikomanagements meist anhand eines
Risikomanagementkreislaufs verdeutlicht. Dieser umfasst, in Anlehnung an den allgemeinen Prozess
des Risikomanagements, mehrere Phasen.” Ein systematisches Personalrisikomanagement hat dabei
die Zielsetzung, im Rahmen eines dynamischen Prozesses, Risiken so frih wie méglich zu identifizie-
ren (Risikoidentifikation), zu beurteilen (Risikobeurteilung), zu steuern (Risikosteuerung) und fortlau-
fend entsprechende MaBnahmen zu dokumentieren (Risikodokumentation).

Eine erfolgreiche Unternehmensfihrung verlangt neben der grundséatzlichen Schaffung eines Risikobe-
wusstseins eine systematische und kontinuierliche Auseinandersetzung mit den unternehmerischen
(und damit auch den personalwirtschaftlichen) Risiken unter Berilcksichtigung vorgegebener Unter-
nehmens- und Risikostrategien. Der beschriebene Risikomanagement-Prozess stellt den Kern eines
Risikomanagements dar und findet sich auch in einem Personalrisikomanagement-Prozess wieder. Bei
dem damit beschriebenen Risikomanagement-Prozess handelt es sich um den wesentlichen Kern des
Personalrisikomanagements.

Die folgende Abbildung fasst die beschriebene Vorgehensweise grafisch zusammen.

(1) Risikoidentifikation
/ Personal- \

) Dokumentation risiko- 2) Risikobeurteilung

\ management /

(4) Risikosteuerung 44— (3) Risikoaggregation

Abbildung 1: Phasen des Personalrisikomanagements Quelle: Eigene Darstellung.

Die Risikoidentifikation besteht in einer méglichst strukturierten und detaillierten Erfassung aller per-
sonalwirtschaftlichen Risikopotenziale einschlieBlich ihrer Ursache-Wirkungs-Zusammenhange. Die
Risikoidentifikation steht chronologisch am Anfang des Personalrisikomanagement-Kreislaufs. lhre
Qualitat ist ausschlaggebend und richtungweisend fir alle weiteren Phasen. Werden Risikopotenziale

39  Auch wenn sich die Anzahl sowie die Bezeichnung der einzelnen Prozessphasen je nach Verfasser unterscheiden, kénnen die Unterschiede zu einem
einheitlichen Personalrisikomanagementprozess verdichtet werden, vgl. zu exemplarisch die Beschreibungen bei Ackermann (1999a), Kobi (2004),
Martin/Bar (2002), S. 88 sowie Lick (1998), S. 8 ff.
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nicht oder zu spat identifiziert, kénnen diese eine Existenzgefdhrdung nach sich ziehen, der haufig
nicht mehr rechtzeitig oder nur mit erheblichem Aufwand durch risikosteuernde MaBnahmen begeg-
net werden kann. Die Risikoidentifikation ist dabei fortlaufend durchzufiihren und anzupassen, da die
unternehmensinternen Gegebenheiten und die unternehmensexternen Rahmenbedingungen einem
standigen Wandel unterliegen.”

An die Identifikation personalwirtschaftlicher Risiken knlpft die Risikobeurteilung an. Diese wird als
zielgerichtete Analyse, Bewertung und Klassifizierung unternehmensinterner und -externer Risiko-
potenziale verstanden. In der Phase der Beurteilung werden Personalrisiken bewertet, ihre Tragweiten
und die Eintrittwahrscheinlichkeit bestimmt und dadurch ihr Risikowert ermittelt. Die Beurteilung der
identifizierten Risiken priift so, ob das potenzielle Risiko ganzlich vermeidbar ist, oder ob lediglich seine
Auswirkungen eingegrenzt und dadurch vermindert werden kénnen.

Die Risikoaggregation der verschiedenen Einzelrisiken soll in einem nachsten Schritt eine Zusam-
menfassung Uber die tatsachliche Risikoexposition des Unternehmens geben. Durch die Darstellung
der Gesamtrisikoposition kann eine zielorientierte und strategische Steuerung der Personalrisiken
ermoglicht werden.

Gegenstand der Risikosteuerung ist die aktive Beeinflussung der im Rahmen der Risikoidentifikation,
-beurteilung und -aggregation ermittelten und analysierten Personalrisiken. Sie zielt darauf ab, Risiko-
potenziale je nach konkreter Ausgestaltung durch gezielte Strategien und Instrumente zu beeinflussen.
Damit wird die Steuerung von Personalrisiken integraler Bestandteil der betrieblichen Steuerungs- und
Uberwachungsprozesse.

Die Erstellung eines Risikomanagement-Handbuchs kann als letzte Phase angesehen werden. Die ent-
standenen Risiken und die mdglichen Reaktionen werden formuliert und zur besseren Nachvollzieh-
barkeit anschlieBend kategorisiert und in eine MaBnahme- und Risikodokumentation Uberfihrt,
womit sich der Kreislauf des Risikomanagementprozess schlieft.

40  Zur grundlegenden Vorgehensweise vgl. hier und im Folgenden Diederichs (2004), S. 94 ff.

12 Arbeitspapier 112 - Personalrisikomanagement September 2005



4. Personalrisikomanagement-Konzeptionen

4.1 Risikofelder und Risikogruppen

In der Konzeption eines Personalrisikomanagements identifiziert Kobi die Mitarbeiter als wertvollste
und sensibelste Erfolgsfaktoren eines Unternehmens. Es wird argumentiert, dass ein professionelles
Personalrisikomanagement die mit dem Personalmanagement verbundenen Risiken sichtbar und vor-
aussehbar macht, um sie in Zukunft zu begrenzen oder sogar ganz zu vermeiden. Das als neue Dimen-
sion im Personalmanagement bezeichnete Personalrisikomanagement soll ,zur Steigerung des People
Value” beitragen.”

Als Ausgangspunkt eines Personalrisikomanagements werden verschiedene interne und externe Fak-
toren identifiziert. Als intern bedeutsame Einflussfaktoren werden die zunehmend differenzierten
Erwartungen und Bedurfnisse der Mitarbeiter angefihrt. Als relevante externe Einflisse werden insbe-
sondere die gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und technologischen Entwicklungen genannt.

In einer anschlieBenden Betrachtung fasst Kobi die verschiedenen Personalrisiken zu so genannten
Risikogruppen und ,Hauptfeldern” zusammen. Bemerkenswert hierbei ist, dass bereits 1981 vier 8hn-
liche Ubergeordnete Risikogruppen im Personalbereich charakterisiert wurden.”

Fehlen Leistungstrager, entspricht dies dem Engpassrisiko. Dabei wird zwischen funktionsbezogenen
Bedarfsllicken und personenbezogenen Potenzialliicken unterschieden. Als Austrittsrisiko wird das
Risiko von Austritten von Leistungstragern bezeichnet. Hier gilt es, die gefdhrdeten Mitarbeitergruppen
und Mitarbeiter zu erkennen und sie mit einem gezielten Retentionsmanagement im Unternehmen zu
halten. Inaddquat qualifizierte Mitarbeiter stellen bei Kobi ein Anpassungsrisiko dar. Als Risikomana-
gement schlagt er praventive Um- und Neuqualifizierungen vor. Zu den Motivationsrisiken z&hlt Kobi
«ausgebrannte oder dltere Mitarbeiter” (vgl. Abbildung 2).

Anpassungsrisiko
(falsch qualifizierte
Mitarbeiter)

Austrittsrisiko
(gefahrdete
Leistungstrager)

Engpassrisiko
(fehlende
Leistungstrager)

Motivationsrisiko
(zurlckgehaltene
Leistung)

Abbildung 2: Personalrisikomanagement nach Kobi Quelle: In Anlehnung an Kobi (2002a).

41 Vgl. zu den folgenden Ausflihrungen exemplarisch Kobi (2002a) und Kobi (2004a).

42 Knebel (1981), S. 256 f. charakterisiert dhnlich wie Kobi die Risikofelder Personalbeschaffung, geringe Leistungsbereitschaft, den drohenden
Personalausfall und die geringe Auslastung als Gbergeordnete Risikofaktoren.

13



Die einzelnen Personalrisiken werden dann jeweils auf zwei Ebenen betrachtet. Die erste Ebene ana-
lysiert die Risiken hinsichtlich der fir das Unternehmen relevanten internen Zielgruppen (beispielswei-
se Fuhrungskraftenachwuchs, Projektleiter oder Informatikspezialisten), die zweite Ebene untersucht
die Personalrisiken einzelner erfolgskritischer Personen im Unternehmen.®

Diese Risiken ordnet Kobi in einem ,integrierten Personalrisikomanagement”. Dieser geht von dem
LUblichen Risikozyklus” aus, den er an den Regelkreis des Know-how-Risikomanagement von Probst/
Knaese (1994) anlehnt. Er unterscheidet zwischen Identifizierung, Messung, Steuerung und Uberwa-
chung des Risikos.* Es zu identifizieren bedeutet hierbei, Risiken in ihrer Entstehung und Auswirkung
darzustellen. Der Schwierigkeit der Messung von Personalrisiken begegnet Kobi mit dem Hinweis, dass
unternehmensindividuell MessgréBen, basierend auf Schatzungen oder Erfahrungswerten, zu konkre-
tisieren sind. Die Steuerung von Personalrisiken geschieht durch das Aufzeigen von MaBnahmen, um
eben diese zu verhindern oder zu reduzieren. Die Risikotberwachung kniipft Kobi an die Risikomes-
sung. Mit Unterstiitzung des Personalcontrollings sollen kritische Werte ermittelt werden, deren Uber-
schreiten eine aktive Steuerung oder Uberwachung auslést. Als Instrument des Personalcontrollings
wird die mitarbeiterbezogene Balanced Scorecard, analog zu den identifizierten Personalrisikofeldern,
mit den Dimensionen ,gentigend Leistungstrager”, ,Leistungstrager erhalten”, ,motivierte Mitarbeiten-
de” und ,richtig qualifizierte Mitarbeitende” herangezogen. Als Personalcontrolling unterstitzendes
Instrument wird die qualitative Mitarbeiterbefragung und das kritische Austrittsgespréch genannt. Die
so gewonnenen qualitativen und quantitativen Controllingdaten werden in quantitative, personalbe-
zogene Kennziffern Uberfuhrt und ,graphisch moglichst auf einem Blatt” dargestellt. Als mogliche
Kennzahlen werden beispielhaft die Absenzrate, die Frauenquote, die Fluktuationsrate oder der Anteil
der Fihrungskrafte genannt.

Bei der Bewertung des von Kobi skizzierten Personalrisikomanagements zeigt sich, dass sich die vor-
gelegte Konzeption auf keinen systematisch-wissenschaftliche Methodenansatz stitzt. Das Konzept
basiert auf der willkirlichen Unterscheidung zwischen den oben genannten Risikofeldern (Engpassrisi-
ken, Ausfallrisiken, Anpassungsrisiken und Motivationsrisiken), wobei offen gelassen wird, wie sich
diese Risikokomponenten zueinander verhalten und wie sie zu operationalisieren sind. Darlber hinaus
kann als problematisch angesehen werden, dass bisher keine Einbindung der gesetzlichen Anforde-
rungen erfolgte. Damit entzieht sich der skizzierte Ansatz der aktuellen Diskussion bezuglich der
Umsetzung der gesetzlichen Notwendigkeiten, die durch die Verabschiedung von Basel Il, KonTraG,
TransPuG oder der Corporate Governance-Diskussion entstanden sind.

Seit der Veroffentlichung der Erstauflage 1999 wurde die von ihm entworfene Konzeption des Perso-
nalrisikomanagement in zahlreichen Verdffentlichungen publiziert. Dabei erfolgte, bei wenigen inhalt-
lichen Anderungen und Variationen, eine zielgruppenspezifische Anpassung des Ausgangskonzeptes
an die jeweils angesprochene Zielgruppe.®

Trotz der umfangreichen beispielhaften Erlduterungen und Hinweise aus der unternehmensberaten-
den Praxis, die die Notwendigkeit eines Personalrisikomanagements belegen, wurde bisher kein Ver-
such unternommen, das Konzept empirisch zu bestatigen oder zu fundieren.

Ungeachtet konzeptioneller Méngel bleibt dennoch festzuhalten, dass Kobi das Thema Personalrisi-
komanagement nachhaltig in das Bewusstsein von Wissenschaft und Praxis gebracht hat. So haben
andere Autoren diese Konzeption Gbernommen und erweitert. Leidig bewertet Kobis Risikogruppen
als ,beeinflussbare Risikofelder” und erweitert diese um weitere ,nicht/marginal beeinflussbare Risiko-
felder”.* Hierunter fallen die Risikofelder Gesundheit/Fitness, Wertesystem, Privatbereich und das ,Pro-

43 Vgl. Kobi (2004a), S. 15 f.
44  Eine allgemeinere und tber mehrere Autoren aggregierte Darstellung der einzelnen Phasen findet sich in Kap. 3.

45 So wurde beispielsweise der Entwurf fur die Sparkassen-Finanzgruppe branchenspezifisch angepasst, vgl. Kobi/Backhaus (2004a). Darlber hinaus
finden sich Variationen bezuglich der Zielgruppen im Unternehmen. Insbesondere die Bedeutung des Personalrisikomanagements im Controlling
wird dabei herausgestellt, vgl. beispielhaft Kobi (2000a).

46 Vgl Leidig (2002), S. 27 ff.
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blemfeld X, welches alle Risiken subsumiert, die sich einer systematischen Einordnung der erweiter-
ten Risikobetrachtung entziehen.”
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4.2 Gerichtete und ungerichtete Risikobewadltigung
als Strategie

Kurz nach der Verabschiedung des KonTraG wurde der bis dahin nicht ausreichend bertcksichtigte
potenziell bestandsgefdhrdende Risikofaktor Personal im Sinne des § 91 Abs. 2 AktG in einem
Herausgeberband aufgegriffen.* Die veroffentlichten Beitrdge fuihren die notwendige Diskussion tber
die Rolle des Personals im Rahmen eines integrierten Risikomanagements fort. Der aus einem Fach-
seminar entstandene Tagungsband verfolgt als Zielsetzung die Hintergriinde des Risikomanagements
im Personalbereich aufzuzeigen, konkrete Handlungsempfehlungen zur Umsetzung der Risikobewalti-
gung in der Praxis zu geben und Interpretationsmuster zum besseren Verstandnis risikorelevanter
Phanomene anzubieten.”

Dabei gliedern sich die Ausfihrungen zur Konzeption eines Personalrisikomanagements in mehrere
Teile. Der erste Teil beschreibt die Grundlagen des Risikomanagements im Personalbereich. Hierunter
fallt die Auseinandersetzung mit den allgemeinen rechtlichen Anforderungen des KonTraG als Grund-

47 Vgl Leidig (2002), S. 27 ff.

48  Vgl. dazu die einzelnen Beitrage in Prof. Dr. K-F. Ackermann GmbH (Hrsg.): Risikomanagement im Personalbereich. Reaktionen auf die Anforderun-
gen des KonTraG, Wiesbaden 1999.

49 Vgl. Prof. Dr. K-F. Ackermann GmbH (Hrsg.) (1999), S. 5.
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lage eines (Personal) Risikomanagements.” Der zweite Teil widmet sich der Konzeption eines allge-
meinen Risikomanagements im Personalbereich.”

Im ersten Teil waren bei der Konzeption eines Personalrisikomanagements vor allem finf Fragen
leitend. Wie soll der Begriff ,Risiko” verstanden werden und welche Bedeutung hat er fur das Perso-
nalmanagement? Welche Risikotypen treten im Personalbereich auf und wie sind sie einzuschatzen?
Welche MaBBnahmen kommen zur Bewaltigung dieser Risiken in Betracht? Wie kann die Forderung des
KonTraG zur Friherkennung bestandsgefahrdender Risiken im Personalbereich erfillt werden? Welche
Bedeutung kommt dabei der Personalplanung zu?*

Bei der Beantwortung dieser Fragen unterscheidet Ackermann drei Hauptaufgaben des Personal-
risikomanagements: Risikoerkennung, Risikobewertung und gerichtete Risikobewaltigung.

Eine vollstandige Risikoerkennung setzt eine Betrachtung der Risikolage des Personalbereichs aus
mehreren Perspektiven voraus. So identifiziert Ackermann vier Grundtypen von Risiken im Personalbe-
reich, die in einer umfassenden Risikoerkennung untersucht werden missen:

B Risiken durch Personal,

B Risiken fur Personal,

B Risiken durch Personalmanagement,
B Risiken fur Personalmanagement.

Die Betrachtung der ,Risiken durch Personal” berlicksichtigt dabei die Tatsache, dass grundsatzlich
jeder Mitarbeiter sich unterschiedlich verhalten kann als dies den Zielen und Erwartungen der Organi-
sation entspricht. Damit werden die Besché&ftigung und der Einsatz von Personal zugleich Quelle und
Ursache von Risiken. Aus Sicht des Personalmanagements wird dabei zwischen Eintrittsrisiken, Bleibe-
risiken und Austrittsrisiken unterschieden. Fiur die Risikotypen werden beispielhaft mégliche Ziel- und
Erwartungsabweichungen aufgefihrt, die die Risiken durch Personal verdeutlichen sollen (siehe Abbil-
dung 3).

50 Vgl. Hochrein (1999).
51 Vgl. Ackermann (1999a) und Ackermann (1999b).
52 Vgl. Ackermann (1999a), S. 46.
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Risiken durch Per- Beispiele fiir mégliche Ziel- und
sonal (Haupttypen) | Erwartungsabweichungen

1. Eintrittsrisiko Zielperson, die fur den Eintritt in das Unternehmen gewonnen werden
sollen, bewerben sich nicht, sagen nach der Bewerbung ab oder
ziehen ihre Zusage trotz eines abgeschlossenen Arbeitsvertrags vor
Aufnahme der Arbeit wieder zuriick.

Interessenten kénnen nicht zu den unternehmensseitig gewdiinschten
Arbeitsbedingungen bzgl. Vergutungsniveau, Eintrittszeitpunkt, Arbeits-
zeitregelungen etc. zum Eintritt in das Unternehmen bewegt werden.

2. Bleiberisiko Mitarbeiter erfillen nach erfolgter Einstellung die Anforderungen ihrer
jeweiligen Stelle nicht oder nur unzureichend, halten Zielvereinbarungen
mit ihren Vorgesetzten nicht ein oder zeigen andere Formen des nicht
rollenkonformen Verhaltens.

Mitarbeiter kommen mit Vorgesetzten, Arbeitskollegen und unterstellten
Mitarbeiter nicht zurecht und verursachen Stérungen und Konflikte im
Team.

Mitarbeiter verletzen ,ungeschriebene Regeln” der dominanten Unter-
nehmenskultur und zeigen keine Bereitschaft, diese zu adaptieren.

Mitarbeiter haben Uberdurchschnittliche haufige/lange Fehlzeiten.

Mitarbeiter verursachen fahrlassig oder grob fahrlassig Personenschaden.

3. Austrittsrisiko Mitarbeiter kiindigen entgegen den Wiinschen und Erwartungen des
Unternehmens und wechseln zu einem anderen Unternehmen.

Mitarbeiter weigern sich, das Unternehmen zum gewdinschten Zeitpunkt
oder zu den angebotenen Bedingungen zu verlassen.

Abbildung 3: Uberblick iiber Einzelrisiken durch Personal  Qquele:in Anlehnung an Ackermann (1999a), S. 69.

Die Einbeziehung der ,Risiken fir Personal” betrifft die mdgliche Gefdhrdung von Leib und Leben der
Mitarbeiter im Unternehmen. Diese bestehen beispielsweise in moglichen kérperlichen und gesund-
heitlichen Schaden, die die Mitarbeiter bei der Arbeit und durch die Arbeit bzw. durch unglnstige
Arbeitsbedingungen erleiden, so z. B. als Folge von Arbeits- und Betriebsunfallen, technischen Man-
geln, Stérungen durch Drittpersonen, besonderen Umweltbelastungen (Staub, Larm, Hitze, Kalte, etc.)
oder anderen Storfaktoren, insbesondere die ergonomisch nicht optimierte Arbeitsplatzgestaltung.

Zu den Risiken fur das Personal kénnen auch mogliche psychologische Schaden gerechnet werden, die
durch die Nichtbeachtung der individuellen Grundbedirfnisse (physiologischer Bedurfnisse, Sicher-
heitsbedurfnisse, soziale Bedurfnisse, Selbstbeachtungs- und Selbstaktualisierungsbedirfnisse) oder
aufgrund weiteren Storfaktoren entstehen.

Als negative Folgen der Risiken fur das Personal werden ,Aggressionen, Flucht in die Krankheit, inne-
rer Riickzug, Dienst nach Vorschrift oder auch der Weggang aus dem Unternehmen (= Risiken durch
Personal)“* genannt, die sich direkt oder indirekt auf das Risiko des Beschaftigungsverlusts oder dem
Verlust der Beschaftigungsfahigkeit (Employability) auswirken.

53  Ackermann (1999a), S. 71.
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Damit wird ein enger Ursache-Wirkungs-Zusammenhang zwischen Risiken fir Personal und Risiken
durch Personal unterstellt. Analog zu dieser Betrachtungsweise erfolgt eine weitere Differenzierung in
LRisiken durch Personalmanagement” und ,Risiken fiir Personalmanagement”.

Nicht nur das Personal, sondern auch das Personalmanagement kann Risiken verursachen. Diese wer-
den als ,Risiken durch Personalmanagement” bezeichnet. Diese sind Risiken, die durch bzw. im
Zusammenhang mit Entscheidungen des Personalmanagements Uber das Personal entstehen. Hier
wird das Personalmanagement als potenzieller Stér- und Einflussfaktor gesehen. Die Risiken ergeben
sich aus der Mdglichkeit, dass die Aufgaben nicht bzw. nicht den personalpolitischen Zielen und Erwar-
tungen gemal erfullt werden kénnen.

Abbildung 4 verdeutlicht beispielhaft die ,Risiken durch Personalmanagement” verstanden als aufga-
benbezogene Risiken des Personalbereichs.

Aufgabenfelder Hauptrisiken (Beispiele)

Personalbestandsana- | Mdgliche Fehleranalyse und/oder Fehlprognose des quantitativen und

lyse und -prognose qualitativen Personalbestandes im Unternehmen.
Personalbedarfs- Mogliche Fehleinschatzung des kiinftigen Personalbedarfs nach Anzahl,
prognose Qualifikation, Einsatzort und Einsatzzeit der bendtigten Mitarbeiter ohne

oder mit systematischer Personalbedarfsplanung.

Personalbeschaffung | Mogliche Beschaffung von Mitarbeitern tber oder unter dem tatsach-
(extern) lichen Bedarf, moglicher Fehlgriff bei der Bewerberauswahl.

Personalentwicklung Mogliche Fehleinschdtzung des Trainingsbedarfs, Wahl ungeeigneter
Instrumente und Methoden der Personalentwicklung.

Personalfreisetzung Mégliche Fehleinschatzung des Personalfreisetzungsbedarfs, der
notwendigen Personalfreisetzungen in der geplanten Zeit und/oder mit
den geplanten Kosten.

Personaleinsatz Maoglicher Fehleinsatz von Personen, mégliche Fehlbesetzung von Stellen.

Personalfiihrung Mégliche Abweichungen des praktizierten Fiihrungsverhaltens der Vorge-
setzen vom gewdinschten Fihrungsstil.

Personalkosten- Maoglicher Misserfolg, die Personalkosten ,in den Griff zu bekommen”

management und gemaf vorgegebener Ziele/Kennzahlen zu gestalten.

Abbildung 4: Aufgabenbezogene Risiken durch Personalmanagement Quelle: Ackermann (1999a), 5. 72.

«Risiken flr Personalmanagement” kdnnen ihren Ursprung im (unerwarteten) Verhalten der Mitar-

beiter haben, das als Stoérfaktor die Erreichung personalpolitischer Ziele beeintrachtigt. Damit stellen sie

Risiken dar, die die Funktion des Personalmanagements betreffen und deren Ursachen innerhalb und/

oder auBerhalb des Unternehmens liegen kénnen. Als Beispiele werden hierfir Anderungen genannt,

die

B im 6konomischen Umfeld auf der Absatz- und Beschaffungsseite des Unternehmens aufgrund z. B.
unerwarteter Absatzentwicklungen mit Folgen fir den Personalbedarf oder unerwarteter Tariflohn-
und Tarifgehaltserhohungen mit Folgen fur die Einhaltung des Personalkostenbudgets, neuen tech-
nologischen Entwicklungen, gesellschaftlichen Wertewandels oder Anderungen des Arbeitsrechts
auftreten kénnen,

B im Bereich der technologischen Entwicklungen stattfinden. Diese kédnnen nach der Einfihrung im
Unternehmen eine tief greifende Verénderung der Anforderungsprofile fir die bendtigten Mitar-
beiter ausldsen,
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B sich im Bereich der gesellschaftlichen Umwelt widerspiegeln. Der angenommene Wertewandel
kann sich auf die Werthaltungen der Mitarbeiter bezuglich Arbeit und Beruf, Karriere, Freizeit und
andere Aspekte der individuellen Lebensqualitat auswirken,

B die Aufgabenerfillung des Personalmanagements beeintréchtigen. Als Beispiel werden hier die
Anderungen und Entwicklungen des Arbeitsrechts genannt.

Nach erfolgter Risikoerkennung sieht Ackermann im nachsten Schritt die systematische Risikobewer-
tung nach moglicher Schadenshéhe und erwarteter Eintrittswahrscheinlichkeit vor. Fiir eine Bewertung
erachtet er eine Erweiterung der in der Literatur bekannten Klassifikation der Personalrisiken als sinn-
voll an. Hierbei wird mittels einer ,Dynamisierung der Betrachtung” zwischen Klein-, GroB3- und Exi-
stenzrisiken unterschieden.

Die klassische Einordnung der Risiken nach dem Schweregrad wird durch weitere Gesichtspunkte
erganzt. Dabei wird von einer Erweiterung der kurzfristigen Betrachtung (Einperioden-Betrachtung)
durch eine mittel- und langfristige Betrachtung (Mehrperioden-Betrachtung) ausgegangen. Dariiber
hinaus wird ein Benchmarking der erwarteten Vorkommensh&ufigkeit der identifizierten Risiken mit
dem Hauptkonkurrenten vorgeschlagen.

In der anschlieBenden Phase der Risikobewaltigung geht es um die Suche, Auswahl, Veranlassung
und Kontrolle geeigneter RisikobewaltigungsmaBnahmen. Als moégliche Risikobewaltigungsstrategien
schlagt Ackermann mit der gerichteten und ungerichteten Risikobewaltigung zwei Grundtypen vor.

Die gerichtete Risikobewaltigung von Risiken durch Personal dient der bewussten oder unbewussten
Risikominimierung durch ,zeitgemafBes Personalmanagement”. Hierbei wird gefolgert, dass die al-
Ilgemein wiinschenswerte Betrachtungsweise des Personals als Erfolgsfaktor risikomindernde Effekte
aufweist. So gehoren zu dieser Betrachtungsweise z. B. mitarbeiterfreundliche Arbeitsbedingungen,
PersonalentwicklungsmaBBnahmen, Personalmarketing oder Motivationsférderung.™ Ein so ,wohl be-
stuckter Strategiepool” dient, so Ackermann, der Verminderung der Risiken durch Personal.

Die gerichtete Risikobewaltigung von Risiken fir Personal ist vor allem Gegenstand betrieblicher
Sicherheits- und SchutzmaBnahmen sowie der gesetzlichen Sozialversicherung als Instrument der
Risikolberwalzung. So werden grundsatzlich alle betriebliche Funktionen und Prozesse, die so zu
gestalten sind, dass ,mdglichst keine arbeits- und berufsbedingten Unfélle, Erkrankungen oder Lange-
zeitschaden” entstehen koénnen, Instrumente der Risikovermeidung. Als Ansatzpunkte fur das
Personalrisikomanagement kommen Schulungen der Mitarbeiter im sicheren Verhalten, hinreichende
Informiertheit der Mitarbeiter iber Gefahrenquellen oder permanente Uberwachung des Sicherheits-
verhaltens in Betracht.”

Risiken, die durch oder fir das Personalmanagement verursacht bzw. untrennbar mit diesem verbun-
den sind, kénnen vermindert werden. Als wichtigstes Instrument dient Ackermann eine methodenge-
stutzte Personalplanung, die sich sowohl auf die Personalbedarfsplanung, wie auch auf die Personal-
bedarfsdeckungsplanung bezieht.

Nach den Ausfiihrungen Uber Bestandteile und Schwerpunkten einer so verstandenen umfassenden
Personalplanung stellt sich Ackermann ,berechtigterweise die Frage, ob an die Personalplanung als
Instrument der Risikobewaltigung im Personalbereich nicht allzu hohe Erwartungen gestellt werden?”

Als Lésung bietet er die ungerichtete Risikobewaltigung als unverzichtbare Ergénzung der genannten
Strategien an. Dieser zweite Grundtyp der Risikobewadltigung bezieht sich dabei nicht auf die aufge-
stellte Risikoklassifikation, sondern auf die allgemeine Fahigkeit zur Risikobewaltigung durch interne
und externe Flexibilitat des Unternehmens.

54  Darlber hinaus betont Ackermann in einem weiteren Beitrag die Bedeutung der Mitarbeiterbefragung als Instrument der Risikoerkennung. Die
besondere Relevanz schreibt er dabei der Erkennung von Risiken durch Personal und Risiken fiir Personalmanagement zu, vgl. Ackermann (1999b).

55 Vgl Ackermann (1999a), S. 86.
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Unter interner Personalflexibilitat wird dabei die Anpassungsfahigkeit und Anpassungsbereitschaft der
Mitarbeiter verstanden. Sie kann durch MaBnahmen erhéht werden, die sich vor allem auf die Theorie
des internen Arbeitsmarkts stttzen. Als EinzelmaBnahmen werden betriebsspezifische Mehrfachquali-
fizierungen, Segmentierung der Belegschaft, Arbeitszeitflexibilisierung und die Verstarkung flexibler
Vergutungsbestandteile aufgezahlt.”

Ackermann hat durch die Veroffentlichung erstmals die Notwendigkeit aufgezeigt, Risikkomanagement
im Personalbereich als relevantes Risikofeld im Zusammenhang mit der Diskussion um die Umsetzung
der Vorgaben des KonTraG zu begreifen. Die im Vorwort des Tagungsbands vorgestellte Zielsetzung,
eine facettenreiche Betrachtung unterschiedlicher Risikophdnomene im Personalbereich zu skizzieren,”
konnte erreicht werden. Allerdings wird durch den Verzicht einer Abstimmung der veréffentlichen Ein-
zelbeitrdge das Fehlen einer theoretischen Grundlage deutlich. Dadurch finden sich in den Beitrdgen
weder ein einheitliches Risikoverstandnis noch identische Risikoterminologien und -zugange wieder.
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4.3 Personalpolitische Anpassungen als Risikomanagement

Im Gegensatz zu den bisher beschriebenen Konzeptionen eines Personalrisikomanagements wurde von
einigen Autoren eine ganzlich andere Vorgehensweise gewahlt.® Wurde das Personalrisikomanagement
bisher als eigenstandige Funktion im Rahmen eines umfassenden Risikomanagementsystems des Unter-
nehmens beschrieben, kann das Management unternehmensbezogener Risiken auch durch arbeitgeber-
seitige und einseitige Risikolberwalzung auf die beschaftigten Arbeitnehmer vollzogen werden. So sieht
beispielsweise Schneider (1999) ein wirkungsvolles Management unternehmensbezogener Risiken durch
flexible personalpolitische Anpassungen gewahrleistet.® Damit 16st er sich von den Vorgaben und Anfor-
derungen des Gesetzgebers und weist einer personalpolitischen Anpassungsstrategie eine generelle unter-
nehmerische, anstelle einer gesetzlich verankerten, Notwendigkeit zu.

56  Damit orientiert sich Ackermann hauptsachlich an den Ausfiihrungen von Schneider (1999), die in Kap. 4.3 ausfihrlich vorgestellt werden.

57  Neben den Grundlagen des Risikomanagements im Personalbereich wird von weiteren Autoren das Management spezieller Personalrisiken aufge-
griffen. Dazu zéhlen z. B. Fehlzeiten- und Fluktuationsrisiken, Nieder (1999), die in Kapitel 5 néher beschrieben werden.

58 Vgl. dazu die Ausfihrungen von Flohr (1984), Volberg (1981), S. 31 ff; Kolb (1989), S. 210 ff, Kolb (1992); Tsui et al. (1995); Antoni/Eyer/Kutscher
(1999) sowie Schneider (1999).

59 Vgl Schneider (1999), S. 19.
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Ausgangspunkt seiner Uberlegungen sind die dynamischen, mit Unsicherheit verbundenen, Anderun-
gen auf den fir das Unternehmen relevanten Markten. Dabei identifiziert Schneider eine latente
Existenzgeféhrdung durch die Unsicherheit insbesondere auf dem Absatzmarkt. Es wird von Schneider
die These vertreten, dass eine hohe Systemflexibilitat der Unternehmen Schwankungen auf dem
Absatzmarkt ausgleichen kdnnen. Flexibilitat wird hier verstanden als Fahigkeit und Bereitschaft von
Arbeitnehmern zur sowohl reaktiven als auch praventiven Anpassung an veranderte bzw. sich dndern-
de inner- und auBerbetriebliche Bedingungen. Damit wird hauptsachlich die Personalflexibilitat, neben
der finanziellen (Ricklagenbildung), technologischen (Einsatz von Mehrzweckmaschinen) oder logisti-
schen (Lagerhaltung) Flexibilitat, in den Mittelpunkt der Risikobewaltigung und -abwehr gertickt. Es
wird dabei unterstellt, dass die Systemflexibilitat verstarkt von Art und Ausmal der Personalflexibilitat
bestimmt wird.*

Dabei unterscheidet Schneider zwei Formen personalpolitischer Flexibilitat als zentrales Instrument des
gesamtunternehmerischen Risikomanagements. Als externe Personalflexibilitat wird die Moglichkeit
von Arbeitgebern bezeichnet, Mitarbeiter ohne Zeitverzégerung und nennenswerten Kosten einzu-
stellen und wieder freizusetzen. Als Instrumente werden dabei ein geringer Kindigungsschutz, feh-
lende Mitbestimmung oder etwa der Einsatz von Leiharbeit als atypische Beschaftigungsform ange-
fuhrt.

Die interne Flexibilitdt wird definiert als Anpassungsbereitschaft der Mitarbeiter an die veranderten
Umweltbedingungen. Dabei wird eine groBe Bereitschaft zu beispielsweise kurzfristig angesetzten
Uberstunden, Umsetzungen oder Lohnkiirzungen vorausgesetzt.

Um eine Strategie personalpolitischer Anpassungen zu konstruieren, wurde von Schneider ein forma-
les unternehmenstheoretisches Modell entwickelt, das auf der finanzwirtschaftlichen Portfoliotheorie
beruht.®" Aus diesem Modell wird eine Vielzahl von Hypothesen generiert. Gleichzeitig raumt der Autor
ein, dass die Plausibilitdt bestimmter Hypothesen und Annahmen des Modells in dieser Arbeit lediglich
mit wenigen empirischen Hinweisen gestltzt wurde.”” Nicht allein dadurch werden die theoretischen
Grenzen des Ansatzes deutlich. In jingerer Zeit mehren sich die Hinweise darauf, dass der Gedanke
der RisikolUberwalzung auf die Mitarbeiter als Form des Personalrisikomanagements zu kurz greift.
Stellt der direkt kostenentlastende Effekt den alleinigen Maf3stab dar, an dem Unternehmen ihre per-
sonalpolitischen Entscheidungen ausrichten,* ergeben sich aus einer zyklischen Personalpolitik, die den
Mitarbeiter lediglich als ,flexibilitaitshemmenden Puffer”® sieht, langfristig unkalkulierbare Kosten und
Folgeprobleme. Als mit unkalkulierbaren Kosten verbundene Folgen kénnen die Abwanderung der zur
Krisenbewaltigung bendétigten Leistungstrager gesehen werden sowie der damit einhergehende Ver-
lust ihres betriebsspezifischen Wissens und ihrer Qualifikation.*® Riickwirkungen ergeben sich dariiber
hinaus aus dem Vertrauensverlust des Kundenstamms und der verbliebenen Mitarbeiter, deren Loya-
litst und Produktivitatsbereitschaft untergraben werden kénnen.® Hierdurch kénnen die mit den
RestrukturierungsmalBnahmen angestrebten Wettbewerbsvorteile zunichte gemacht werden und
damit dem Wunsch nach Verringerung des personalpolitischen Risikos zuwider laufen.

60  Vgl. Schneider (1999), S. 29 ff.

61  Vgl. Schneider (1997), S. 107 ff.

62  Vgl. Schneider (1999), S. 220 ff.

63 Vgl. Strotgen/Hess/Feilhuber (2004), S. 284.
64 Vgl. Lehndorff (1996), S. 237.

65 Vgl. Schneider (1999), S. 36.

66 Vgl WeiBenrieder/Kosel (2002), S. 54.
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4.4 Kompetenzen als Ansatz zur Steuerung
personalwirtschaftlicher Risiken

Eine Studie von Waschbusch/Lesch (2004) bringt das Personalrisikomanagement erstmals Uber die
gesetzlichen Vorgaben des KonTraG hinaus mit den Bonitatsprufungen (Rating) bei Kreditvergaben
nach Basel Il in Verbindung. Die Untersuchung geht von der Uberlegung aus, dass Banken bisher
wesentliche operationelle Risiken nicht erkannt oder sie unterschatzt haben. Kreditinstitute mussen
aber nach dem derzeitigen Beratungsstand der Baseler Eigenkapitalvereinbarung (Basel II) voraus-
sichtlich ab Ende 2006 ihre operationellen Risiken, neben den Markt- und Adressenausfallrisiken®, mit
aufsichtrechtlichem Eigenkapital unterlegen. Die Autoren folgern daraus, dass es daher im Interesse
der Banken, gleich welcher GroBe oder Verbandszugehorigkeit, sein muss, eigene Konzepte zur Iden-
tifizierung und Quantifizierung der operationellen Risiken zu entwickeln, um die knappe Ressource
Eigenkapital moéglichst fur die Kreditvergabe frei zu halten.

Daher haben sich Waschbusch/Lesch zum Ziel gesetzt, ein eigenstandiges Verfahren der Quantifizie-
rung fur die operationellen Risiken einer Bank oder eines Kreditinstituts zu entwickeln und in ein eigen-
standiges Konzept fir das Management der Betriebsrisiken zu Uberfihren. Dabei entwickelten sie eine
Systematik der Risiken des Betriebsbereichs. Als Ausgangspunkt wahlten sie entsprechend einer Diffe-
renzierung in strategische und operative Unternehmensfiihrung eine Unterscheidung zwischen strate-
gischen und operativen Betriebs- bzw. operationellen Risiken.*® Die strategischen Betriebsrisiken glie-
dern sich wiederum in substanzielle Verhaltens- und allgemeine Personalrisiken, Organisationsrisiken
und Investitionsrisiken. Operative Betriebsrisiken klassifizieren sich ihrerseits in substanziell abhangige
Verhaltens- und Personalrisiken, operative Planungsrisiken, sachlich-technische Risiken und Ereignisrisi-

67 Das Adressenausfallrisiko beschreibt die Gefahr, dass Schuldner, gegen die Forderungen der Bank bestehen, zahlungsunfahig werden und demzu-
folge Forderungen nicht oder nicht vollumfanglich bedient werden.

68  Zu beachten ist hier die synonyme Verwendung der Begriffe operationelle Risiken und Betriebsrisiken.
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ken (siehe Abb. 5). Als charakteristisches Kennzeichen operativer Risiken wird die direkte Auswirkung
auf die Arbeitsverrichtung durch Personen und/oder Betriebsmittel genannt.

Abbildung 5 gibt einen Gesamtuberblick Uber die potenziellen operationellen Risiken, die in einer Bank
auftreten kénnen.

Betriebsrisiken/operationelle Risiken

§ ‘ ¥

Strategische Operative
Betriebsrisiken Betriebsrisiken
Organisationsrisiken Substanziell abhangige Verhaltens- und

Personalrisiken
Betrugs- und Diebstahlrisiko
‘ Irrtumsrisiko
Strategische Planungsrisiken Risiko des know-how-Verlusts
\ l

Operative Planungsrisiken

bei der Ablauf-und Aufbauorganisation

Reputationsrisiken

| l

Sachlich-technische Risiken

l

Rechtsrisiken

|

" - Ereignisrisiken
Investitionsrisiken Natiirliches Katastroohenrisik
beim Auf- und Abbau von strategischen atarliches Ratastrophenrisiko
Geschéftsfelder oder Produkten Kunstliches Katastrophenrisiko
l |

Substanzielle Verhaltens- und Personalrisiken

= Schlusselrisiken, die begrenzt werden kénnen durch
Mitarbeiterkompetenzen:

Fachkompetenz, Methodenkompetenz,
Persdnlichkeitskompetenz und der Sozialkompetenz von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern

Abbildung 5:
Gesamtiiberblick iiber die operationelle Risiken Quelle: in Anlehnung in Waschbusch/Lesch (2004), S. 30.

Unter den substanziellen Verhaltens- und Personalrisiken werden alle Risiken zusammengefasst, die
sich aus der Neueinstellung oder dem Einsatz von Mitarbeitern ergeben kénnen. Dabei unterscheiden
Waschbusch/Lesch quantitative und qualitative personelle Risiken.

Die quantitativen personellen Risiken beziehen sich auf Gefahren, die mit der mengenmaBigen
Beschaffung und dem mengenmaBigen Einsatz von Mitarbeitern verbunden sind. Als Beispiele werden
der krankheits- oder urlaubsbedingte Ausfall von Mitarbeitern, das Problem der Beschaffung von
Ersatzpersonal oder das Fehlen fachlich geeigneter Mitarbeiter zur Durchfihrung komplexer Arbeits-
vorgénge genannt.*

69  Waschbusch/Lesch beziehen sich hierbei auf Beispiele aus der Bankorganisation. So fiihren sie beispielsweise Probleme der Koordination von Zweig-
stellen oder das Fehlen von geeignetem, ausreichend qualifiziertem Personal fir neuartige Finanzdienstleistungen an.
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Qualitative personelle Risiken werden mit den fachlichen und charakterlichen Eigenschaften der Mitar-
beiter verknlpft. So resultieren diese Risiken aus unbeabsichtigten, fahrldssigen oder vorsatzlichen
Handlungen der Mitarbeiter. Dabei werden unbeabsichtigte oder fahrlassige Handlungen auf fehlende
Qualifikation, mangelnde Berufserfahrung oder notwendige Sachkenntnisse zuriickgefuhrt. Dagegen
ergeben sich vorsatzliche Risiken aus der beabsichtigten Stérung des betrieblichen Ablaufs (z. B. Mob-
bing) oder aus kriminellen Handlungen (z. B. Diebstahl).

Als wesentliche Schlisselqualifikation zur Beherrschung der Betriebsrisiken werden von Waschbusch/
Lesch die Mitarbeiterkompetenzen (Fach-, Methoden-, Sozial- und Persénlichkeitskompetenz) identifi-
ziert. Fachkompetenz wird dabei als die berufsfachliche Qualifikation sowie der Arbeitsaufgabe ent-
sprechendes Potenzial an Kenntnissen und Fertigkeiten definiert. Als Methodenkompetenz bezeichnen
sie die Strategien und Taktiken zur Zielerreichung (z. B. analytisches Vorgehen, logisches oder kontex-
tuales Denken). Als abhangige Variable der Sozialkompetenz werden die Vertrauensfahigkeit und die
Bereitschaft zu Vertrauen beschrieben. Die Persénlichkeitskompetenz wirkt als elementare Kompetenz
auf alle Ubrigen Kompetenzen ein. Die Autoren gliedern die Persdnlichkeitskompetenz in die drei aus
der Psychologie bekannten Hauptinstanzen Es, Ich und Uberich. Abbildung 6 stellt den Zusammenhang
zwischen den einzelnen Kompetenzen im Uberblick dar.

Kompetenzen

Fachkompetenz

Sozialkompetenz

Methodenkompetenz

Persdnlichkeitskompetenz

Abbildung 6: Zusammenhang der relevanten Kompetenzen Quelle: nach Waschbusch/Lesch (2004), S. 88.

Diese Kompetenzen stellen in ihrer Gesamtheit einen Ansatzpunkt zur Steuerung der Betriebsrisiken
dar. Jeder Kompetenz werden bestimmte Merkmale zugeordnet. Diese Merkmale werden durch
bestimmte Kriterien, die zur Beurteilung einer Person herangezogen werden, identifiziert. Die Kompe-
tenzen jedes Mitarbeiters und jeder Fihrungskraft sollen dann nach diesen Kriterien beurteilt werden.

Als Merkmale und Kriterien fur die Messung der Personlichkeitskompetenz werden beispielsweise
Humor, Glaube, Ordnung oder Flexibilitat genannt. Bei der Operationalisierung der Sozialkompetenz
werden Merkmale wie Fairness, Konfliktfahigkeit, Uberzeugungsféhigkeit oder Teamféhigkeit aufge-
fuhrt. Die Methodenkompetenz gliedert sich in Beherrschung der Kommunikationstechniken, analyti-
sches Denkvermdgen, Selbstmanagementtechniken oder I6sungsorientiertes Denken. Die Fachkompe-
tenz wird anhand der Merkmale Zielerreichungsgrad, Zeitdauer fir die Erledigung der Aufgaben,
Beschaffenheit der Ergebnisse und absolvierte Aus- und Weiterbildungen bewertet.

Die Bewertung erfolgt Uber ein Punktesystem, in dem jedes Merkmal und Kriterium einen bestimmten
Zahlenwert erhalt. Als Skalierungsmethode schlagen Waschbusch/Lesch eine Rating-ahnliche Skala mit
sechs Auspragungen vor (ja — 5 Punkte, eher ja — 3 Punkte, gerade noch ja — 2,5 Punkte, gera-
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de noch nein — 2 Punkte, eher nein — 1,5 Punkte, nein 1 Punkt). Die Beurteilung und Bewertung
der Kompetenzen eines Mitarbeiters sollte sowohl von den direkten Vorgesetzen als auch vom zustan-
digen Ressortleiter und von der einzurichtenden Abteilung fir operationelles Risikomanagement vor-
genommen werden.

Bei der Einordnung der operationellen Risiken gilt hierbei: je gréBer die Differenz zwischen einem vor-
her erstellten Anforderungsprofil und der Summe der verschiedenen untersuchten Kompetenzen,
desto hdher kann die Risikoexposition des Unternehmens angenommen werden.

Der in der Untersuchung von Waschbusch/Lesch vorgestellte Bewertungsansatz wird als tragfahiger
Versuch verstanden operationelle Risiken zu quantifizieren.” Leider wird dabei offen gelassen, wie sich
die einzelnen Kompetenzen zueinander verhalten und welche Rolle eine Unterscheidung bei der Index-
bildung spielt. Darliber hinaus werden Fragen des Messinstrumentariums, beginnend bei der Frage-
konstruktion, Skalenkonstruktion bis hin zu den Versuchen einer Indexierung, weitgehend ausgespart.

Literatur:

Waschbusch, G./Lesch, S.: Operationelle Risiken und Mitarbeiterkompetenzen. Personalmanagement
als Schlussel zur Quantifizierung und Steuerung, Wiesbaden 2004.

4.5 Personalcontrolling und Personalrisikomanagement

Als weiteren ganzheitlichen Zugang zum Personalrisikomanagement hat sich die Verknlpfung mit dem
(quantitativen) Personalcontrolling herausgestellt. Beeinflusst von der Diskussion um Basel Il stellt
Wucknitz (2002) das Personalrisikomanagement als Prozess und Instrument zur gezielten Kontrolle
und Senkung der Personalrisiken dar. Damit wird das Personalrisikomanagement Ausgangs- und
Ansatzpunkt flr ein Unternehmensrating im Personalbereich.”

Wucknitz entwickelte ein so genanntes Werttreibermodell zur Messung der Personalrisiken.” Sein
Modell geht von verschiedenen Annahmen und Grundsatzen aus, die allesamt den Beitrag der perso-
nalwirtschaftlichen Wertschépfung als Teil des unternehmerischen Wertschépfungsprozesses betonen.
So bringt das Personal fur das Unternehmen nachweisbaren Nutzen, indem es seine zur Wertsteige-
rung relevanten Werttreiber im Sinne einer Nutzenoptimierung gestaltet und entwickelt.” Als perso-
neller Werttreiber wird dabei das Unternehmensumfeld, die Unternehmensstruktur, die Team-Pro-
zesse, das Fuhrungsverhalten, das Personalmanagement, die personelle Rechtsstruktur, die personelle
Finanzstruktur, die personelle Organisationsstruktur, wichtige Schlisselkréfte und die Unternehmens-
kultur identifiziert.

Auf Basis des Werttreibermodells werden identische Risikokategorien mit insgesamt 36 Risikofaktoren defi-
niert, deren Bedeutung unternehmensindividuell anzupassen und zu ermitteln ist (siehe Abbildung 7).

70  Vgl. Waschbusch/Lesch (2004), S. 114.

71 Vgl. Wucknitz (2002a), S. 30 und (2002b), S. 136. Dabei orientiert sich der Autor an dem in Kapitel drei vorgestellten Risikomanagement-Prozess.
72 Vgl. Wucknitz (2002b) und (2004).

73 Vgl. Ackermann (2003), S. 47, der hier den Ansatz von Wucknitz aufgreift und seine Bedeutung flr das Personalrisikomanagement unterstreicht.
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Risikokategorien

1. Unternehmensumfeld:
a) unsicheres oder unternehmensfeindliches politisches Umfeld
b) ablehnende Haltung zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern

2. Unternehmensstruktur:
a) sich aufblahende formale Struktur oder zunehmende Anzahl von Schnittstellen
b) intransparente oder machtige formelle Struktur

3. Team-Prozesse:
a) zu langsamer, inkonsistenter oder unvollstandiger Informationsprozess
b) lickenhafter oder stockender Kooperationsprozess

4. Fihrung:
a) zu hierarchisch oder zu demokratisch ausgerichtet
b) instabiles oder nicht berechenbares oder motivationshemmendes Fihrungsverhalten

5. Personalmanagement:
a) nicht vorhandene, unklare oder falsch ausgerichtete Strategie der Personalarbeit
b) kundenfeindliche, ineffektive Struktur des Peronalbereichs
) ineffiziente, nicht vernetzte Abldufe im Personalmanagement
d) veraltete oder unékonomische Systeme und Instrumente

6. Personelle Rechtsstruktur:
a) zu hoher Umfang arbeitsrechtlicher Regelungen
b) unangemessener oder veralteter Inhalt der arbeitsrechtlichen Regelungen

7. Personelle Finanzstruktur:
a) zu hohe oder zu stark wachsende Personalkosten
b) zu wenig leistungs- oder erfolgsabhangiges Vergutungssystem

Abbildung 7: Risikokategorien Quelle: verkiirzt nach Wucknitz (2002a), S. 31.

Diese Risikokategorien dienen dem Unternehmen zur Identifikation seiner individuellen Risiken und
damit auch zur Darstellung eines Risikoprofils. Dieses Risikoprofil dient zur Kategorisierung der identi-
fizierten Risiken nach verschiedenen Risikoklassen. Ergebnis dieses Schrittes ist dann der unterneh-
mensspezifische personelle Risikokatalog inklusive einer Gewichtung auf Basis unternehmensindividu-
eller Erkenntnisse. In einem zweiten Schritt, der Risikoanalyse und -bewertung, werden die Risiken mit
einem Schadenserwartungswert monetar bewertet. Grundlagen der Bewertungen kénnen Erfahrun-
gen, Benchmarks oder subjektiven Annahmen sein. Der Schadensumfang wird mit der Eintrittswahr-
scheinlichkeit multipliziert um so zu einen Schadenserwartungswert (SEW) zu kommen. Der SEW dient
dann zum Nachweis eines systematischen Personalrisikomanagements.”

Der dritte Schritt im Personalrisikomanagement-Prozess, die Risikosteuerung, beinhaltet die Risikobe-
einflussung, die Risikokontrolle und das Risikoberichtswesen. Als Strategie zur Beeinflussung werden
verschiedene Handlungsalternativen diskutiert. So kénnen Risiken vermieden werden, in dem das

74 Vgl. Wucknitz (2002a), S. 32.
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Unternehmen risikobehaftete Aktivitdten vollstandig unterldsst. Die zweite Alternative besteht in dem
kalkulierten Eingehen von Risiken, sofern die Chancen den Schadenserwartungswert Ubersteigen. Die
dritte Moglichkeit wird in der aktiven Risikoreduzierung gesehen. Als potenzielle MaBBnahmen zur Risi-
koreduzierung werden SchulungsmaBnahmen, gezielte Vertragsgestaltung (zur Verringerung der Aus-
trittskosten) oder geeignete Auswahlstrategien (zur Vermeidung unnétiger Vakanzkosten) erldutert.
Damit kdnnen dann alle Einflisse auf den Personalwert transparent, monetar bewertet und als infor-
mationelle Basis eines effizienten Personalrisikomanagements betrachtet werden.”

Im Rahmen der Risikobewaltigung fordern neben Wucknitz weitere Autoren eine starkere Einfluss-
nahme des Controllings auf den Personalbereich als Instrumente der Frihaufklarung und Risikomana-
gements.”” Nur so konnte das eigentliche Ziel des Personalrisikomanagements, die Sicherung des vor-
handenen Personalvermdgens und der Schutz vor Verlusten des aggregierten organisationalen
Wissens, erreicht werden.

Damit wird die Forderung erhoben, den Personalbereich an ein internes Kontrollsystem anzubinden.
Uber ein solches System sollen die vermégens- und zahlungsrelevanten Prozesse abgesichert und
deren ordnungsgemafBe und wirtschaftliche Bearbeitung gewdhrleistet werden. Als positiver Neben-
effekt wirde sich auch ein Mitarbeiterschutz im Sinne der Sicherstellung der Arbeitsqualitdt und Feh-
lervermeidung einstellen.”

Die Ein- und Durchfiihrung eines solchermaBen ausgestalteten Personalcontrolling-Systems stUtzt sich
auf die Realisierung von prozess- und organisationsimmanenten Kontrollmechanismen, Standardricht-
linien und Uberwachungsinstanzen.

Bei den prozess- und organisationsimmanenten Kontrollmechanismen handelt es sich um Sicherungs-
maBnahmen, die automatisch in die Prozessablaufe und in die Organisation eingebaut sind. Dadurch
sollen sie zu einer frihzeitigen und zwangsléufigen Uberwachung der Prozesse im Personalbereich
fuhren. Als Beispiele fur solche MaBnahmen werden die Funktionstrennung, die Einfihrung und Rege-
lung von Standardprozessen und Kontrolllisten aufgefthrt.”

Die systemimmanenten Kontrollmechanismen tragen ebenso wie die Richtlinien und Regelwerke zu
einer einheitlichen Vorgehensweise nach einheitlichen MafB3staben bei. Neben den bereits aufgefihr-
ten Regelungen sind nach Berchthold/Belser noch Stellenbeschreibungen, Unterschriftenregelungen
und ein Dokumentationskonzept zu implementieren um zu einem effizienten internen Kontrollsystem
zu gelangen (vgl. die folgende Abbildung).

75 Vgl Wucknitz (2002b), S. 136.

76 Vgl. hierzu Berchthold/Welser (2003) und Brandt-Noé/Schwager (2001),
77 Vgl Berchthold/Welser (2003), S. 159 f.

78  Vgl. Brandt-Noé (1999) und (2004).
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Einflhrung eines prozess- und systemimmanenten internen
Kontrollsystems zur Sicherung der vermdgensrelevanten
Geschéftsprozesse im Personalbereich

MaBnahmen der
Uberwachungsfunktion

Prozess-und

organisations- Systemimmanente Richtlinien und
immanente Kontrollmechanismen Regelwerke

Kontrollmechanismen

Abbildung 8: Sicherungsmechanismen eines Kontrollsystems im Personalbereich
Quelle: nach Berchthold/Belser (2003), S. 162.

Die Zusammenarbeit mit der Internen Revision soll demnach auch unter dem Aspekt der Risikoexposi-
tion durchgefthrt werden. Insbesondere die ,Risikohaftigkeit” und die Feststellung der ,Relation
zwischen Kosten und Nutzen einer operativen personalbezogenen MaBnahme” sowie die ,soziale Effi-
zienzprufung”” werden in einem solchen Kontrollsystem bertcksichtigt.”

Die in Kap. 4.5 vorgestellten Konzeptionen eint die Uberlegung, das Personalcontrolling als Instrument
des Managements personalwirtschaftlicher Risiken zu begreifen. So beinhalten die Beitrage zum Per-
sonalcontrolling die Annahme, dass Kennzahlensysteme die im Personal gebundenen strategischen
Ressourcen sichtbar und handhabbar machen kénnen.®" Doch die Idee, den Personalbereich mit Hilfe
des Personalcontrollings in Form von Kennzahlen abzubilden, rief schon Anfang der neunziger Jahre
Kritiker hervor.*” Auch heute melden sich kritische Stimmen, die auf die Gefahr einer Quantifizierung
personalwirtschaftlicher Erfolgsbeitrdge hinweisen.” Hier wird zum einen argumentiert, dass ein
Abstellen auf quantifizierbare Daten mit der Gefahr der Vernachlassigung auBerst bedeutsamer, meist
qualitativer Aspekte der Personalwirtschaft einhergeht, die in einer Ausrichtung auf lediglich interes-
senmonistische Aspekte der Personalarbeit mindet.** Zum anderen wird auf grundlegende Mess- und
Methodenprobleme beim zahlenmé&Bigen Abbilden des Personalbereichs hingewiesen,® da sich die
Tatigkeit einer Personalabteilung aufgrund ihrer Komplexitdt und Vielschichtigkeit einer erschépfenden
und vollstdndigen Abbildung in einem Kennzahlensystem entzieht.*

79  Brandt-Noe/Schwager (2001) definieren soziale Effizienz als die monetére Bewertung des Verhaltnis von personalwirtschaftlichen Resourceneinsatz
und materiellen oder immateriellen Output (Guter oder Dienstleistungen) der Mitarbeiter. Brandt-Noe/Schwager weisen darauf hin, dass der Out-
put der Mitarbeiter als ZielgroBe des Unternehmens nur dann in zufrieden stellendem Ausmal erreicht werden kann, wenn auch die Ziele der Mit-
arbeiter erreicht und befriedigt werden konnen, vgl. Brandt-Noe/Schwager (2001), S. 444.

80 Vgl. Brandt-Noé/Schwager (2001), Brandt-Noé (1999) sowie Brandt-Noé (2004).

81  Um zu einer Bewertung der vorgestellten kennzahlenorientierten Personalrisikomanagement-Ansétze zu gelangen, sollen diese im Folgenden mit
kritischen Gegenargumenten konfrontiert werden.

82 Vgl. Scherm (1992) mit weiteren Literaturhinweisen.

83  Vgl. Scherm (2004).

84 Vgl. Scherm/Pietsch (2005), S. 44 oder Dilger (2005).

85  Vgl. fur viele Drumm (2005), S. 663 und Grieger (2004), S. 316 ff.

86  Vgl. Schneider (2005), S. 40. Elsik geht hier einen Schritt weiter und spricht bei der Betrachtung herkémmlicher Personalcontrolling-Systeme von einer
rein symbolischen Problemlésung und reduziert die Bemuhungen auf eine ,zeremoniell inszenierten Konformitat”, die kaum substanzielle Einfliisse
auf personalwirtschaftliche Entscheidung entfaltet, vgl. Elsik (2004), S. 807.
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4.6 Personalrisikomanagement und Risikopolitik

Ausgangspunkt der Uberlegungen von Kropp (2004) ist die Erkenntnis, dass unternehmerische
Zukunftsprobleme in der Regel auf menschliche Fehlleistungen, Vernachldssigung von Humanressour-
cen oder auf Unterlassen von Zukunftsinitiativen beruhen. Dabei spielen gerade die Lernfahigkeit und
Innovationskraft, im Gegensatz zu vergangenheitsorientierten finanziellen Ergebnissen, die entschei-
dende Rolle bei der zukiinftigen Performance eines Unternehmens. Kropp kommt so zum Schluss, dass
Personalrisikomanagement ,im Prinzip nichts anderes als ein zukunftsorientiertes Entscheidungsmana-
gement (...), welches Entscheidungsprozesse aus einer besonderen Risikoperspektive”® darstellt. Die
Risikoperspektive Personal wird demnach auch als potenzielle Gefahr fir die Unternehmensziele ver-
standen, die durch die Vernachlassigung und/oder suboptimale Nutzung der Potenziale der Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen entstehen kénnen.

In diesem Sinn geht Kropp von einer Doppeldeutigkeit des Begriffes Personalrisiken aus. Er unter-
scheidet zwischen einer so genannten finalen und kausalen Interpretation. Die finale Interpretation
bezeichnet Risiken, die auf das Personal einwirken. Die kausale Interpretation sieht Personalrisiken als
Risiken fur die Unternehmung, die durch die Mitarbeiter entstehen.*

Die weiteren Ausfihrungen stltzten sich dabei auf einen systemischen und entscheidungstheoreti-
schen Ansatz, dem Kropp die Fahigkeit zuspricht, ,in einer besonderer Weise, den Aufgaben eines Per-

u 89

sonalrisikomanagements Rechnung zu tragen”.

Der Bezugsrahmen berlcksichtigt dabei die wechselseitigen Abhangigkeitsverhéltnisse der Systeme
Umwelt, Unternehmung und Mensch in einem Input-Output-Modell. Aus diesem Bezugsrahmen leitet
Kropp sechs personalwirtschaftlich relevante Risiken (Input-, Output-, Potenzial-, Versorgungs-, Sozial-
sowie Erfolgsrisiken) ab.

87  Vgl. Kropp (2002), S. 133.
88 Vgl dazu die konzeptionelle Ahnlichkeit dieser Perspektive mit den Ausfihrungen in Kap. 4.2.
89  Vgl. Kropp (2002), S. 134 sowie Kropp (2001), S. 77 ff
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Die Inputrisiken teilen sich in Managementrisiken (Selektion der Handlungsstrategien) und Umset-
zungsstrategien auf. Potenzialrisiken betreffen den ,Menschen” im systemischen und entscheidungs-
theoretischen Ansatz vor allem mit den Risiken fehlender Motivation, Gesundheits-, Qualifikations-
oder Zufriedenheitsrisiken. Outputrisiken gliedern sich nach Sachoutputrisiken (wie Leistungsabfall
oder Qualitdtsmangel), Individualoutputrisiken (Ausfall durch Krankheit oder Fluktuation) und Sozial-
outputrisiken (Mobbing und schlechtes Betriebsklima). Versorgungsrisiken driicken sich in quantitativer
und qualitativer Personallber- und -unterdeckung aus. Sozialrisiken tangieren die Risiken der Arbeit-
nehmerinteressen, wie Arbeitsplatz-, Einkommens-, Entwicklungs- und Gesundheitsrisiken, wodurch
sich eine Uberschneidung mit den Potenzialrisiken ergibt. Zu den Erfolgsrisiken zdhlen Ertragsrisiken
(Minderertrage wegen Qualitdtsmangel) oder Kostenrisiken (z. B. auf Grund hoher Personalentgelte).

Diese sechs Risiken ordnet Kropp in einer Risikopyramide, die er weiter nach Objekt- und Formalrisi-
ken gliedert. Objektrisiken haben einen eigenstdndigen Charakter wie konkrete Input-, Potenzial- oder
Outputrisiken. Die Formalrisiken sind aus diesen Objektrisiken lediglich abgeleitet und unselbstandig.
Auf diese Weise sind Objektrisiken gleichzeitig Trager von Formalrisiken. Kropp folgert, dass eine Ana-
lyse oder Steuerung der Formalrisiken nur funktionieren kann, wenn man ,sich zwingend mit den hin-
ter ihnen stehenden Objektrisiken” beschaftigt (siehe Abbildung 9).

Risikopyramide

Erfolgsrisiko

IS
N
S
N
o*@ Sozialrisiko

<
Versorgungsrisiko

Outputrisiko

o
¥
.K{’)
F Potenzialrisiko
N
@)
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Abbildung 9: Risikopyramide Quelle: Kropp (2002), S. 139.

Zur Steuerung der identifizierten Risiken diskutiert der Autor mit der Risikovermeidung, Risikominde-
rung, Risikolberwalzung und Risikotbernahme vier grundsatzliche Steuerungsstrategien.”

Die Risikovermeidung besteht im Unterlassen einer risikobehafteten Aktivitat. Als Beispiel fuhrt Kropp
den Verzicht einer Investition im Inland wegen des hohen Personalkostenrisikos an. Die Risikominde-
rung zielt auf MaBBnahmen ab, die das Risiko verhiten sollen. So sollen vermehrt Leistungsentgelte zur
Minderung des Motivationsrisikos eingesetzt werden.

Eine RisikoUberwalzung liegt vor, wenn etwa auf Versicherungen oder andere Personengruppen das
betriebliche Risiko verlagert werden kann. Als Beispiel fir eine Risikolberwalzung wahlt Kropp das

90 Kropp bezieht sich damit auf die Ausfihrungen von Schimmelpfennig (2002), S. 373 f.
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Outsourcing auf externe Partner. Zu dieser Form zahlt auch, wenn Mitarbeiter aus dem Individualar-
beitsvertrag entlassen werden und die Arbeitsleistung als Selbstédndige erbringen.

Die Risikolbernahme besteht aus dem bewussten oder unbewussten Eingehen und Tragen eines Risi-
kos. Dabei werden die Chancen einer Aktivitdt gegen die Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts abge-
wogen. Beispielhaft wird die Einstellung und Ausbildung eines Mitarbeiters diskutiert. Die Einstellung
eines Mitarbeiters bringt normale Outputrisiken mit sich (z. B. Ausfall durch Krankheit). Dagegen mis-
sen die Chancen und Risiken der Ausbildung eines Mitarbeiters auf die Qualifikation, Sachoutput und
Ertrag abgewogen werden.”

Der vom Personalcontrolling beeinflusste, entscheidungsorientierte Ansatz des Autors kommt bei der
Diskussion der RisikolUberwachung zum Vorschein. Das aufgezeigte Risikoinformationssystem stellt
,die relevanten Risiken mit ihren MessgréBen und ihren Planwerten und die Ergebniswerte”” in den
Mittelpunkt der Betrachtung. Durch einen kontinuierlichen Soll-Ist-Vergleich soll es ermdglicht werden,
das Personalrisiko zu Gberwachen und Lern- und Anderungsimpulse zu gewinnen.

Die Informationsobjekte richtet Kropp nach potenziellen Risiko- und Gefahrenbereichen der Personal-
wirtschaft (Indikatoren) aus. Die so erstellte ,Risk-Map” (vgl. Abbildung 10) schlisselt durch den Soll-
Ist-Vergleich potenzielle Risikofaktoren auf, bewertet sie auf einer Ordinalskala und visualisiert dadurch
Handlungsbedarf bei verschiedenen Erfolgsrisiken. Die dazu notige Informationsgewinnung gestaltet
Kropp durch so genannte ,Informationsinstrumente”. Zu diesen z&hlt er beispielsweise Mitarbeiterbe-
fragungen, amtliche und nicht-amtliche Statistiken, Austrittsgesprdchen oder Managementaudits.

Risikofaktoren Analyse Informationsinstrumente
Bereich Indikator 1 2 3 4 5
Umweltrisiken Konjunktur

Arbeitslosenquote

Tariflohne
Marktanalysen
Inputrisiken Auftragsentwicklung Beurteilungen
Organisationsentwicklung Befragungen
Statistiken

Personaleinsatz

Leistungsentgelte Managementaudit

: Austrittsinterview
Personalfreisetzung

Rechnungswesen
Potenzialrisiken Qualifikation Arbeitsplatzanalysen
Gesundheit Personalplanung
Motivation Assessment Center
Outputrisiken Betriebsklima
Fluktuation
Produktivitat
Abbildung 10: Risk-Map Quelle: verkirzt nach Kropp (2004), S. 158.

91 Vgl Kropp (2002), S. 150.
92  Kropp (2002), S. 156.
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4.7 Risikomanagementkultur im Personalbereich

In der betriebswirtschaftlichen Literatur zum Themenbereich Risikomanagement wird auf die Bedeu-
tung einer einzurichtenden Risikomanagementkultur als Bestandteil eines funktionierenden Risikoma-
nagements hingewiesen.” Dass dabei in der Regel unklar bleibt, was unter der geforderten Risikoma-
nagementkultur verstanden wird, welche Rahmenbedingungen und Voraussetzungen von Bedeutung
sind und welche Konsequenzen sich fur das Risikomanagement im Personalbereich ergeben, fihrt zu
der Notwendigkeit diese offenen Fragen zu beantworten. Fihring schlagt in seinen Ausfihrungen die
ressourcenorientierte Risikomanagementkultur vor.*

Dazu fuhrt er die Vielzahl bestehender Typologien zum Thema Organisation- bzw. Unternehmenskul-
tur zusammen, die sich in ihrer Form jedoch nur bedingt fir den Untersuchungsgegenstand Risikokul-
tur eignen. In der von ihm vorgestellten Typologie werden unterschiedliche Risikokulturen systemati-
siert. Fihring merkt hier an, dass es sich hierbei um analytisch hergeleitete Merkmale, die zu einer
Typologie verdichtet wurden, und nicht um empirisch gewonnene Merkmale handelt.

Um zu einer theoriegeleiteten Analyse einer Risikomanagementkultur zu gelangen, wahlt Fihring das
Drei-Ebenen-Modell nach Schein.”” Bei der Analyse von Unternehmenskulturen unterscheidet Schein
drei interdependente Ebenen. Auf der obersten Ebene der Kulturen finden sich die sichtbaren Struktu-
ren und Prozesse wieder (Artefakte).”® Die mittlere Ebene der bekundeten Werte umfasst die in einem
kognitiven Prozess in gemeinsame Grundpramissen umgewandelten und formulierten Werte (bekun-
dete Werte). Die unbewussten und selbstverstéandlichen Anschauungen, Wahrnehmungen, Gedanken
und Geflhle finden auf der untersten Ebene statt (Grundprdmissen). Um eine ressourcenorientierte
Risikomanagementkultur verstehen und gestalten zu kdnnen, ist es erforderlich, die sichtbaren Arte-
fakte zu interpretieren und die dahinter verborgenen Grundprdmissen zu entschlisseln.

Fihring unterscheidet auf den drei genannten Ebenen risikorelevante Elemente im engeren und wei-
teren Sinn, um die Besonderheiten und Rahmenbedingungen einer ressourcenorientierten Risikoma-
nagementkultur herzuleiten. Dabei zieht er Parallelen zwischen dem allgemeinen Modell nach Schein
und seinem Modell der Erkldrung einer Risikomanagementkultur.

Auf den Bereich des Risikomanagements Ubertragen skizziert Fihring auf der unteren Ebene die
Grundpramissen. Dabei geht er von einem grundsétzlich gestalt- und beherrschbaren Umweltkontext
aus. Das heiBt auch, dass proaktive MaBnahmen der Risikobewaltigung moglich und ckonomisch sinn-

93  Vgl. beispielhaft Lick (2000), Martin/Bar (2002) oder Reichmann (2001). Hierbei bleibt allerdings anzumerken, dass die betriebswirtschaftlich rele-
vante Literatur zum Themenbereich Risikomanagement iberwiegend den Bereichen Controlling, Wirtschaftspriifung und interne Revision zuzuord-
nen ist.

94 Vgl. Fuhring (2004).
95  Vgl. Schein (1995).
96  Vgl. hierzu und im Folgenden Schein (1995), S. 29 ff.
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voll sind. Daher wird der Umgang mit Risiken als gemeinsame Aufgabe flr alle Organisationsmitglie-
der gesehen.”

Die mittlere Ebene der bekundeten Werte findet ihren Ausdruck in der jeweiligen Risikomanagement-
strategie, den risikopolitischen Grundsatzen oder in der Risikomanagementphilosophie.”

Der Ebene der Artefakte ordnet Fihring das formale Risikomanagementsystem, mit den bereits in
Kap. 3 skizzierten Prozessphasen Risikoidentifikation, -analyse, -bewertung, -handhabung und -doku-
mentation zu (vgl. Abbildung 11).

Artefakte
Risikomanagementrelevante Risikomanagementrelevante
Aspekte im engeren Sinne: Aspekte im weiteren Sinne:
Risikomanagementsystem, Festlegung Konsistenz Arbeitsorganisation,
von Verantwortlichkeiten, Handbuicher, Unternehmensstruktur, Anreizgestaltung,
Dokumentation, risikoangemessenes Personalentwicklung, Personalplanung,
Verhalten, ... Personalfiihrung, Rechnungswesen, ...
Bekundete Werte
Risikomanagementrelevante Risikomanagementrelevante
Aspekte im engeren Sinne: . Aspekte im weiteren Sinne:
N ] Konsistenz ] )
Risikomanagementstrategie, < > Unternehmensstrategie, HR-Strategie,
risikopolitische Grundsatze, Risikoprofil, Arbeits- und Leistungsbewertung,
Fuhrungsgrundsatze,...
Grundpramissen
Risikomanagementrelevante Risikomanagementrelevante
Aspekte im engeren Sinne: Konsistenz Aspekte im weiteren Sinne:
<>
Gestaltbarkeit der Umwelt, Vertrauenswirdigkeit der Mitarbeiter,
Zukunftsorientierung, Fehlerkultur, ... Vielfalt als Wert, ...
Abbildung 11:
Drei Ebenen einer ressourcenorientierten Risikomanagementkultur Quelle: Fiihring (2004), S. 11.

Fihring betont, dass die Implementierung einer Risikomanagementkultur samtliche Unternehmensbe-
reiche und -funktionen betrifft. Dem Personalmanagement weist er dabei eine besondere Rolle zu.
Zum einen wirken die Systeme und Instrumente des Personalmanagements in starkem MaBe - beab-
sichtigt oder nicht — verhaltenssteuernd. Zum anderen beeinflusst die Personalfihrung das Ausmal
risikoangemessenen Verhaltens des jeweiligen Unternehmens. Das Verstandnis von Personalmanage-
ment geht im hier verwendeten Sinne damit Uber die traditionellen Tatigkeitsfelder der Personalabtei-
lung hinaus und wird somit Aufgabe jeder Fihrungskraft.

Damit kann zusammenfassend die zentrale Aussage festgehalten werden: Der Autor sieht neben den
eher technischen und formalen Bestandteilen (Strukturen, Instrumente, Festlegung von Schwellenwer-

97  Somit geht die Auseinandersetzung mit dem Thema Risikomanagement tber die funktionalen Bereiche Controlling und Wirtschaftspriifung hinaus.
Fuhring folgt damit eine der Thesen von Martin/Bér (2002), S. 141 ff, die besagt, dass ein effizientes Risikomanagement die Organisation in ihrer
Gesamtheit betrifft.

98  Fuhring knupft hier vor allem an die Arbeiten von Reichmann (2001), S. 607 ff und Wolf (2003), S. 111 ff. an.

33



ten, etc.) des Risikomanagements die besondere Bedeutung fir die Wirksamkeit eines Risikomanage-
mentsystems in der Schaffung einer so genannten Risikomanagementkultur als Rahmenbedingung risi-
koangemessenen Verhaltens.

Damit bezieht der Autor die in der Literatur zumeist vernachlassigten motivationalen Aspekte ein. Die-
ser Beitrag liefert mit einer Typologie zur Unterscheidung verschiedener Risikokulturen und der beson-
deren Betrachtung einer ressourcenorientierten Risikomanagementkultur grundlegende, konzeptionel-
le Uberlegungen in diesem Bereich.
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4.8 Entscheidungsorientierte personalwirtschaftliche
Risikoanalysen

Die Forderung nach langfristig verantwortungsbewusster Unternehmensfihrung als Teil der Corpora-
te Governance nimmt Drumm als Ausgangspunkt fur eine Konzeption eines entscheidungsorientierten
Personalrisikomanagements.” Damit dehnt er die Aufmerksamkeit von allgemeinen, unternehmeri-
schen Risiken auf betriebliche Funktions-Risikoanalysen aus. Dazu ist von Drumm/Dal Zotto eine all-
gemeine methodische Konzeption eines Risikomanagement vorgestellt worden, die Drumm auch fir
die personalwirtschaftliche Risikoanalyse verwendet.'”

Drumm kritisiert das traditionelle Personalcontrolling als alleiniges Instrument eines Personalrisikoma-
nagements. Dieses kann nicht Uber die methodischen Probleme der Bestimmung von Effektivitat und
Effizienz hinwegtéduschen. Die bisher vorgeschlagenen Personalcontrolling-Ansétze ,kranken an
unscharfen oder fehlenden Bezligen zwischen den Erfolgszielen, Ertrdgen und Einzahlungen far die

u 101

Unternehmung”.

Als Losung sieht der Autor eine Reduktion des Personalcontrollings auf die urspringlichen Aufgaben
des Controllings. Damit wird auf eine exakte Zurechenbarkeit von Erfolgen auf personalwirtschaftliches
Handeln zugunsten einer reinen Wirkungsanalyse verzichtet. So fordert er, dass auf dem Funktionsfeld
der Personalwirtschaft jeder personalwirtschaftliche Entscheidungstrager die Risikoquellen seiner Ent-
scheidungen kennen und auf ihre Relevanz fir seine Entscheidungen prifen muss.

Fur die Erfullung dieser Forderung bietet Drumm heuristisch-methodische Hilfe an. Diese besteht in der
integrierten Konzeption des Risikomanagements mit der Risikoanalyse und der Risikoabwehr, die auf
einer auf die Personalwirtschaft zugeschnittenen Transaktionskostentheorie beruht.'” Aus dieser Sicht

99  Vgl. Drumm (2005), S. 713.
100 Vgl. Drumm/Dal Zotto (2004).

101 Dartiber hinaus merkt Drumm die mangelhafte Zurechenbarkeit von Kosten oder Auszahlungen auf personalwirtschaftliche MaBnahmen an. Vgl.
ausfihrlich Drumm (2005), S. 715.

102 Drumm argumentiert, dass Risikoanalysen der Absicherung von Leistungsvertrégen dienen. Die Prognose, Exploration und Bekampfung dieser Risi-
ken 16st zu minimierende Transaktionskosten aus der Anbahnung, Kontrolle und Fehlerkorrektur aus. Vgl. dazu ausfihrlich Drumm (1998) sowie
Drumm (2004).
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folgt eine Konzentration auf die wichtigsten und folgenschwersten personalwirtschaftlichen Personal-
risiken. Als Bezugsrahmen dienen dabei der Wertschdpfungsprozess und die Hierarchie.

Als erstes zentrales Risiko im Wertschépfungsprozess identifiziert Drumm die Auswahl des Fachperso-
nals bei der Einstellung oder internen Versetzung. Diese wird als risikobehaftet erachtet, da eine voll-
kommene Exploration aller Kenntnisse, Fahigkeiten oder Motivation im Auswahlverfahren nicht
erreichbar ist. Als Risikoabwehr schlagt er den Einsatz eines ,einschlagigen methodischen Planungsin-
strumentariums” vor.'” Darlber hinaus werden die wiederholte Mitarbeiterbefragung, -beurteilung
oder zeitlich befristete Arbeitsverhaltnisse als weitere Hilfsmittel der Risikominimierung genannt.

Als zweites zentrales Risiko im Wertschopfungsprozess wird die schwindende Motivation und Lern-
fahigkeit im Verlauf der Potenzialentwicklung und -nutzung genannt. Indikatoren fir die Existenz die-
ses Risikos sind fir Drumm das Erstarren der Mitarbeiter in der Arbeitsroutine, das Desinteresse
an Methoden- und Produktinnovationen sowie wiederholter, GbermaBiger Zeitverbrauch bei der
Leistungserstellung im Verbund mit qualitativen und quantitativen Minderleistungen. Zur Risikoabwehr
kdnnen systematische, konzeptionell gestitzte Personalentwicklungsprogramme, personen- und auf-
gabenorientierte Fihrung sowie die wiederholte Abfrage von Zufriedenheitswerten dienen.

Erganzend fugt er an, dass die meisten personalwirtschaftlichen Risiken im Wertschopfungsprozess
miteinander zusammenhdngen und sich gegenseitig verstarken. In der Konsequenz des Transaktions-
kostenansatzes folgert Drumm, dass Risikoanalysen an die Existenz bestimmter Indikatoren anknipfen
und der Ursachenexploration bestimmte MaBnahmen der Risikoabwehr folgen missen.

Eine erste Gruppe kohdrenter Risiken in der Hierarchie stellen Fehlentscheidungen der Fuhrungskrafte,
falsche Delegation von Entscheidungen sowie falsche oder fehlende Fiihrung der Mitarbeiter dar. Als
Risikoindikatoren nennt der Autor z. B. Zeitverzégerungen oder qualitative Minderleistungen. Die auf
die Analyse folgende praventive Risikoabwehr besteht dann auch in der adaquaten ,Besetzung von
Fuhrungskréftepositionen nach der Qualifikation, der Schulung von Fihrungskraften in den Techniken
der personen- und aufgabenorientierten Filhrung sowie dem Redesign ihrer eigenen Stellen und der-

1104

jenigen ihrer Untergebenen”™.

Die zweite Gruppe der Risiken in der Hierarchie stellt opportunistisches Verhalten einzelner Fiihrungs-
krafte dar. Drumm merkt an, dass diese in der Regel verschleiert werden, doch kann an der negativen
Filterung vertikaler Informationsstréme und an der Monopolisierung von Informationen sowie an den
Ansatzen zum Mobbing als Frihwarnindikator deren Existenz erkannt werden. Als Risikominderungs-
strategie kommen positive Anreize zur Weitergabe von Informationen und zum vertrauensvollen,
fairen Umgang mit den Mitarbeitern in Frage.

Als Trager von derartigen Risikoanalysen wird der Entscheidungstrager selbst identifiziert. Damit wird
das so verstandene Personalrisikomanagement Aufgabe aller Fihrungskrafte einer Unternehmung. Um
die dabei auftretende Problematik der mangelnden Objektivitat, Reliabilitat und Validitat des Ansatzes
begegnen zu kdnnen, schlagt Drumm als Losung die Institutionalisierung eines Risikomanagers vor.

Als weitgehend offene und bisher ungel6ste Probleme organisatorischer und personalwirtschaftlicher
Risikoanalysen spricht Drumm einerseits die Messung der Risikohéhe und andererseits die Rechenbar-
keit von Auswirkungen auf Zahlungsstréme oder Kostenwirksamkeit auf den Unternehmenserfolg an.
Er betont aber gleichzeitig, dass trotz der nicht I8sbaren Problematik der exakten Risikomessung, die
(unscharfen) Ergebnisse einer Risikoanalyse zur Risikoabwehr genutzt werden kénnen. Drumm kommt
zum Schluss, dass dadurch ein weiterer Fortschritt bei der inhaltlichen und methodischen Untermaue-
rung von Konzeptionen der Corporate Governance und des Personalrisikomanagements erreicht wer-
den kann.'”

103 Vgl. Drumm (2004), S. 15.
104 Drumm (2004), S. 18.

105 So kénnten die Ergebnisse in Berichtsform der Unternehmensleitung zur Verfiigung gestellt werden. Dadurch kann eine qualitative Verbesserung
der Unternehmensleitung und —steuerung erreicht werden, vgl. Drumm (2004), S. 21.
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5. Das Management spezieller Personalrisiken

5.1 Personalrisiken im Rahmen der Entgeltgestaltung

Das Anreiz- und Belohnungssystem dient im Rahmen des strategischen Personalmanagements zur
Motivation und Belohnung der Mitarbeiter fir die Erreichung und Erfullung kurzfristiger operativer und
langfristiger strategischer Ziele."”

Gerade in der Wirkungskette von nicht oder schlecht gesteuerten Vergltungsstrukturen kénnen kriti-
sche Fruhindikatoren Beitrdge zum Personalrisikomanagement liefern. Dabei wird oftmals die Umset-
zung der strategischen Ziele in ein Anreiz- und Belohnungssystem als besonders risikorelevant gese-
hen.

Fischer zahlt vier risikorelevante Indikatoren auf, die fur das personalwirtschaftliche Risikomanagement
im Hinblick auf die individuelle leistungsorientierte Gehaltsanpassung von Bedeutung sein kénnen.'”

Der erste zentrale Indikator stellt fur Fischer der Anteil der nicht oder zu spat durchgefihrten Mitar-
beitergesprache dar. Werden diese nur mit geringer Prioritdt wahrgenommen, kann sich ein Frustra-
tionspotenzial besonders fur Leistungstrager ergeben.

Der zweite Indikator besteht in einem potenziellen Missverhdltnis zwischen ,dem Resultat der
Leistungsbewertung und der individuellen Gehaltshohe”. Als Hilfe bietet er das ,Entgelt-Leistungs-Dia-
gramm”'® an (vgl. folgende Abbildung). Hiermit l&sst sich darstellen, inwieweit der idealtypische,
positive Zusammenhang zwischen Leistung und Gehalt im Unternehmen tatsdchlich gegeben ist.
Fischer betont, dass gerade in Zeiten langerer wirtschaftlicher Stagnation und der damit verbundenen
geringen Erhdhungsspielrdume der Zusammenhang zwischen Leistung und Gehalt verwdssert wird.
Als Personalrisiko wird dabei die Gefahr gesehen, dass sich im Fall eines Aufschwungs gerade bei

Leistungstragern eine erhdhte Fluktuationsneigung feststellen lasst.

Der ,relative Anteil der Leistungstrager am jahrlichen Erhéhungs-Budget” wirkt als dritter Indikator. In
Zeiten kleiner Verteilungsspielrdume wird oft auf eine Differenzierung der Erhdhungsprozentsatze
nach individueller Leistung verzichtet. Der Autor sieht dabei das Personalrisiko in der Anhebung aller
Gehalter um einen einheitlichen Satz. Dadurch kommt es zu einer Verschlechterung der relativen
Leistungsanteile am Erhdhungsbudget, welche sich wiederum in erhéhten Frustrationspotenzialen und
mdglichen Motivationsverlusten widerspiegeln.

106 Vgl. Devanna/Fombrun/Tichy (1984), S. 48.
107 Vgl. hier und im Folgenden Fischer (2005), S. 52 f.

108 Um die Situationen in unterschiedlichen Gehaltsgruppen direkt vergleichen zu kénnen, werden die Ist-Gehalter in Prozent des Mittelwerts der jewei-
ligen Gehaltsgruppe ausgedriickt, vgl. Fischer (2005), S. 53.
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Abbildung 12: Entgelt- und Leistungs-Diagramm Quelle: Fischer (2005), S. 53.

Als letzen Indikator beschreibt Fischer den ,Vergleich mit Markt-Gehéltern”. Dabei fordert er, dass die
Position der eigenen Top-Performer im Zeitablauf in einem externen Gehaltsvergleich beobachtet wer-
den soll. Als entscheidend fur die Brauchbarkeit des Indikators gilt die Auswahl der Vergleichsunter-
nehmen nach Branche, Region und GroBe.

Neben den vier Hauptindikatoren identifiziert Fischer weitere Nebenindikatoren, die sich hauptséchlich
auf den Bereich der individuellen variablen Vergltung beziehen. Danach ist die ,Entwicklung der Aus-
schittungsquote” zu beachten. Hier muss besonderes Augenmerk auf den Prozess der Entwicklung
der Zielvorgaben gelegt werden, um zu vermeiden, dass gute Performer durch immer hohere Vorga-
ben fur ihre guten Leistungen ,bestraft” werden. Der ,Anteil der Mitarbeiter, deren individuelle Ist-Pro-
vision durch eine Deckelung beschnitten wird” oder die ,Konsistenz und Aktualitat der Ziele” werden
als weitere Indikatoren benannt.

Eine andere, operative Sicht des Risikobereichs Entgeltgestaltung wird von Schrey angesprochen.'” Er
bemaéngelt, dass sich die Abrechnungsverantwortlichen und die Geschéaftsfihrung Uber den Umfang
der gesetzlichen Haftungsrisiken in den Aufgabenfeldern der betrieblichen Entgeltabrechnung nicht
bewusst sind.""® Weder das Arbeits-, das Tarif- noch das Arbeitsvertragsrecht sehen ebenso wie die
arbeitsrechtliche Rechtsprechung eine FehlertoleranzgréBe bei der arbeitgeberseitigen Erfillung der
Pflichten der Gegenleistung vor. Nach dem arbeitsvertraglichen Gegenleistungsprinzip hat der Arbeit-
nehmer bei voller Arbeitsleistung und -einsatz auch einen Anspruch auf seine vertraglich oder gesetz-
lich zugesicherten Arbeitslohn und dessen plnktliche, fristgerechte und vollstdndige Auszahlung.

Schrey nennt die einzelnen Haftungsnormen (Lohnsteuerabzug, Beitragsabzug und Meldeverfahren,
Vermogensbildung, Pfandungseinbehalt und Datenschutzpflichten), die bei einer Risikoinventur und in
einem Personalrisikomanagement zu beachten sind. Demnach steht auf operativer Ebene die prifen-
de Funktion im Rahmen der Entgeltgestaltung im Vordergrund. Ausgeldst wird dies durch die fort-

109 Vgl hier und im Folgenden Schrey (2005), 48 ff.
110 Vgl. Schrey (2005), S. 48.
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wahrende Anpassung des Entgeltsystems an veranderte Rahmenbedingungen.'" Als Beispiele kdnnen
hier die sich verandernden Vorgaben beziiglich der Methoden der Entgeltfindung in den jeweils glti-
gen Tarifvertragen aufgefiihrt werden."” Zum anderen erstreckt sich die prifende Funktion auf die
tatsachliche Lohn- und Gehaltsadministration. Um eine ordnungsgeméBe Lohn- und Gehaltsadmini-
stration zu gewahrleisten, muss sichergestellt sein, dass die individuelle Entgeltzusammensetzung der
einzelnen Beschaftigten stets an die unternehmensstrukturellen Vorgaben und Veranderungen ange-
passt ist.

Potenzielle Risiken ergeben sich hier durch fehlendes aktuelles Fachwissen im entgeltrelevanten
Arbeits-, Steuer- und Sozialversicherungsrecht, der Fehlerhdufigkeit bei der Entgeltabrechnung, ineffi-
ziente Ausgestaltung der Verwaltungsprozesse oder dem Nichteinhalten von Datenschutzerfordernis-
sen.'” Gerade im Bereich der Entgeltabrechnung, in dem sensible Mitarbeiterdaten ausgetauscht wer-
den, ist die Risikovorsorge unumganglich. Dies kann zum einen durch individuelle Sensibilisierung der
Mitarbeiter in Fragen des Datenschutzes oder der Aktualisierung ihres Fachwissens geschehen, zum
anderen durch das dauerhafte Uberwachen der organisatorischen Prozesse. Darunter féllt bspw. die
Uberprifung der Abldufe und die Sicherheit der eingesetzten Softwarelésung, des Employee Self Ser-

vices-Systems, die Qualitat des externen Personaldienstleisters oder die organisatorische Effizienz."
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5.2 Risiken im Bereich der Personalentwicklung

Ausgangspunkt der Betrachtung der Risiken im Bereich der Personalentwicklung ist die Grundthese,
dass sich Investitionen im Bereich der Personalentwicklung zur Steigerung der Qualifikation und Moti-
vation der Mitarbeiter als Investitionsvermégen des Unternehmens eignen.'” In diesem Sinne hat die
Personalentwicklung im Rahmen eines strategisch verstandenen Personalmanagements die Aufgabe,
Mitarbeiter mit den erforderlichen Fahigkeiten und Kenntnissen auszustatten, die sie zur adaquaten
Erfillung ihrer Aufgaben benétigen.'"® Da die tatséchlich durchgefuhrten PersonalentwicklungsmaB-
nahmen meist wahrend der Arbeitszeit erfolgt, lasst sich die Personalentwicklung als Investition des

111 Vgl. Ackermann/Eisele (2004), S. 707.

112 Beispielhaft konnen hier die aktuellen Verdnderungen der tariflichen Vorgaben fur die Entgeltfindung in der Metallindustrie oder dem &ffentlichen
Dienst genannt werden.

113 Vgl. Hentschel (2004a), S. 13.
114 Vgl. Hentschel (2004b), S. 15
115 Vgl. MroB (2001a), S. 19.

116 Vgl. Liebel/Oechsler (1994), S. 8.
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Unternehmens in das Personalvermégen interpretieren.”” Aufgrund der Vielfalt, der in der Praxis ange-
wandten Personalentwicklungsinstrumente und -mafBnahmen,'™® stellt sich fir MroB die Frage, welchen
Risiken diese Investition ausgesetzt ist."”

Als theoretisch-konzeptionelle Grundlage wahlt Mrof3 die Property-Rights-Theorie, wobei er hier nur
auf die relevanten Aspekte abstellt, die sich fur die Analyse von Property Rights bei MaBnahmen der
Personalentwicklung als Investitionen in das Personalvermogen als bedeutsam erweisen.

Auf dieser Grundlage betrachtet der Autor die Mitarbeiter eines Unternehmens als komplexe Vermo-
gensgroBe. Daher sollte auch eine differenzierte Betrachtung der Risiken erfolgen. Dabei ist es nicht
ausreichend, allein auf den Verlust monetérer Aspekte der Investition abzustellen und das Augenmerk
allein darauf zu richten, dass Mitarbeiter das Unternehmen vor der finanziellen Amortisierung verlas-
sen koénnten. Das personalwirtschaftliche Risiko besteht vielmehr darin, dass das Unternehmen
Anspriche auf die Verwendung des durch die PersonalentwicklungsmaBnahme verbesserten individu-
ellen und organisatorischen Personalvermdgens nicht ausiiben kann, unabhangig davon, ob der Mitar-
beiter im Unternehmen verbleibt oder nicht.'

Aus der Ungewissheit fur die Unternehmen, wie sich der Mitarbeiter nach der EntwicklungsmaBnahme
verhalten wird, leitet MroB3 drei Grundtypen personalwirtschaftlicher Investitionsrisiken ab."”!

Das personenbezogene Problem des ,Risikos der Qualitatsunsicherheit” als erstes Investitionsrisiko
besteht in der Unsicherheit auf Seiten des Unternehmens Uber die Qualitat von Mitarbeitern. Der Infor-
mationsvorsprung bezieht sich hier insbesondere auf die so genannten Schlusselqualifikationen. Bei-
spielhaft werden hier die Fahigkeit zu Lernen oder das Gelernte einzusetzen aufgezahlt. Als Investiti-
onsrisiko folgt daraus, dass ein Mitarbeiter den Lerntransfer von der Ubungssituation in sein
Tatigkeitsfeld nicht vollziehen kann und dem Unternehmen kein addquates ,Mehr” an Personalvermé-
gen zur Verfligung steht.'”

Als zweites Personalrisiko im Rahmen der Personalentwicklung bezeichnet MroB3 das ,Risiko des hold
up”. Eine hold-up-Situation kennzeichnet sich dadurch, dass es das Unternehmen hinnehmen muss,
dass der Mitarbeiter nach erfolgter Leistung des Unternehmens die Moglichkeit besitzt, seine Gegen-
leistung noch zu beeinflussen. Der Mitarbeiter kann sein Verhalten bewusst steuern. Die so entste-
hende Situation wird mit dem Wesen des Arbeitsvertrags als implizite Austauschbeziehung interpre-
tiert. Das Unternehmen geht mit der Finanzierung der Personalentwicklung in die Vorleistung. Dieser
liegt die unausgesprochene und nicht schriftlich fixierte Erwartung zugrunde, dass der Mitarbeiter das
Gelernte auch innerhalb des Unternehmens zum Einsatz bringen wird und damit das Personalvermo-
gen des Unternehmens steigert. Als Risiko im Rahmen der Personalentwicklung wird demnach die
Gefahr verstanden, dass der Mitarbeiter nach erfolgter Personalentwicklung beschlieBt, seine verbes-
serten Fahigkeiten in einem anderen Unternehmen einzusetzen. Ein verwandtes Risiko ist darin zu
sehen, dass der Mitarbeiter nur zu neuen, verbesserten Konditionen bereit ist, das Erlernte einzuset-
Zen-WZB

Das ,moralische Risiko” entsteht durch die Unmadglichkeit von Seiten des Unternehmens auch spater
exakt zu beurteilen, wie sich der Mitarbeiter verhalten hat. Das Unternehmen als schlechter informier-

117 Vgl. MroB (2001a), S. 19.
118 Vgl. Oechsler (2000), S. 532.
119 Vgl. MroB (2001b), S. 169.
120 Vgl. MroB (2002), S. 770.

121 Diese Sicht begriindet sich aus dem gewahlten Property-Rights-Ansatz. Es wird hier davon ausgegangen, dass der Mitarbeiter gegeniiber dem
Unternehmen einen Informationsvorsprung besitzt. Der Mitarbeiter verfugt vor der PersonalentwicklungsmaBnahme tber Informationen tber Merk-
male, die sein Verhalten nach der erfolgten Personalentwicklung betreffen. Vgl. hierzu MroB (2002), S. 770 und fur die theoretische Grundlage
grundlegend Spremann (1990).

122 MroB (2001a), S. 196 ff.
123 Vgl hier und im Folgenden Mrof3 (2002), S. 770 f.
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ter Akteur kann nur das Ergebnis beobachten, wobei auch dieses sowohl auf das Verhalten des Mit-
arbeiters als auch auf den Einfluss weiterer Faktoren zurlickgefihrt werden kann.

MroB3 folgert aus diesen Risikotypen, dass die durch Investitionen in das Personalvermdgen entstan-
dene tatsachliche Risikosituation hinsichtlich der Intensitat elementar von der Motivation des Mitar-
beiters abhéngt. Als Absicherungsarrangement bei Investitionen in das Personalvermégen bietet er
zwei grundsatzlich Méglichkeiten an.

Die erste Méglichkeit besteht im Abschluss eines ,expliziten Vertrags”. Darin werden Ruckzahlungs-
klauseln vereinbart. Der Kern dieser Vereinbarung besteht darin, dass sich der Arbeitnehmer verpflich-
tet, die jeweilige Zuwendung des Arbeitgebers zurlick zu gewahren, wenn er innerhalb einer bestimm-
ten Frist das Unternehmen verldsst. Damit werden unter Ruckzahlungsklauseln explizite, regelmaBig
schriftliche Vereinbarungen zwischen dem Arbeitgeber und dem Arbeitnehmer verstanden, wonach
vom Arbeitgeber getragene Kosten fir die Qualifizierung von dem Arbeitnehmer dann zu erstatten
sind, wenn dieser das Unternehmen innerhalb einer bestimmten Zeitspanne aus eigenem Entschluss
verlasst. Weitere Einsatzgebiete der Rickzahlungsklauseln kénnten neben der Personalentwicklung an
Mitarbeiter gewahrte Gratifikationen, Sonderzuwendungen, Aus- und Weiterbildungskosten, Umzugs-
kosten, Urlaubsgelder oder Darlehen sein.

Als zweite Absicherungsstrategie beleuchtet MroB3 die Funktion des internen Arbeitsmarkts als impli-
ziten Vertrag. Die Grundidee besteht darin, dass hier Preissetzungen und Allokation von Arbeit eher
durch interne administrative Regeln und Verfahrensweisen, als durch marktliche Mechanismen
bestimmt werden. Die Zuordnung von Arbeit kennzeichnet sich auf internen Arbeitsmérkten dadurch,
dass diese nach internen festen Regeln erfolgt und haufig nur interne Bewerber in Betracht kommen.
Interne Arbeitsmérkte stellen somit das Resultat individueller Entscheidungen dar. Durch diese
LEigentimlichkeit” kann durch personalpolitisch gelenkte Entscheidungen Phd&nomenen wie innerer
Kindigung, Fluktuation und dem Zuriickhalten von Leistung entgegengewirkt werden.

MroB knipft an diese Uberlegungen weiteren Forschungsbedarf, durch den personalwirtschaftliche
Leistungen, aufgrund bisher fehlender ZahlengréBen, an Bedeutung gewinnen wirden. So konnten
beispielsweise spezifisch ausgerichtete Personalauswahlverfahren BestimmungsgroBen liefern, inwie-
fern eine Investition in das Personalvermégen bei einem Mitarbeiter den aufgezeigten Investitionsrisi-
ken ausgesetzt ware. Mit einem solchen Instrumentarium ware das Personalrisikomanagement in der
Lage, etwaige Transferhemmnisse, wie unzureichende Ubungsméglichkeiten bei der Umsetzung der
erworbenen Fahigkeiten bei der Aufgabenerfullung vor Ort, hohe Belastung durch das Tagesgeschaft
oder die Behinderung durch Widerstédnde im technologischen, organisatorischen oder individuell ver-
haltensbezogenen Bereichen aufzuzeigen.'

Literatur:

MroB3, M. D.: Risiken bei Investition in das Personalvermégen und Strategien zu deren Absicherung,
Minchen/Mering 2001a.

MroB, M. D.: Personalvermégen — ein kritisches Investitionsobjekt, in: Zeitschrift fir Unternehmens-
entwicklung und Industrial Engineering — FB/IE, Heft 4, 2001b, S. 169-174.

MroB, M. D.: Personalwirtschaftliche Investitionsrisiken, in: Personal, Heft 1, 2002, S. 768-771.

124 Vgl. MroB (2001a).
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5.3 Risiken im Rahmen der Personalauswahl

In der Literatur finden die Risiken im Rahmen der Personalauswahl und die Moglichkeiten zu ihrer
Beherrschung nur vereinzelt Beachtung. Dies Uberrascht um so mehr, als dass die Funktion der Perso-
nalauswahl, die Eignung von potenziellen Stelleninhabern in Bezug auf die zukunftig erforderlichen
Anforderungen, Fahigkeiten oder Kenntnisse mit Hilfe von Personalauswahlinstrumenten abzuglei-
chen' eine zentrale personalwirtschaftliche und risikorelevante Stellung einnimmt, von deren Bewal-
tigung der unternehmerische Erfolg und Misserfolg entscheidend abhangt.'

Durch die sich im Zeitablauf immer schneller verandernden Arbeitsanforderungen sind der Bestim-
mung von eignungs- und entscheidungsrelevanten Auswahlkriterien einer Tatigkeit zum Zeitpunkt der
Personalauswahlentscheidung enge Grenzen gesetzt."”” Um die Risiken ungeeigneter Personalauswahl
aufgrund inaddquater Anforderungsprofile zu minimieren, wird die frihzeitige Antizipation der lang-
fristigen strategischen Entwicklungen auf Basis einer Abstimmung der Personalauswahl mit den unter-
nehmensstrategischen Vorgaben als unverzichtbare MaBnahme gesehen.'”

Aufgrund der engen Grenzen von Prognosen kinftiger beruflicher Leistung und menschlichen Verhal-
tens,””® wird, unabhdngig vom quantitativen Angebot der Bewerber und dem eingesetzten Auswahlin-
strument, mit der Entscheidung fur einen zukiinftigen Mitarbeiter auch immer das Risiko einer Fehlbe-
setzung und damit auch einer langfristigen Fehlinvestition eingegangen.” Die Aufgabe eines
Personalrisikomanagements ist es dabei, durch eine methodisch und konzeptionell fundierte Bewer-
berauswahl™' die Risiken subjektiver Fehleinschatzungen zu minimieren."

Als Hilfsmittel zur Bewaltigung von Risiken im Rahmen der Personalauswahl wird die Personalplanung
genannt. Ein durch die Personalplanung ermittelter Personalbedarf gibt zur Vermeidung von Personal-
bedarfslicken Anhaltspunkte tber die Quantitat und Qualitdt der auszuwahlenden Mitarbeiter auf
einer nachgelagerten Ebene.” Um dieses Ziel zu erreichen, muss eine organisatorische Vorsorge fiir
den Einzelfall der Personalauswahl geschaffen werden.” So kénnen durch die Erstellung und Analyse
eines Personalportfolios Aussagen getroffen werden, welche Personalbedarfslticken aufgrund festste-
hender oder erwarteter Personalverdnderungen durch Fluktuation, Altersteilzeit, Altersaustritte oder
Mutterschutz entstehen konnen. Auf Basis dieser informationellen Grundlage konnen dann mit Hilfe
von Auswahl- und Rekrutierungsplénen risikominimierende Entscheidungen getroffen werden.

Literatur:
Burgard, H.: Steuerung von Personalrisiken im Bankbetrieb, in: ZfB, Heft 11, 1981, S. 1128-1137.

125 Vgl. Oechsler (2000), S. 242.

126 Vgl. Burgard (1981), S. 1128.

127 Vgl. Schuler (2003), S. 153

128 Vgl. Strohmeier (1995), S. 24.

129 Vgl. Schuler (2003), S. 158.

130 Vgl. Berthel/Becker (2003), S. 184.

131 An eine methodisch fundierte Bewerberauswahl werden einerseits qualitative Anforderungen in Form von Gutekriterien, wie Objektivitat, Reliabilitat
und Validitat gestellt. Andererseits muss der Prozess der Bewerberauswahl den Anforderungen an die organisationale Effizienz gentigen. Vgl. dazu
Oechsler (2000), S. 243 f.

132 Vgl. Schuler (2003), S. 160.
133 Vgl. Strohmeier (1995), S. 22.
134 Vgl. Jung (2003), S. 128.
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5.4 Fehlzeiten- und Fluktuationsrisiken

Ausgangspunkt der Uberlegungen von Nieder (1999) ist die Notwendigkeit eines Frihwarnsystem fir
den Personalbereich.” Wichtige Bausteine in einem solchen System sind relevante Kennziffern als
Signalgeber fir ein Personalrisikomanagement. Nieder diskutiert dabei die Relevanz der Kennziffern
Fehlzeiten und Fluktuation in einem unternehmensweiten Frihwarnsystem.”® Dabei weist er einem
solchen System die Aufgabe zu, die aktuelle Schadenhaufigkeit von Fehlzeiten und Fluktuation zu
erfassen und fur die Zukunft zu reduzieren. Als Instrument dient dem Autor dabei die ,Struktur-Analy-
se”."”’ Diese soll die Zielgruppe der Absentisten erfassen und den einzelnen Unternehmensbereichen
zuordnen.

Als aktives Personalrisikomanagement zur Reduzierung der Fehlzeiten und Fluktuation nennt er die
Organisationsentwicklung, die Rolle der Fihrungskraft sowie die betriebliche Gesundheitsférderung. In
diesem Zusammenhang verweist Nieder auf best-practice-Empfehlungen zur Steigerung der allgemei-
nen Motivation und Leistungsbereitschaft (regelméaBige Gesprache zwischen Fiihrungskraft und Mitar-
beiter, Schulungen zur Gesprachsfihrung, ...).

Fir ein wirksames Fehlzeiten- und Fluktuationsrisikomanagement stellt er die Bedeutung des Instru-
ments ,Projektgruppe” vor. Er argumentiert, dass zur erfolgreichen Fehlzeitenreduzierung eine Zusam-
menarbeit von Personalabteilung, Fachvorgesetzten und Betriebsrat notwendig ist. Eine solche Pro-
jektgruppe kénnte MaBBnahmen anstof3en, die zur Reduzierung der Fluktuations- und Fehlzeitenrisiken
beitragen, da ohne eine solche Basis eine Zusammenarbeit zwischen Organisationsentwicklung, der
Fihrungskraft und der betrieblichen Gesundheitsférderung zur dauerhaften Reduzierung der Fehlzei-
ten nicht moéglich ist.

MafBstab fur die Beurteilung der Wirksamkeit des Personalrisikomanagements ist die Jahresdurch-
schnittszahl der Fehlzeiten und Fluktuation vor und nach Beginn des Projektes. Diese Kennzahlen die-
nen Nieder gleichzeitig als Erfolgskontrolle und Bezugspunkt fir ein wirkungsvoll angewendetes Per-
sonalrisikomanagement.

Literatur:

Nieder, P.: Fehlzeiten- und Fluktuationsrisiken: Erfassung, Bewertung, Abbau, in: Prof. Dr. K-F. Acker-
mann GmbH (Hrsg.): Risikomanagement im Personalbereich. Reaktionen auf die Anforderungen
des KonTraG, Wiesbaden 1999, S. 133-152.

135 Der Beitrag von Nieder entstammt aus dem in Kapitel 4.2 erwahnten Herausgeberband Prof. Dr. K-F. Ackermann (Hrsg.) (1999).

136 In einer Beispielsrechnung beziffert er die jahrliche Kosten der Fluktuation in einem Unternehmen mit 1.000 Beschaftigten auf bis zu 2.2 Mio. Euro,
vgl. Nieder (1999), S. 136.

137 Nieder (1999), S. 137 ff.

138 Diese werden als Mitarbeiter, die motivationsbedingt und nicht aus einer medizinischer Notwendigkeit heraus fehlen, definiert, vgl. Nieder (1999),
S.137.
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Teil B: Perspektiven

6. Personalrisikomanagement und
Arbeitnehmervertreter

Wie bereits in Kapitel zwei gezeigt, wird das Rating eines Unternehmens als QualitdtsmaB weit Uber
den Finanzbereich Bedeutung erlangen. Die verdnderten Richtlinien zur Kreditvergabe zwingen Unter-
nehmen, die Qualitdt und den Erfolg ihrer HR-Aktivitdten nachzuweisen und fir externe Prifer trans-
parent zu machen.

Dabei wird meist Ubersehen, dass damit ein Ansatzpunkt fir Arbeitnehmervertreter geschaffen wurde,
die seit langem notwendigen Verbesserungen im (Personal-)Risikomanagement nachhaltig férdern zu
kdnnen. Hier bietet sich fur Arbeitnehmervertreter auf Betriebs- und Unternehmensebene die Chance
im Zuge neuer gesetzlicher und betriebswirtschaftlicher Anforderungen ein veréndertes Risikobe-
wusstsein zu fordern.

Da die Einschatzung der Risikosituation eines Unternehmens zukiinftig auch von der Bewertung der
Risiken im Personalbereich abhdngen wird, kdnnen Betriebsrate, Betriebsratsgremien und Wirtschafts-
ausschusse als Mittler und als ,Experten in eigener Sache” auftreten.” Die Unternehmen werden daher
nicht umhin kommen, sich mit ihren Humanressourcen und den damit zusammenhdngenden Perso-
nalrisiken zu beschaftigen um ein entsprechendes Personalrisikomanagement zu installieren. Umso
verwunderlicher scheint es, dass in vielen Unternehmen Personalleiter und andere Personalverant-
wortliche sich von den Anforderungen und Entwicklungen, die von Basel Il ausgehen, kaum betroffen
fuhlen.'

In der Folge der Umsetzung von Basel Il konnen die Arbeitnehmervertretungen die Moglichkeit nut-
zen, mit strategischen und risikomindernden Vorschldgen und Konzepten ihren Beitrag fir eine positi-
ve Einstufung der Kreditwurdigkeit (Rating) zu leisten. Darliber hinaus bietet sich hier die Mdglichkeit
mit durchdachten Konzepten zum Personalrisikomanagement nicht nur verbal, sondern auch konzep-
tionell und systematisch begriindet, Kompetenz und Professionalitdt zu demonstrieren um so die Rolle
als strategischen Partner der Geschaftsleitung und Personalabteilung wahrzunehmen.

139 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen von Balluff (2004), S. 238.
140 Vgl. Schmeisser (2003), S. 43-47.
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7. Ausblick und offene Fragen

Betrachtet man die bisher veréffentlichten Beitrdge zum Personalrisikomanagement drangt sich der
Verdacht auf, dass ein (Personal-)Risikomanagement nicht als strategisches Instrument, sondern ledig-
lich als Instrument zur reaktiven Erflillung regulatorischer Vorgaben gesehen wird. Es bleibt flr die
kommenden Jahre aber zu erwarten, dass die Risikoberichterstattung der Unternehmen aufgrund der
betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit, Effizienzsteigerungen auch in der Personalarbeit zu realisieren,
um die Berichterstattung der Personalrisiken erweitert wird. Nicht zuletzt wiirde mit dieser Entwicklung
eine interne Aufwertung des Personalmanagements als gleichberechtigte Funktion auf strategischer
Ebene der Unternehmen einhergehen. Analog dazu wird auch die zukiinftige Rolle des Personalrisi-
komanagements davon abhangen, inwieweit die Unternehmen Personalrisikomanagement als strate-
gisches Instrument im Rahmen ihres unternehmensweiten Risikomanagement-Systems betrachten.

Ein zusammenfassendes Fazit zum Stand der Forschung fallt daher ambivalent aus. Einerseits gelang
es in den letzten Jahren ein Bewusstsein fir das Thema Personalrisikomanagement zu schaffen. Ande-
rerseits scheint es bisher nur unzureichend gelungen zu sein, ein praktikables strategisch-orientiertes
Instrumentarium zur umfassenden Identifikation von personalwirtschaftlichen Risiken zu entwickeln
und in der Praxis umzusetzen. So kann man festhalten, dass sich die Forschung, trotz der mittlerweile
zahlreichen Publikationen, noch im Anfangsstadium befindet.

Daher verwundert es auch nicht, dass die in Forschung und Praxis diskutierten Personalrisikomanage-
ment-Systeme auf unterschiedlichen Ansédtzen und Ideen basieren und bislang keine einheitlich
erkennbare Struktur und Systematik in der Vorgehensweise aufweisen. Die vorliegende Arbeit hatte
daher zum Ziel, eine ausfihrliche Darstellung und damit einen Uberblick der in der Wissenschaft und
Praxis vorgestellten Beitrdge und Ldsungsansdtze im Zusammenhang mit dem Thema Personalrisiko
und dem damit verbundenen Personalrisikomanagement zu geben.

Als Ergebnis |&sst sich festhalten, dass die Mehrzahl der Beitrdge zum Personalrisikomanagement als
beratungsorientierte Ansatze charakterisiert werden konnen,”' die meist auf eine tiefer gehende,
systematische und theoretisch begriindete Analyse personalwirtschaftlicher Risiken verzichten.'

Die Feststellung, dass der Erkenntnisgrad des Managements personalwirtschaftlicher Risiken in der
unternehmerischen Praxis sowie der Forschung im Vergleich mit den fortgeschrittenen Methoden in
den Nachbardisziplinen'* als nicht befriedigend angesehen werden kann, fihrt auch zur grundsatz-
lichen Frage nach dem Stellenwert der Personalwesens.

Um den Stellenwert des Personalmanagements zu starken, mussen neue Konzepte und Handlungs-
felder fUr das Personalmanagement ausgeleuchtet werden. Dahinter steht auch die Erkenntnis, dass
erfolgreiche personalwirtschaftliche Strategien strategieaddquater Instrumente beddrfen. Der
Anspruch an das Personalmanagement, das mit Hilfe eines Gesamtkonzepts zur Erreichung der strate-
gischen Ziele beitragen soll, geht aber Uiber die vorgefundenen Personalrisikomanagement-Konzeptio-
nen hinaus. So ist es deshalb nicht verwunderlich, dass ein systematisch-wissenschaftlich fundiertes
Personalrisikomanagement bisher nicht zu finden ist. Die Entwicklung und Durchfiihrung eines Perso-
nalrisikomanagements, eingebettet in das vorgegebene personalwirtschaftliche Gesamtkonzept, stellt
daher einen Ansatzpunkt fir die weitere Forschung dar.

Hier kann die Entwicklung und Durchfiihrung eines personalstrategisch integrierten Personalrisikoma-
nagements einen AnstoB3 zur aktiven und steuernden Ausrichtung der personalwirtschaftlichen Risiken
darstellen. Als konzeptionellen Rahmen kann der Strategischen Human Resource Management-Ansatz

141 Vgl hierzu beispielsweise die Ausfihrungen in Kap. 4.1, 4.2 sowie 4.5.

142 Ausnahmen bilden hier explizit die Beitrage, die in Kapitel 4.7 (ressourcenorientierter Zugang), Kapitel 4.8 (entscheidungsorientierter Zugang) sowie
in Kapitel 5.2 (Property-Rights-Theorie) vorgestellt wurden.

143 So werden mittlerweile auch fortgeschrittene Methoden des Umwelt-, Rechte-, Produkt-, Lander- oder IT-Risikomanagements verstarkt diskutiert.
Vgl. hierzu exemplarisch Grasser (2000), Denk (2003), Junginger (2005), Johanning/Rudolph (2000), Schierenbeck (2002), Spellmann (2002).
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dienen.' Ein so verstandenes strategisch orientiertes Personalrisikomanagement stltzt sich auf eine
integrative Betrachtung personalwirtschaftlicher Risiken auf mehreren Ebenen. So mussten neben den
personalwirtschaftlichen Risiken in der rechtlichen, 6konomischen und soziokulturellen Umwelt auch
die Risiken auf strategischer sowie dezentraler Ebene einer Organisation untersucht werden. Vor die-
sem Hintergrund kann dann der Blick auf die Risiken im Rahmen der personalwirtschaftlichen Teil-
funktionen Personalauswahl, Personalbeurteilung, Anreiz- und Motivationssysteme sowie der Perso-
nalentwicklung gelenkt werden. Mit einem so entwickelten systematischen Personalrisikomanagement
gelange es dann, Risikopotenziale im Personalbereich friihzeitig aufzudecken und durch geeignete
Risikovorsorge entsprechend gegenzusteuern.

144 Vgl. hierzu Devanna/Fombrun/Tichy (1984), Tichy/Fombrun/Devanna (1982) sowie Liebel/Oechsler (1994).
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8. Nachwort des Auftraggebers

Ein systematisches Risikomanagement, verstanden als Prozess der Identifikation, Bewertung, Steuerung
und Uberwachung von Risiken, gehért zu den entscheidenden Erfolgsfaktoren der Unternehmens-
fuhrung in einer dynamischen Wirtschaft. Dabei geht es nicht nur, wie der Begriff nahe legt, um Risi-
ken und ihre Vermeidung. Notwendig ist vielmehr, gleichermaBen Chancen zu suchen und zu nutzen.

Umgekehrt lassen sich mégliche Chancen, Werte zu schaffen, Beschaftigung zu sichern, Gewinne und
Einkommen zu erzielen und den Wert des (Arbeits-)Vermdgens zu steigern, nur nutzen, wenn auch die
damit verbundenen Risiken erkannt und verantwortungsvoll gegeneinander abgewogen werden.

Durch Risiko-Vermeidung, Risiko-Verminderung, durch Uberwélzung des Risikos auf Dritte und durch
Risiko-Vorsorge sind insbesondere diejenigen Risiken zu steuern, die das Unternehmen existenziell
geféhrden. Andere Risiken gilt es bewusst einzugehen, zu tragen, um die damit verbundenen Chancen
realisieren zu kdnnen.

Ein Risikomanagement- und Friherkennungssystem dient unmittelbar auch den Beschéftigten eines
Unternehmens. Sie tragen das Risiko, ihren Arbeitsplatz zu verlieren, ihre Gesundheit zu geféhrden,
und ihre Qualifikationen sind aufgrund der heute nur noch geringen Halbwertzeit von Wissen perma-
nent vom Wertverlust bedroht. Deshalb ist ,die gesetzliche Regelung eines Risikomanagement- und
Friherkennungssystems fur Kapitalgesellschaften, wie sie 1998 mit dem Gesetz zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmensbereich geschaffen wurde (...), aufgrund der Stabilisierung der Unter-
nehmen und daher auch der verbesserten Arbeitsplatzsicherheit von besonderer Bedeutung fur Auf-
sichtsratsmitglieder der Arbeitnehmerbank” (Muller, Matthias: Praktische Hinweise zum sog. Risikoma-
nagement, Dusseldorf 2000).

Dieses Spannungsverhaltnis hat uns zu einer intensiven Auseinandersetzung mit dem Beitrag des Per-
sonalmanagements zum Risikomanagementsystem motiviert. Wir haben Christopher Paul, wissen-
schaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl und Seminar fur allgemeine Betriebswirtschaft, Personalwesen
und Arbeitswissenschaft der Universitdt Mannheim, beauftragt, eine Bestandsaufnahme der Literatur
zu Personalrisikomanagement vorzunehmen und Vorschldge fur die Weiterentwicklung dieses Instru-
mentariums zu entwickeln. Fir seine umfangreiche Ausarbeitung und seine prazise Beschreibung des
wissenschaftlichen Standes des Personalrisikomanagements bedanken wir uns.

Seine Arbeit, die Ergebnisse von Fachtagungen und persdnlichen Gesprdchen mit Praktikern lassen auf-
horchen: Ein systematisches Personalrisikomanagement hat sich nicht einmal in allen groBen Unter-
nehmen und Konzernen durchgesetzt. Es scheint fiir viele Personalverantwortliche noch kein selbst-
verstandlicher Teil der Personalarbeit und noch kein etablierter Bestandteil des Personalmanagements
zu sein.

Das gilt auch, vielleicht sogar in noch starkerem MaBe, fur die Interessenvertretung der Arbeitnehme-
rinnen. In der Praxis zu beobachten ist, dass die Mitglieder von Betriebsraten, Wirtschaftsausschiissen
und Aufsichtsraten in vielen Unternehmen nicht nach dem Risikobericht fragen oder sich mit einem von
der Geschéftsfihrung vorgelegten Risikobericht ohne kritische Diskussion zufrieden geben. Wichtige
Risiken fur das Personal, wie die Beschaftigungs-, Einkommens-, Qualifizierungsverlust- und Gesund-
heitsrisiken, werden an dieser Stelle nur selten aus eigenem Antrieb angesprochen.

Uber die Griinde kénnen wir nach derzeitigem Kenntnisstand nur spekulieren. Werden die Chancen zur
Bewaltigung solcher Risiken als zu gering eingeschatzt? Wollen die Interessenvertretungen ,ihr” Unter-
nehmen schitzen vor den moglichen Folgen, die eine solche Diskussion fir das Ansehen des Unter-
nehmens in der Offentlichkeit haben kann? Scheuen die Interessenvertreterinnen die Diskussion tber
Risiken, weil sie Einschnitte in Form von Rationalisierung und Personalabbau zur Folge haben kénnten?

In der aktuellen Diskussion um immer neue Falle von Korruption in den Unternehmen drangt sich die
Frage nach einem Losungsbeitrag des Personalrisikomanagements geradezu auf. Auch wenn unbe-

49



stritten ist, dass das Personalrisikomanagement noch am Anfang seiner Entwicklung steht und nicht
jeglichen unverantwortlichen Umgang mit Risiken sowie die vorsatzliche Schadigung des Unterneh-
mens durch Management und Mitarbeiter ausschlieBen kann: Ware es nicht den Versuch wert, ein sol-
ches System zu entwickeln und zu erproben? Dazu mussen wir Antworten suchen auf die Fragen: Wel-
che wirtschaftlichen, technischen, organisatorischen und personellen Risiken bestehen in unseren
Unternehmen? Wie wahrscheinlich ist ihr Eintritt, wie gro3 der mégliche Schaden? Mit welchen Mitteln
kdnnen wir potentielle Chancen und Risiken beobachten und beschreiben? Welche Risiken wollen und
dirfen wir eingehen? Welche Risiken missen wir zwingend vermeiden? Und wie kénnen wir den Scha-
den eingetretener Risiken begrenzen?

Mit der hier vorgelegten Bestandsaufnahme wollen wir einen Beitrag zu dieser Diskussion leisten.
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