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HR-Risiken im Employee

Lifecycle
MA

Summary

In Anbetracht des Fachkriftemangels
stellen personelle Risiken eine zentrale
Risikokategorie dar. Die systematisierte
Analyse personeller Risiken und deren
Quantifizierung sind allerdings erst we-
nig erforscht. Wehrend sich dieser Artikel
primdr mit der |dentifikation von Risiken
entlang des Employee Lifecycles befasst,
werden in einem folgenden Beitrag
Ansdtze zu deren Quantifizierung und
Steuerung vorgestellt.

Im Personalmanagement stehen wir vor ei-
nem groflen Umbruch, der vor allem durch
den demografischen Wandel der deutschen
Bevolkerung begriindbar ist. Mit dem Ren-
teneintritt der Generation der Babyboomer
(geboren zwischen 1955 und 1964) und der
Ceneration X (geboren zwischen 1965 und
1980) wird es in Deutschland zu einem er-
heblichen quantitativen Einschnitt bei der
Zahl der Erwerbstatigen kommen!

Steigende Bedeutung
von HR-Risiken
Da qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter flir Unternehmen ein entscheidender
Erfolgsfaktor sind, drangt sich im Sinne des

Mit welchen Risiken sollten sich Unternehmen entlang des Mitarbeiterlebenszyklus
auseinandersetzen? Elisabeth van Bentum / Roland Franz Erben

Risikomanagements der Wunsch nach pra-
ventiver Steuerung personeller Risiken auf.
Zu dieser Risikokategorie zdhlen dabei jed-
wede Minderung oder Gefdhrdung des Un-
ternehmenserfolgs durch Personen, durch
personenbezogene Prozesse oder personen-
bezogene Systeme.? Zugespitzt formuliert
bedeutet dies, dass alle Risiken aufgrund
menschlichen Handelns entstehen. ,Es gibt
kein Risiko, das nicht direkt oder indirekt von
Menschen verursacht wird.

Das klassische Risikomanagement ist schon
langst wesentlicher Bestandteil der Unter-
nehmenssteuerung und fungiert als Bau-
stein flr strategische Entscheidungen. Mit
Blick auf personelle Risiken ist ein struktu-
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riertes System allerdings eher selten imple-
mentiert.* Dabei sind die erforderlichen
Grundlagen, namlich die fortlaufende Erfas-
sung personalrelevanter Daten und Kenn-
zahlen, in aller Regel umfanglich vorhanden.
Allerdings werden diese Informationen stra-
tegisch nicht konsequent genug genutzt.

»Mit Blick auf personelle Risiken
ist ein strukturiertes
System allerdings eher selten
implementiert.

Die Grinde dafiir sind unternehmensindivi-
duell und vielschichtig. Im Umfeld interdiszi-
plindrer Kennzahlen ist es schwierig, Schlis-
selindikatoren zu benennen, die von abtei-
lungsiibergreifender Relevanz sind. Eine
hohe Fluktuationsquote in der Verwaltung
hat u. U. andere Ursachen (und auch Auswir-
kungen) als eine hohe Fluktuationsquote in
der Produktion. Vordergriindig dabei sind
die teilweise unklaren Ursache-Wirkungs-
Zusammenhdange. Vor allem in Hinblick auf
qualitative Daten spielen nicht nur Kosten-
und Leistungsdaten eine Rolle, sondern es
geht auch um objektiv nicht bewertbare
Sachverhalte wie Fihrungsverhalten oder
Innovationskraft. Es ist haufig nur in Teilbe-
reichen moglich, auf der Basis von Kennzah-
len eine Quantifizierung dieser Sachverhalte
vorzunehmen. Bestimmte Auswirkungen,
wie beispielsweise die mangelnde Zufrie-

denheit der Belegschaft oder eine sinkende
Motivation, konnen nur bedingt quantifi-
ziert und auf ihre Ursachen zurickgefihrt
werden.

Obwohl das Controlling auch bei vielen an-
deren Fragestellungen mit dhnlichen Proble-
men konfrontiert sein diirfte, sind die 0. a.
Punkte gerade im Personalbereich beson-
ders stark ausgepragt. In Anbetracht der
iberragenden Bedeutung des Erfolgsfaktors
,Personal“ fur die Zukunftsfahigkeit eines
Unternehmens erscheint es daher dringend
geboten, dass das Controlling geeignete
Monitoring- und Steuerungsinstrumente
entwickeltund einsetzt.

Risiken im Employee Lifecycle

Personelle Risiken konnen folgendermafien

gegliedert werden:

= Engpass- bzw. Austrittsrisiko — das Fehlen
bzw. der Weggang wichtiger Leistungstrager,
wodurch beispielsweise Projekte oder Auf-
trage nicht angenommen werden konnen.

= Motivationsrisiko — fehlende Leistungsbe-
reitschaft (Wollen) und entsprechende
Minderleistung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern.

= Anpassungsrisiko — der falsche Einsatz
(falsche Person auf falscher Position) bzw.
die ,falsche“ personelle Weiterentwick-
lung von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, d. h also die fehlende Arbeitsbefahi-
gung (Kénnen).

= HR-Compliance-Risiken —das potenzielle
vorsatzliche Fehlverhalten, z.B. in Form
von Bestechung, Betrug oder Verrat von
Firmengeheimnissen.

= Know-how-Verlustrisiken — Wissensver-
lust, beispielsweise durch Qutsourcing
bestimmter Kernprozesse (IT-Support,
Kundenhotline 0.4.).

= Operative Prozessrisiken — Fehler in den
Personalstandardprozessen wie z. B. Re-
cruiting, Administration oder Abrech-
nung.

Die Struktur eines idealtypischen Mitar-
beiterinnenzyklus (Abb. 1) liefert fiir die
0. g. Risiken eine komprimierte Visualisie-
rung der zentralen personalrelevanten Ak-
tionsfelder. Zudem erleichtert eine derarti-
ge Strukturierung die systematische Iden-
tifikation moglicher Risiken. Zur adaqua-
ten Erfassung der Risiken sind in den
einzelnen Phasen geeignete Kennzahlen
zu definieren, die unten naher beschrieben
werden. Aus den im Folgenden dargestell-
ten Indikatoren lassen sich wertvolle Hin-
weise auf die generelle Entwicklung der Ri-
sikosituation im Zeitablauf ableiten —inso-
fern konnen diese Kennzahlen dem Con-
trolling bereits wertvollen Input zur
Steuerung und Entscheidungsvorberei-
tung liefern. Mogliche Ansatze zur ,har-
ten“ Quantifizierung personeller Risiken
(insbesondere mit Hilfe der Monte-Carlo-
Simulation) werden dann in einem weite-
ren Beitrag dargestellt.

Individueller
Nutzenbeitrag

Personalentwicklung
und
Talentmanagement

3 Reife

Retention und
Fiihrung

Nachfolge- und
Wissensmanagement

2 Wachstum
4 Niedergang
0
Employer
Branding und L Einet
Recruiting instieg
Onboarding

Lebenszyklus

Abb. 1: Employee Lifecycle®
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Employer Branding & Recruiting

Die ricklaufigen Zahlen potenzieller Er-
werbstatiger und die Dynamisierung der
Markte fordern die Personalverantwort-
lichen in hohem Mafie. Die Personalbe-
schaffung wird als eine der zentralen Her-
ausforderungen im Rahmen der Personal-
arbeit bewertet. Aktuelle Umfragewerte
unterstreichen die Probleme bei Neu- oder
Wiederbesetzungen in zentralen Branchen
(Pflege, IT, Ingenieurwesen, Handwerk,
Bau, Gastronomie & Service).” Arbeitgeber
sind deshalb zunehmend gefordert, eine
starke Arbeitgebermarke zu entwickeln.
Das impliziert auflenwirksame Aktivitaten
zur Steigerung des Images und Bekannt-
heitsgrades sowie Investitionen in Maf3-
nahmen zur Verbesserung der internen Un-
ternehmenskultur. Dahinter steht die vor-
dergriindige Empfehlung, dass nur eine
konsistente, von innen gelebte Unterneh-

»Die Personalbeschaffung wird
als eine der zentralen Heraus-
forderungen im Rahmen der
Personalarbeit bewertet.”

menskultur nach aufRen glaubwiirdig sein
wird und entsprechende Strahlkraft entwi-
ckelt. Zum Uberpriifen des auRenwirksa-
men Bemthens, sich als attraktiver Arbeit-
geber zu positionieren, scheinen vor allem
die Anzahl der Initiativbewerbungen sowie
die Besetzungsquote der Ausbildungsplat-
ze als Indikatoren geeignet zu sein. Damit
eng einher gehen sollten gut organisierte
Rekrutierungsprozesse. Hierzu zdhlen so-
wohl schnelle Reaktionszeiten im Bewer-
bungsprozess (time to react — Zeitraum
vom Bewerbungseingang bis zum ersten
qualitativen Feedback bzw. Zeitraum bis
zum ndchsten konkreten Prozessschritt der
Personalauswahl) als auch die Zeitraume
bis zur Vertragsunterschrift (time to hire)
bzw. Zeitraume bis zum ersten Arbeitstag
neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
(time to fill).

Die Personalauswahl ist ein personalwirt-
schaftlicher Schlisselprozess. Die Vakanz-
zeit ist der zentrale Kostenfaktor der Perso-
nalbeschaffung und sollte dementspre-
chend auch als entscheidende Kennzahl die-
nen. Als bedeutsame Risiken dieser Phase
sind das Engpassrisiko (Stellen konnen nicht

firstgerecht besetzt werden) sowie operati-
ve Prozessrisiken (Fehler im Beschaffungs-
und Auswahlprozess) hervorzuheben.

Onboarding

Die meisten Unternehmen sind sich der
(Schliissel-)Bedeutung der Personalbeschaf-
fungsprozesse vollumfanglich bewusst, so
dass — losgelost von Branche und Grofie —
bereits viel Aufmerksamkeit und Energie in
den sich anschlieffenden Prozess der Integ-
ration neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter fliefdt. Denn erfolgreich ,an Bord holen*
(Onboarding) ist mehr als nur ,Willkommen*
sagen. Erfolgreiches Onboarding beinhaltet
die fachliche, kulturelle und soziale Integra-
tion neuer Kolleginnen und Kollegen. Mit
Blick auf einen Uberwiegend fachgetriebe-
nen Auswahlprozess ist die fachliche Integ-
ration wahrscheinlich die vermeintlich einfa-
chere Aufgabe. Eine strukturierte fachliche
Einarbeitung bildet die Basis fiir das weiter-
fllhrende operativen Schaffen und damit
den individuellen Nutzenbeitrag neuer Mit-
arbeiter. Die gezielte kulturelle (Vermittlung
zentraler Unternehmenswerte) und soziale
(Aufnahme in die kollegiale Gemeinschaft)
Integration hingegen stellen die verantwort-
lichen Fihrungskrafte vor weit komplexere
Herausforderungen. Der Vertrauensaufbau
neuer Belegschaftsmitglieder bei Kollegin-
nen und Kollegen sowie bei Kunden und
Dienstleistern ist wettbewerbsrelevant. Mit
entsprechendem Instrumentarium konnen
Fehler vermieden, Frihfluktuation und die
damit verbundenen Kosten verhindert und
die Mitarbeiterinnenbindung aufgebaut
werden.

Untersuchungen belegen, dass sich neue
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Einar-
beitung umso zufriedener dufdern, je mehr
Personen in die Einarbeitung involviert
sind.® Regelmifige Feedbackgesprache zum
Abgleich gegenseitiger Erwartungen sind
hierbei flr beide Seiten, Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer, wichtige Grundvoraussetzun-
gen. Darlber hinaus gibt ein schriftlich for-
mulierter Einarbeitungsplan Transparenz
und Struktur. Empfehlenswert ware deshalb
die feste Implementierung von Kennzahlen
zur Frihfluktuation (arbeitnehmerseitige
Kiindigung innerhalb der Probezeit bzw. des
ersten Jahres), zur Anzahl der Feedbackge-
sprache wahrend der Probezeit sowie zur
Anzahl der in den Einarbeitungsprozess in-
volvierten Personen. Vordergriindige Risiken

HINTERGRUND

dieser Phase sind das Motivationsrisiko (auf
Seiten des ,Neuzugangs aufgrund schlech-
ter Gesamtintegration) sowie operative Pro-
zessrisiken (intransparenter oder unstruktu-
rierter Einarbeitungsprozess, fehlende Zu-
standigkeiten und Verantwortlichkeiten).

Personalentwicklung und
Talentmanagement

Mit Blick auf die Markt- und Wettbewerbs-
dynamik sind fortlaufende Investitionen in
Aus-, Fort- und Weiterbildung von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern zur Minimierung
von Anpassungsrisiken essenziell. Weiterbil-
dungsangebote starken unter anderem die
Mitarbeiterinnenbindung und unterstitzen
gleichzeitig die Entwicklungsfahigkeit der
eigenen Organisation. Das bedeutet, dass es
im Rahmen der Personalentwicklung und
Talentférderung zum einen ein aktuelles
und attraktives Programm geben muss, so-
wie zum anderen der damit einhergehende
Prozess transparent und strukturiert ist. Die
Beteiligungsquote der Belegschaft am Per-
sonalentwicklungsprogramm ist dabei ein
geeigneter Indikator zur Uberpriifung der
Attraktivitat des Bildungsprogramms.

Das Budget, welches fiir Personalentwick-
lungsmafinahmen zur Verfiigung steht, ist
von Unternehmen zu Unternehmen enorm
unterschiedlich, aberi. d. R. bedeutsam. Ne-
ben programmspezifischen Zielvereinba-
rungen mit den bildungsinteressierten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern empfiehltes
sich deshalb, nicht nur deren Zufriedenheit
(qualitative Kontrolle) nach einer Fortbil-
dungsmafinahme und die moglichen Trans-
ferleistungen (qualitative Kontrolle) zu tiber-
prifen. Vielmehr sollten auch Instrumente
genutzt werden, die den wirtschaftlichen
Erfolg (quantitative Kontrolle) messen. Das
beinhaltet zum einen eine fortlaufende Kon-
trolle der direkten und indirekten Kosten so-
wie die Betrachtung des gesamten Personal-
entwicklungsbudgets in Relation zur Beleg-
schaft (PE-Budget pro Mitarbeiter pro Jahr).
Dartiber hinaus ist der ROl zur Personalent-
wicklung (Output einer Bildungsmafinahme
(z.B. Umsatzsteigerung oder Prozessopti-
mierung) in Relation zu den eingesetzten
Ressourcen (Input) eine wichtige Rentabili-
tatskennzahl.

Losgelost davon, ob eine Organisation einen
breiten (alle Belegschaftsmitglieder haben

berufliche Talente) oder engen (einige weni-
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ge High-Potentials haben besondere Talente) Talentan-
satz verfolgt, sind die fortlaufende Kommunikation zu
individuellen Potentialen sowie mittelfristigen Auf-
stiegs- und Entwicklungschancen unabdingbar. Die Wir-
kung eines implementierten Talentprogramms kann an-
hand des Anteils der Nachwuchsfihrungskrafte aus den
eigenen Reihen relativ einfach gemessen werden. Insge-
samt birgt auch diese Phase neben Anpassungsrisiken
(nicht-marktgerechte Mitarbeiter:innenqualifikation,
fehlende Aktualitat der Programme) eine Vielzahl poten-
zieller Prozessrisiken.

Retention und Fiihrung

,Mitarbeiter kommen wegen des Jobs, bleiben wegen
der Aufgabe und gehen wegen des Chefs*, diese haufig
zitierte Bemerkung beschreibt das Dilemma vieler Orga-
nisationen mit Blick auf diese Zyklusphase trivial und
treffend zugleich. Individualisierte Bindungsprogramme
und lebensphasenspezifische Incentives, deren Wirk-
samkeit dabei regelmafig iiberprift werden sollten (Be-
fragung der Belegschaft zur Zufriedenheit mit Retenti-
onsprogrammen, Untersuchung des Nutzungsgrads von
z.B. Kantinen, After-Work-Veranstaltungen oder Ange-
boten zum betrieblichen Gesundheitsmanagement),
sind dabeijedoch nur Teile moglicher Losungsversuche.

»Die Mitarbeiter kommen wegen des Jobs,
bleiben wegen der Aufgabe und gehen
wegen des Chefs.”

Flihrungskrafte sind tiber alle Zyklusphasen hinweg mit
aktuellen fachlichen, methodischen und sozialen Fahig-
keiten Uberdurchschnittlich gefordert. Als Bindeglied
zwischen strategischen Anforderungen und deren ope-
rativer Umsetzung haben sie eine Schliisselfunktion, die
ein hohes Maf$ an Fachkompetenz und Engagement er-
fordert. Dementsprechend sind die Veranderungs- und
Entwicklungsbereitschaft der Fithrungsriege ein wichti-
ger Schlissel zum Erfolg und stetige fachliche und per-
sonliche Weiterbildung somit notwendige Grundvoraus-
setzung. Fithrungserfolg selbst ist dabei haufig schwer
messbar—dennoch suchen Organisationen nach konkre-
ten direkten Messgrofien, wie z. B. der Mitarbeiterzufrie-
denheit, dem Zielerreichungsgrad oder dem Net Promo-
ter Score. Darlber hinaus werden zusatzlich regelmafi-
ge indirekte Kennzahlen, wie die durchschnittliche Be-
triebszugehorigkeit der Belegschaft, die echte
Fluktuation (arbeitnehmerseitige Kiindigung in Relation
zur Gesamtbelegschaft) sowie die Krankenquote zur
Auswertung herangezogen.

Je nach Fithrungsstil und -kultur ist die Klaviatur der Fiih-
rungsinstrumente vielfaltig. Mitarbeiterinnenbeurtei-
lung (90- bis 360-Crad-Feedback), Mitarbeitergesprache
(zu Potential und Entwicklung), kollegiales Coaching
oder regelmafiige Fihrungskraftezirkel sind nur einige
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der Instrumente, die in Organisationen regelmafiig zum
Einsatz kommen (sollten). Darliber hinaus ist die Lei-
tungsspanne ein wichtiger Indikator fiir Qualitat in der
Flthrungsarbeit. Insbesondere im gewerblichen/techni-
schen Bereich von Produktionsunternehmen oder im
operativen Bereich von beispielsweise Verkehrstragern
sind dreistellige Leitungsspannen keine Seltenheit. Fiih-
rungsarbeit ist dabei knallhartes Selbstmanagement,
denn gute Fithrung kostet Zeit.

»Fiihrungsarbeit ist knallhartes
Selbstmanagement, denn gute Fiihrung
kostet Zeit.”

Um als Verantwortlicher mit Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern regelmafdig kommunizieren und inhaltlich ar-
beiten zu konnen (Beurteilungen zu Leistung und Poten-
tial, Motivationsgesprache, die Flihrungskraft als Mentor
und/oder Coach), sollten Leitungsspannen von maximal
20 Personen nicht tberschritten werden. In dem Zusam-
menhang empfiehlt es sich, die Weiterbildungsbereit-
schaft der Fithrungskrafte zu messen (Fortbildungstage
pro Fithrungskraft pro Jahr) und auch mit den Fithrungs-
kraften selbst regelmafiige Entwicklungsgesprache und
Feedbackschleifen durchzufithren. Insgesamt bleibt Fiih-
rungserfolg schwer operationalisierbar. Abhdangig vom
konkreten Kontext und unternehmensindividuellen Fak-
toren sind die hier aufgefithrten Kennzahlen zur Evaluie-
rung von Fithrungsarbeit mehr oder weniger gut geeig-
net. Die schlechteste aller Alternativen wére jedoch, Fiih-
rungserfolg gar nicht operationalisieren zu wollen. Denn
die Hauptrisiken dieser Phase liegen bei Engpass- und
Motivationsrisiken. Durch die Verwendung von HR-Met-
riken kdnnen Unternehmen ein besseres Verstandnis da-
fir entwickeln, wie sie in dem Zusammenhang ihre Fiih-
rungskrafte unterstiitzen und damit die Mitarbeiterbin-
dung starken konnen.

Nachfolge und Wissensmanagement

Aktuelle Untersuchungen zeigen, dass das Risikopoten-
tial dieser Phase tiberdurchschnittlich hoch ist. Dies be-
zieht sich auf Engpass-, Anpassungs- und Know-how-Ris-
ken bis hin zu eklatanten Prozesslicken sowohl im Nach-
folge- als auch im Wissensmanagement. Die Griinde da-
flir sind vielfaltig. Sie reichen tber die fehlende Analyse
von Altersstrukturdaten, iber nicht vorhandene Wis-
sensmanagementsysteme (sozial, formal und/oder tech-
nisch) bzw. nicht definierte -prozesse bis hin zu viel zu
kurzen Ubergabezeiten zwischen ausscheidenden und
neuen Mitarbeiter:innen.

Indem auch der Offboarding-Prozess vorstrukturiert
und kennzahlenbasiert tberpriift wird, kann dies die
Qualitat im Nachfolge- und Wissensmanagement
nachhaltig positiv beeinflussen und dabei helfen, Tren-
nungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fair



und rechtskonform zu gestalten. Denn Ab-
schiednehmen auf Augenhohe ist in vieler-
lei Hinsicht eine grofse Herausforderung.
Austrittsgesprache geben dabei nicht nur
bedeutsame Hinweise auf mogliche ,blin-
de Flecken®im Prozess — mit Blick auf die
Ubergabe von Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten und auf entstehende Wissensli-
cken sind sie eigentlich alternativlos. Darii-
ber hinaus ist dies eine Form der Wert-
schatzung des Arbeitgebers fur die geleis-
tete Arbeit des Arbeitsnehmers. Denn auch
scheidende Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sind weiterhin wichtige Markenbot-
schafter der Employer Brand (Arbeitgeber-
bewertungsportale, Social Media usw.). So
geben Kennzahlen zur Mitarbeiter.innen-
zufriedenheit, Mitarbeiter.innenfluktuati-
on sowie zu Vakanzzeiten offener Positio-
nen fortlaufend konkrete Hinweise zum
gelebten Offboarding.

~Abschiednehmen auf Augenhohe
ist in vielerlei Hinsicht eine grof3e
Herausforderung.”

Dariber hinaus sind die Nachbesetzungs-
quote altersbedingter Austritte, die fortlau-
fende Klassifizierung von Schlisselpositio-
nen, die Erfassung zur Quote gefiihrter Aus-
trittsgesprache sowie die Einarbeitungsin-
tensitat (Zeitbudget fur die Einarbeitung bei

Nachbesetzungen — Zeitaufwand der Einar-
beitenden/Arbeitszeit des neuen Mitarbei-
ters) wichtige Kennzahlen der letzten Life-
cycle-Phase.

Abschlietender Uberblick

Wo Menschen arbeiten, ,menschelt“es —so
bergen strategische und operative Personal-
konzepte insgesamt eine Vielzahl personel-
ler Risiken. Prozess-, Engpass- und Anpas-
sungsrisiken haben, vor dem Hintergrund
von Marktdynamik und sozio-demographi-
scher Transformation, dabei derzeit das
hochste Risikopotential ? Es wurden die we-
sentlichen Risiken entlang eines idealtypi-
schen Employee Lifecycles beleuchtet und
wichtige Kennzahlen zu deren Identifikation
und Monitoring dargestellt — mit anderen
Worten: Es wurde primar die Risikoidentifi-
kation als erste Phase des Risikomanage-
mentprozesses abgedeckt.

Eine ganzheitliche Steuerung von HR-Risi-
ken setzt allerdings voraus, dass diese Risi-
ken genauer quantifiziert werden. Folgerich-
tig wird sich der zweite Teil dieses Beitrags
der Risikoanalyse und -bewertung sowie der
darauf aufbauenden Risikobehandlung wid-
men. Insbesondere wird ein Ansatz vorge-
stellt, wie mit Hilfe der Monte-Carlo-Simula-
tion die vielfiltigen ,weichen“Risiken im HR-
Bereich besser greifbar gemacht und ent-
scheidungsorientiert aufbereitet werden
konnen. M
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