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RISIKOMANAGEMENT
DES HUMANKAPITALS -
HERAUSFORDERUNG

UND CHANCE

von Petra Bernatzeder und Martin Schiitte, Minchen

Was hat Humankapital mit Risiko zu
fun?

Wenn wir iiber Humankapital sprechen,
l8sen wir uns bewusst von der vorherr-
schenden und gefahrlichen Sicht, die
Mitarbeiter als reinen Kostenfaktor zu
betrachten. Wir betonen statt dessen die
Wertseite der Mitarbeiter, die Mitarbei-
ter sind die eigentliche Quelle von
Wachstum und Erfolg. Mit dieser Aus-
sage unterstreichen wir, dass wir uns
letztlich nur iiber sie im Wettbewerb dif-
ferenzieren konnen und sie damit zum
entscheidenden strategischen Faktor
geworden sind. Das war schon immer so
und gilt umso mehr, je starker wir uns in
Richtung Wissensgesellschaft und
Wissenswettbewerb bewegen.

Warum reden wir trotzdem iiber Risiken
des Humankapitals? Es sind im Wesent-
lichen 4 Griinde:

1. Personalkosten sind fiir die meisten
Unternehmen nach wie var der grisp-
te Kostenblock und damit ein ent
sprechend hohes Ergebnisrisiko.

2. Gleichzeitig sind die Mitarbeiter, wie
angesprochen, mit ihrem individu-
ellen Kénnen, Wissen und Fahig-
keiten, ihrem Engagement und Ein-
fallsreichtum der entscheidende Er-
folgsfaktor. Wird er vernachlassigt,
behindert oder blockiert, kann dies
zu einem existentiellen Risiko fiir das
Unternehmen werden.
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3. Diese,Wertseite" der Mitarbeiter wird
zwar allenthalben gepriesen, ist aber
erschreckend wenig in den Kopfen
des Managements (und auch der
Controller) tatsdchlich verankert.
Grund ist wesentlich, dass diese Wert-
seite aus den ,weichen” Faktoren
besteht, die kaum in konkreten, aus:
sagefdhigen Zahlen gemessen und
bewertet werden konnen, und damit
im Manager-Alltag nur eine unterge:
ordnete Rolle spielen.

4. DerGesetzgeberverlangt heuteschon
vonden Unternehmen in deren Lage-
bericht eine Darstellung der Risi-
ken der kiinftigen Entwicklung der
Gesellschaft (§§ 2891/3151HGBj und
weitet diese Berichtspflichten zu-
nehmendin Richtung Personal-und
Humankapital-Risiken aus, z. B.
(nichtfinanzielle Leistungsindika-
toren/Arbeitnehmerbelange” (Ent-
wurf Bilanzrechtsreform-Gesetz,
E-BilReG) oder ,Anderungen des
Humankapitals.. Fluktuation, Mitar-
beiter-Qualifikation” u.a. (Entwurf
Deutsche Rechnungslegung-Stan-
dards (DRS) Nr. 20). Basel Il bringt die
Forderung, die operationellen Risiken
des Geschaftsbetriebs auch im Be:
reich Personal zu bewerten mit der
speziellen Verpflichtung der Banken,
diese Risiken sogar direkt mit Eigen
kapital zu unterlegen.

Das Erkennen, Bewerten und aktive
Managen speziell der Risiken, die im
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Humankapital liegen, muss deshalb star-
ker in den Mittelpunkl riicken und ge-
rade auch die Controller beschaftigen.
Das Messenist schwierig, kannabernicht
als Entschuldigung dienen, diese Risiken
nicht mit derselben Konsequenz und Sorg-
falt anzugehen wie die anderen Risiken
des Geschaftsbetriebs.

Die Grifenordnung der Risiken ist durch
geniigend Erfahrungswerte abzuschat-
zen: Seien es die Kosten der Fluktuation
(50 - 200% eines |ahresgehalts), den von
NFO Infratest tiber viele Jahre immer wie-
der nachgewiesenen direkten Zusam-
menhang von Commitment der Mitar-
beiter und Fehlzeiten oder dem ebenfalls
immer wieder von Gallup erfragten, er-
schreckend niedrigen Grad der Zu-
friedenheit der Arbeitnehmer inDeutsch-
land {und anderen Landern) mit ihrem
Arbeitsplatz (in 2003 12%). Gallup
schatzt den daraus resultierenden
volkswirtschaftlichen Schaden auf
250 Mrd. € pa.

Was sind die Risiken des Human-
kapitals?

Naheliegend und einleuchtend sind Risi-
ken wie fehlende Qualifikation, Verlust
von Leistungstragern, schlechte Fithrung
oder fehlende Motivation/Commitment
der Mitarbeiter (innere Kiindigung).
Die Bedeutung des Themas erfordert
aber eine systematische Erfassung und
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Abb. 1: Definition ,Human Capital” durch den Human-Capital-Club e. V.,

Kirchheim bei

Bewertung dieser Risiken. Im Human-
Capital-Club e. V., Miinchen, wurde eine
Struktur mit entsprechenden Opera-
tionalisierungen unternommen. Aus-
gangspunktist die vom Human-Capital-
Club entwickelte Definition des Human-
kapitals, zu dem neben den drei Sdulen
Personen und die sie unterstiitzenden
Prozesse und Systeme auch die dahinter
liegenden Wertvorstellungen gehéren
{Abb. 1).

Human Capital

» Hierzu gehdren die Personen, also
alle Fithrungs- und Fachkrafte, Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen des Un-
ternehmens und deren individuelle
Potenziale, wie z. B. intellektuelles
oder motivationales Potenzial.
Auchdie Prozesse pragen das Human-
kapital; sie regeln die Art und Weise,
in der die Personen im Unternehmen
zusammenarbeiten und determinie-
ren das Verhalten der Mitarbeiten-
denuntereinander. Fithrungund Kom-
munikation werden beispielsweise
stark von den Prozessen beeinflusst.
Schlielich sind die Systeme und
Strukturen zu nennen, die das Zu-
sammenwirken der Menschenim Un-
ternehmen unterstiitzen und eine ef-
fiziente Kooperation erméglichen.
Dazu gehdren z. B, ein System von
Unternehmensgrundsétzen, das
Personalmanagement, die Personal-
entwicklung.

Aus dem Zusammenwirken der genann-
ten Faktoren ergibt sich der Wert des

Miinchen

Humankapitals, das wiederum den Er-
folg des Unternehmens mafigeblich be-
einflusst. In jeden dieser Aspekte lassen
sich Risikenidentifizieren. Nachweisliche
Auswirkungen auf den Unternehmens-
erfolg eines bestimmten Unternehmens
gilt es in einem System zu erfassen. Fol-
gende Risiken und Risikogruppen lassen
sich nach dem Strukturmodell des HCC
(Abb. 2) unterscheiden.
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Risiken, die auf operationeller Ebene
liegen:

2. Strategierisiken:
> fehlende oder nicht eingebundene
HR-Strategie;
> prozyklisches HR-Management.

Engpassrisiken:

> Beschaffungsrisiko: dringend be-
nitigte Mitarbeiter mit bestimmten
Kompetenzen konnen nicht einge-
stellt werden (Marktenge, fehlendes
Arbeitgeber-Image, ineffiziente
Rekrutierungsprozesse);

> Einsatzrisiko: Mitarbeiterbedarf
kann nicht gedeckt werden (fehlen-
der Nachwuchs/Vakanzen, Nach-
folgeprobleme);

> Austrittsrisiko: Abhéngigkeit von
Schliisselpersonen’.

. Motivationsrisiken:
persénliche reduzierte Leistung und
Leistungsbereitschaft (fehlendes
Commitment, mangelnde Loyalitat,
schlecht durchgefiihrter Personal-
abbau).

Werte — Kultur — Strategie - Risiken
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Abb. 2: Strukturmodell der HR-Risiken

Risiken, die mit den Werten, der Kultur
und der Strategie des Unternehmens
verbunden sind:

1. Kultur- bzw. Werterisiken:
> postulierte, aber nicht gelebte und
nicht sanktionierte Werte;
> hieraus sich ergebendes Straf-
falligkeitsrisiko: strafbares doloses
Verhalten einzelner Personen mit
extremen Auswirkungen auf finan-
zielle Unternehmensergebnisse und
das Image des Unternehmens’.

5. Qualitédtsrisiken: die erforderliche
Qualitat kann nicht sichergestellt
werden
= unzureichende Qualifikation (Un-
kenntnis der Anforderungen, fehlen-
de Qualifikationen/Qualifikations-
passung);
> unzureichende Aus- und Weiter-
bildung;
> keine systematische Personalent-
wicklung;
> Verlust von Erfahrung und Wissen
(Frithpensionierungen, keine Verein-
barkeit von Beruf und Familie);
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> Schlechte HR-Funktion;
> Gesundheitsrisiken.

6. Verdnderungsrisiken:

> fehlende Veranderungsbereit-
schaft (starre Systeme / Strukturen,
fehlende Mobilitét, Veranderungs-
notwendigkeit wird nicht gesehen);

> unzureichende Innovationsfahig-
keit (Erfolgsverwohnung/Betriebs-
blindheit, fehlende Innovationskraft);
> fehlende Konfliktkultur (mangeln-
de Konfliktfahigkeit, Fehlerresistenz);
> Entscheidungsschwiche
(Harmoniekultur, Entscheidungs-
wege zu lang).

Risiken, die von fehlender oder fehler-
hafter Fithrung ausgehen:

7. Filihrungsrisiko: kein Fithrungs-
konzept, wird nicht gelebt, nicht sank-
tioniert;

8. Koordinationsrisiko: fehlende Ab-
stimmung zwischen Zielen und Auf-
gaben, unklare Zustandigkeiten/Ver-
antwortlichkeiten, Prozesse nicht
definiert;

9. Kommunikationsrisiko: mangelhaf-
tes Kommunikationsverhalten, feh-
lende Ziele, keine offene Kommuni-
kation, kein freier Informationsfluss.

In Abhéngigkeit der jeweiligen strategi-
schen Ausrichtung und den konkreten
Rahmenbedingungen wird entschieden,
welche Risiken in das unternehmens-
eigene Risikomanagement aufgenom-
men werden. Wichtig ist in diesem Zu-
sammenhang die zukunftsorientierte
Betrachtung, auch potentielle Risiken
sind zu klassifizieren.

Risikomanagement des Human-
kapitals

Risikomanagement bedeutet zundchst
Uberwachung und Steuerung aller das
Unternehmen bedrohenden Verlust-
gefahren. Esliegt in der Natur der Risiken
des Humankapitals, dass diese nicht
unbedingt mit eindeutigen Messgrafen
quantifiziert werden kénnen. Die Erfah-
rung zeigt, dass auch qualitative Krite-
rien hilfreiche Konstrukte bilden, um die
Steuerung der auf diese Art opera-
tionalisierten Risiken zu ermiglichen.
Die Wirtschaftspriifer leiten daraus die
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Forderung ab, eine strukturierte Analyse
mit der Darlegung miglicher Verfahren
zur Risikominderung oder -vermeidung
zu verdffentlichen. Diese Analyse erfolgt
mit Hilfe des fiir alle anderen Risiken
etablierten Regelkreises. Er besteht aus
den in Abb. 3 gezeigten Phasen’.
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Abb. 3: Regelkreis des Risikomanagements

1. Identifikation moglicher Risiken in
Abhéngigkeit von der Unternehmens-
strategie und den Zielen: In einem ge-
meinsamen Treffen legen Vertreter des
Topmanagements, des Controlling und
des Personalbereichsineiner ersten Uber-
sicht fest, welche Risiken negativen Ein-
fluss auf die Zielerreichung des Unter-
nehmens haben konnen. Idealerweise fin-
det dies in Form eines Workshops statt.
Hier sind beste Bedingungen zum per-
stnlichen Austausch und zur Klarung
unterschiedlicher Perspektiven gegeben.
Die Ergebnisse dieser Zusammenkunft
stellen die Grundlage fiir die weiterfiih-
rende Analyse von Datenmaterial dar.

2. Auswahl geeigneter Beobachtungs-
und Messkriterien: In enger Abstim-
mung mit Controllern und , Personalern”
erfolgt im Expertenkreis die Bestimmung
der jeweiligen Beobachtungs- und
Messkriterien. Hier werden die relevan-
ten Parameter moglichst spezifisch zu-
geordnet,

3. Bewertung von Risiken anhand der
gewahlten Kriterien, Erstellen von Uber-
sichten zur Priorisierung: In strukturier-
ten Interviews werden diese Kriterien mit
den mdglichen Betroffenen gepriift und
mit anderen Informationen in Beziehung
gesetzt. In den DIN-Normen wird die Auf-
gabe der Risikobewertung als ,Quantifi-
zierung der Wahrscheinlichkeit eines Ein-
tritts und der méglichen Héhe eines

. : .véewertun_g"

materiellen oder immateriellen Scha-
dens” definiert. Gemaf der Bewertung
von Einzelindikatoren erfolgt inder Risiko-
bewertungsmatrix die Gruppierung und
Priorisierung der Parameter.

In Anlehnung an KPMG* wird folgende
Matrix (Abbildung 4 auf der néch-
sten Seite) als Entscheidungs-
systematik vorgeschlagen, um
magliche Risiken zu klassifizieren.
Die gebréuchlichste Entscheidungs-
regel ist das Bayessche Risiko-
[ prinzip’, in dem der Erwartungs-
wertdes Schadens durch die Mul-
tiplikation der Eintretenswahr-
scheinlichkeit mit der Intensitat
des Schadens berechnet wird.

4. Steuerung und Bewiltigung
von Risiken: Im Rahmen dieses
Prozessschrittes werden Risiko-
bewaltigungsmafknahmen ergrif-
fen. Dabei kénnen die vier bekann-
ten Risikostrategien genutzt wer-
den: Vermeidung, Verminderung,
Uberwdlzung oder das Selbsttragen von
Risiken, Welche Methode zum Einsatz
kommt, hangtin diesem Zusammenhang
von den jeweiligen Eigenarten der Risi-
ken ab. In diesem Schritt liegt klar einer
der Vorteile des Risikomanagements von
Humankapital. Es mag sein, dass es
schwieriger in Messgrofen zu kleiden
ist, dafiir ist die Beeinflussung einfacher
zu leisten als bei vielen externen Risiken.
Schon die Tatsache der systematischen
Betrachtung und Bewertung maglicher
Gefahrdungspotenziale nimmt positiven
Einfluss auf die Verringerung oder Ver-
meidung.

5. Uberwachung, Kommunikation und
Kontrolle von Risiken bzw. der umge-
setzten Mafinahmen: Inmanchen Unter-
nehmen hat sich zusétzlich zu den be-
schriebenen Bewertungsprozessen auch
ein Risikosteuerungskreis mit Vertretern
der Unternehmensbereiche und Zentral-
abteilungen als wesentliches Element ei-
nes Fritherkennungssystems etabliert. In
diesem Gremium werden die gemeldeten
Risiken nicht nur aus unterschiedlichen
Perspektiven bewertet, sondern auch ent-
sprechende Gegensteuerungsmafnah-
men koordiniert. Die Ergebnisse sind Be-
standteil des Quartalsberichts aus dem
Controlling fiir den Vorstand. Diese Form
der proaktiven Risikosteuerung hilft, Ge-
fahren zu reduzieren und das Unter-
nehmen erfolgreich weiterzuentwickeln.
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Ziele und Nutzen des Risiko-
managements des Humankapitals

Ziel ist es, die komplexen Risiken des
Humankapitals auf der Grundlage der
strategischen Ausrichtung und der kon-
kreten Rahmenbedingungen des jeweili-
gen Unternehmens systematisch zuiden-
tifizieren und zu analysieren. Sie sollen in
ein maglichst praktikables, aber doch
zielorientiertes Bewertungssystem ge-
packt werden, damit Priorisierungen so-
wie konkrete Verbesserungen moglich
und Verdnderungen prazise einschétzbar
werden. Nur so lassen sich entsprechen-
de Risiken effektiv kontrollieren.

Humankapital-Risikomanagement hat

nichts mit iiberzogener Vorsicht oder

pessimistischer Weltanschauung zu tun.

Eine proaktive Risikosteuerung gerade

indiesem Bereich hilft, Gefahren zu redu-

zieren und das Unternehmen erfolgreich

weiterzuentwickeln. Sie

= schafft Transparenz in Bezug auf Star-
ken und Schwachen auch im Ver-
gleich zu anderen Unternehmen;

= identifiziert das Optimierungs-
potenzial im Unternehmen;

Abb. 4: Matrix fiir die Risikobewertung

= hilft Kosten einzusparen und ekla-
tante Folgeschdden zu vermeiden;

= unterstiitzt die Gewinnung und Bin-
dung der ,richtigen” Mitarbeiter;

= fordert die Bindung von Kunden
durch reibungslos funktionierende
Prozesse;

= gewdhrleistet eine selbstbewusste
Positionierung gegeniiber Kreditge-
bern im Hinblick auf Basel II;

= dientderVertrauensbildungunddem
Imagegewinn des Unternehmens.
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