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Exzerpt 

Das betriebliche Risikomanagement hat als Funktion in den letzten Jahren deutlich an Beachtung 

gewonnen. Trotz der hohen Bedeutung des Faktors Personals in der Praxis erstaunt es, dass bei der 

zunehmenden Sensibilisierung für Risiken in den letzten Jahren die Personalrisiken bzw. das 

Personalrisikomanagement in der Literatur weitgehend unbeachtet blieben. Dies gilt, obwohl einige 

frühere Studien bereits aufgezeigt haben, welchen Stellenwert Personalrisiken bei Unternehmen 

einnehmen. Der Beitrag führt zunächst in das Thema Personalrisikomanagement ein und fasst 

anschließend die Ergebnisse zu den Personalrisiken aus zentralen Untersuchungen zusammen.   
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1. Personalrisikomanagement 

1.1 Einführung 

Durch die Einführung des Gesetzes zur Kontrolle und Transparenz im 

Unternehmensbereich (KonTraG) 1998 wurde für das Risikomanagement in 

Deutschland eine gesetzliche Basis geschaffen, die in der Praxis auch Personalrisiken 

einschließt, verlangt doch der Prüfungsstandard 340 des Instituts der Wirtschaftsprüfer 

(IdW PS 340) den Einbezug sämtlicher Funktionsbereiche und Prozesse beim Aufbau 

eines Überwachungssystems.  

Unabhängig von dieser gesetzlichen Regelung sind in der Unternehmenswelt sehr oft 

die immateriellen Vermögenswerte von erheblicher Bedeutung. Kunden – besonders 

im Dienstleistungssektor – nehmen Unternehmen zu einem großen Teil über die 

Mitarbeiter wahr. Aber auch andere Aspekte wie die Innovationsfähigkeit 

verdeutlichen die Wichtigkeit des Bereichs der Personalrisiken. Auch ist in den letzten 

Jahren der Bereich der Wirtschaftskriminalität bzw. das Fehlverhalten einzelner 

Mitarbeiter generell verstärkt in den Fokus gerückt, was im Kern ein Personalrisiko 

darstellt, z.B. durch falsch gesetzte Anreize oder eine Unternehmenskultur, die solch 

ein Verhalten provoziert. Solcherart realisierte Personalrisiken werden extern besonders 

wahrgenommen und können das Image eines Unternehmens schädigen (siehe „ERGO-

Skandal“). Wie 1995 bereits das Beispiel der Barings Bank gezeigt hat oder auch in 

jüngster Zeit die der der Société Générale und der UBS kann bei Verstößen einzelner 

Mitarbeiter sogar die Existenz des Unternehmens in Gefahr geraten, zumindest ist 

jedoch ein erheblicher finanzieller Schaden möglich. Dies kann als einer der Gründe 

gesehen werden, warum bspw. Drumm (2005, S. 734) mit den Worten schließt: „Die 

Bedeutung von personalwirtschaftlichen Risikoanalysen und Risikomanagement als 

Grundlage der Corporate Governance ist daher als sehr hoch einzuschätzen.“  

Trotz der Bedeutung des Personals erstaunt es, dass bei der zunehmenden 

Sensibilisierung für Risiken in den letzten Jahren die Personalrisiken bzw. das 

Personalrisikomanagement in der Literatur weitgehend unbeachtet geblieben sind. Hier 
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ist oft noch eine strikte Trennung in Risikomanagement einerseits und 

Personalmanagement andererseits zu beobachten, die jedoch nicht als sinnvoll 

erscheint. „Das Personalrisiko ist in ein integriertes Risikomanagement einzubetten.“1 

Dies ist umso mehr erstaunlich, als Beiträge zum Thema Personalrisikomanagement 

schon seit etwa 30 Jahren vorliegen. So haben Burgard (1981) oder Knebel (1981) 

schon weit vor der Verabschiedung des KonTraG auf die Bedeutung dieser Risiken 

hingewiesen. 

Die Bedeutung wird auch durch eine Umfrage der Economist Intelligence Unit von 

2007, die 218 Führungskräfte größerer Unternehmen aus allen Kontinenten befragte, 

deutlich. Die Studie brachte das Ergebnis, dass Personalrisiken aus Sicht der 

Führungskräfte in den nächsten Jahren die größte Herausforderung darstellten. Das 

Problem aus Sicht der Autoren besteht darin, dass die Integration der beiden 

Funktionen Personalmanagement und Risikomanagement nicht erfolgt ist, was jedoch 

in den nächsten Jahren notwendig und hilfreich wäre (Economist Intelligence Unit, 

2007, S. 9). Dabei werden Personalrisiken definiert als „related to loss of key 

personnel, skills shortages and succession issues“. Diese Begrenzung auf drei konkrete 

Ausprägungen steht im Kontrast zu sonst üblichen weiteren Definitionen, wie sie z.B. 

bei Kropp (2004, S. 133) zu finden ist, der Personalrisiken definiert als „potenzielle 

Gefahren für die Unternehmensziele, die durch die Vernachlässigung und/oder 

suboptimale Nutzung des Potenzialwesens Mensch (Human Resources) entstehen 

können.“ (Klöti 2008, S. 95) 2  

 

Diese Definition wird meist konkretisiert in dem Risikokategorien gebildet werden, mit 

deren Hilfe die Identifikation von potenziellen Risiken unterstützt werden kann. Dabei 

                                            

1  Immer wieder finden sich auch Hinweise auf die Bedeutung der Personalrisiken im Rahmen eines 
Ratings, z.B. bei Brand-Noé (1999), Kobi (2002), Klöti (2008) oder Wucknitz (2005). 

2  Dieser weiten Definition, die auf die Leistungsfähigkeit abzielt entspricht auch der im HR 
Barometer 2009 genannte Ansatz des strategic workforce managements. Damit wird klar, dass es 
nicht darum gehen kann, mit Checklisten operative Personalrisiken zu identifizieren.  
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können Ansätze unterschieden werden, die eher einer Ansammlung möglicher Felder 

entsprechen und solchen, die einer gewissen inneren Logik und Struktur folgen.  

 

1.2 Kategorien des Personalrisikomanagements 

Einer eher einfachen Struktur folgend, geht Ackermann (1999, S. 96) bspw. 

dichotomisch vor, indem er Risiken durch den Faktor bzw. die Funktion den Risiken für 

diesen Faktor gegenüberstellt und daraus die vier Risikokategorien Risiken durch das 

Personal, Risiken für das Personal, Risiken durch das Personalmanagement und Risiken 

für das Personalmanagement bildet. Einen anderen Ansatz wählt Kropp (2004) der – 

ausgehend von einer Ziel- und Risikopyramide (von oben nach unten) – differenziert 

zwischen Erfolgsrisiko, Sozialrisiko, Versorgungsrisiko, Outputrisiko, Potenzialrisiko und 

Inputrisiko.  

Bernatzeder/Schütte (2005) wenden das Strukturmodell des Human Capital Clubs an 

und unterscheiden Risiken, die mit Werten, Kultur und Strategie des Unternehmens 

verbunden sind (in den Unterkategorien Kulturrisiken und Strategierisiken), von 

operationellen Risiken wie Engpassrisiken, Motivationsrisiken, Qualitätsrisiken und 

Veränderungsrisiken sowie als dritte Kategorie Risiken aus der Führung (Führungsrisiko, 

Kombinationsrisiko sowie Kommunikationsrisiko).  

Dem gegenüber stehen Ansätze, die über die Betrachtung einzelner Risiken induktiv 

übergeordnete Risikokategorien bilden. Hier kann z. B. der Ansatz von Brand-Noé 

(1999, S. 315ff.) genannt werden, die sieben Kategorien basierend auf 

Plausibilitätsüberlegungen zur Diskussion stellt: (1) Risiken aus zu geringem 

Personalbestand, (2) aus zu hohem Personalbestand, (3) aus der Überalterung des 

Personals, (4) aus Versäumnissen der Personalentwicklung, (5) aus einer 

unzeitgemäßen Unternehmenskultur, (6) aus dem Ethikverständnis des Unternehmens 

sowie (7) Risiken aus der Unvereinbarkeit von Unternehmenskulturen.  

Einen ähnlichen Ansatz verfolgt Wucknitz (2005), der eine Gliederung in 10 

Teilkategorien vornimmt, die neben Unternehmensfeld, Unternehmensstruktur, 
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Personalstruktur, Schlüsselkräfte, Führung, Team-Prozesse, Personalmanagement, 

Arbeitsrechtliche Regelungen auch Personalkosten und die Unternehmenskultur als 

Kategorie beinhaltet.  

Damit hat diese Gliederung wie auch der Ansatz von Brand-Noé eher enumerativen 

Charakter mit einer Aufzählung von Einzelrisiken statt generischen Risikokategorien. 

Etwas weiter gefasste Definitionen finden sich im Vorschlag von Kobi (2002), der die 

vier Risikoarten Austrittsrisiko, Engpassrisiko, Anpassungsrisiko und Motivationsrisiko 

unterscheidet.  

Einen Mittelweg aus beiden Ansätzen findet sich bei Leidig (2002), der zunächst zwei 

Dimensionen unterscheidet: beeinflussbare und nicht beeinflussbare Risiken. Diese 

unterteilt er weiter in Risikokategorien, was sich auch bei Przybilla (2008) findet. Für 

die erste Kategorie verwendet er die Unterteilung von Kobi, ergänzt um 

Loyalitätsrisiken, letztere unterteilt er weiter in Gesundheit/Fitness, Wertesystem, 

Privatbereich und sonstige Risiken (die er als Feld „X“ bezeichnet), insgesamt ergeben 

sich somit neun Personalrisikofelder. 

Es bleibt bei all diesen Ansätzen festzuhalten, dass diese Risikokategorien letztlich nur 

ein Hilfsmittel sein können, jedoch eine systematische Bearbeitung des Themas 

unterstützen können. Es bleiben unvollständige Ansätze, sich dem komplexen 

Themengebiet Personalrisiken zu nähern, müssen doch u.a. die unklaren Ursache-

Wirkungszusammenhänge (Paul 2011) sowie das Eigenhandeln der Subjekte (Führing 

2004) einbezogen werden3. Der Umgang mit Personalrisiken setzt damit „ein Rollen- 

und Selbstverständnis „der Personaler“ voraus, das auf einem Spektrum von 

Personalverwaltung bis strategischem HRM eindeutig dem Letzteren zuzuordnen ist.“ 

(Führing 2004, S. 203).  

 

                                            
3  Das Eigenhandeln basierend auf Eigeninteressen ist ein grundsätzlicher Einflussfaktor auf 

praktisch alle betrieblichen Risiken und zeigt, wie schwierig eine Abgrenzung zu den „reinen“ 
Personalrisiken damit wird.  
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1.3 Identifikation der Personalrisiken 

Die Identifikation und vor allem die Bewertung von Risiken im Bereich Personal  als 

einer Hauptquelle immaterieller Vermögenswerte gestaltet sich zuweilen äußerst 

schwierig, ist jedoch aus Sicht des unternehmensweiten Risikomanagements zwingend 

durchzuführen. Das Grundproblem dabei ist, dass die Folgen des Wirkens der 

einzelnen Mitarbeiter und deren Bedeutung für den Erfolg des Unternehmens zwar 

unbestritten sind, jedoch auf den ersten Blick schwer bis gar nicht zu quantifizieren 

sind. Wie dieses Problem gelöst werden kann, wird im Folgenden gezeigt. 

Zur Risikoidentifikation können eine Reihe von Instrumenten aus dem Bereich des 

allgemeinen Risikomanagement genutzt werden. Hier sind besonders zu nennen: 

 Risikoworkshops mit Beteiligten aus verschiedenen Bereichen 

 Checklisten geführter Abgleich mit typischen Risikoprofilen auf Grundlage 

verschiedener Unternehmens- und Umfeldtypen 

 Fehler-Möglichkeits-Einfluss-Analysen (FMEA) bzw. der Analyse entlang der 

Wertschöpfungskette mit der Analyse möglicher Störpotenziale 

 Mitarbeiterbefragungen oder die Auswertung der Jahresgespräche 

 Abweichungsanalysen (z.B. der Personalkosten oder des Personalbestands von 

geplanten Größen) 

 

Ein Ansatzpunkt kann auch sein, anhand der Kernaufgaben des Personalmanagements 

– neben der Analyse des personalwirtschaftlichen Unternehmensumfelds – mögliche 

Risiken (verstanden als Chancen und Gefahren) zu identifizieren und zu bewerten. 

Hauptanalysebereiche sind dabei: 
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 Personalbestandsanalyse und -prognose 

 Personalbedarfsanalyse (qualitativ, quantitativ, zeitlich, örtlich) 

 Personalkostenmanagement 

 Personalentwicklungsplanung 

 Personaleinsatzplanung 

 Personalfreisetzungsplanung 

 Personalführung 

 

Sehr beliebt – wenngleich auch nicht hinreichend – sind Checklisten, die helfen sollen, 

schnell bestimmte Risiken zu identifizieren, die als typisch angesehen werden. Unter 

Zusammenfassung der oben genannten Felder stellt die folgende Checkliste einen 

ersten Ansatzpunkt für die Identifikation von Personalrisiken im Unternehmen dar. 

Dabei ist zu dem möglichen Risiko auch die Relevanz von eins („unbedeutend“) über 

drei („bedeutend, mittlere Relevanz“) bis hin zu fünf („existenzbedrohend“) mit 

Zwischenstufen anzugeben.  

 
Nr.  Risiko  Relevanz? 

1‐5 
1  Risiken  für Personalmanagement aus rechtl.‐polit.  Umfeld  
2  Qualifizierungsrisiken/PE‐Risiken 
3  Fluktuationsrisiken allgemein 
4  Schlüsselpersonenrisiken (Abhängigkeit von MA) 
5  Motivationsrisiken allgemein 
6  Quantitative Risiken  der Beschaffung 
7  Qualitative  Personalbeschaffungsrisiken  (z.B.  hoch qualifizierte  MA) 
8  Betriebsklima 
9  Risiken  aus Ineffizienzen der Organisationsstruktur 
10  Risiken  aus Corporate  Governance  (z.B.  Annahme von  Geschenken,  Kartelle u.ä.) 
11  Risiken  aus Entlohnung‐ und Anreizsystemen 
12  Risiken  aus einem Personalabbau (Kosten, Image, Fluktuation) 
13  Fehler der MA in der Leistungserstellung (Fahrlässigkeit und interne  Sabotage) 
14  Führungsstil 
15  Gesundheitsrisiken 
16  Sonstige Personalrisiken 

 

Abbildung 1: Checkliste möglicher Personal-Risikofelder 
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Grundsätzlich muss bei der Analyse der Personalrisiken jedoch einbezogen werden, 

dass manche Mitarbeiter Eigeninteressen verfolgen und prinzipiell versucht sind, sich 

„der unmittelbaren ökonomischen Verwertung zu entziehen indem sie bestehende 

Intransparenzen nutzen, Informationsasymmetrien aufbauen und sich so einer 

Bewertung, mit entsprechenden Konsequenzen, als Risikofaktor verweigern.“4 Dazu 

kommt, dass sich die Unternehmensleitung schwer tun wird, die Auswirkungen des 

eigenen Handelns als Risiken in ein Risikoinventar aufzunehmen und zu 

veröffentlichen. Hier wird zunehmend versucht, dieses Dilemma durch gesetzliche 

Regelungen zu durchbrechen, wie z.B. durch den Sarbanes Oxley Act (SOX)5 oder das 

Bilanzrechtsreformgesetz von 2004. 

 

1.4 Bewertung der Personalrisiken 

1.4.1 Notwendigkeit der Bewertung 

Die Bewertung der Personalrisiken wird – teilweise zurecht – als schwierig gesehen, 

müssen doch eine Reihe von Annahmen analysiert werden, z.B. welche Qualifikationen 

zukünftig benötigt werden, welche Fluktuation in Zukunft zu erwarten ist (und in 

welchen Bereichen) und wie sich eine mögliche Fluktuation auf die Gesamtleistung 

auswirken würde bzw. welche Gründe z.B. zu unerwünschter Fluktuation führen 

können. Aus diesem Grund analysieren viele Unternehmen ihre Personalrisiken nicht. 

Dabei ist jede noch so subjektive Schätzung durch mehrere Experten immer noch 

besser als keine Personalrisiken einzubeziehen6. Sinn greift diese weit verbreitete irrige 

                                            
4  Führing (2004), S. 200 

5   Die ökonomischen Hintergründe zu diesem Dilemma werden z.B. bei Dobler (2004) beleuchtet. 

6   Die Datenqualität zur Ermittlung und Quantifizierung von Personalrisiken wird stetig verbessert. 
So findet sich bspw. bei Dannenberg ein Ansatz, mit dem bestimmte Mitarbeiterrisiken 
(Ausscheiden durch Tod, krankheitsbedingte Fehlzeiten etc.) statistisch quantifiziert werden 
können. Vgl. Dannenberg (2005)  
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Annahme auf und zeigt dies mit dem Entscheidungsprinzip des „unzureichenden 

Grundes":  

 

"Bei völlig unbekannten Wahrscheinlichkeiten für die Zustandsklassen der Welt muß 

der Entscheidungsträger Ergebnisvektoren so bewerten, (1) als trete jede 

Zustandsklasse mit der gleichen Wahrscheinlichkeit auf und (2) als sei diese 

Wahrscheinlichkeit eine mit Sicherheit bekannt objektive Größe."7 

 

Grundsätzlich kann also auf eine Quantifizierung von Risiken nur dann verzichtet 

werden, wenn diese aus der Perspektive des Unternehmens nur eine sehr geringe 

Bedeutung haben. Ein Risiko nicht in das Risikoinventar aufzunehmen heißt immer 

auch, dieses Risiko mit der Eintrittswahrscheinlichkeit eins und der Schadenshöhe null 

implizit aufzunehmen. Dieser Tatsache sind sich jedoch viele Unternehmen nicht 

bewusst.  

 

Gerade durch die Verwendung von Relevanzklassen als grobe Einschätzung der Risiken 

können jedoch auch auf den ersten Blick nicht quantifizierbare Risiken in einem ersten 

Schritt klassifiziert und in das Risikoinventar aufgenommen werden. Dabei werden die 

Einzelrisiken mit einer Relevanz aus einer Relevanzklasse versehen, die einen Bezug 

zum Unternehmenswert, dem Jahresüberschuss oder einer anderen Erfolgsgröße (EBT, 

EBIT etc.) herstellt. Die folgende Abbildung zeigt eine solche Relevanzklassifizierung. 

                                            
7  Sinn (1980), S. 36 
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Relevanzklasse Verbale Erläuterung 

1 
Unbedeutende Risiken, die weder Jahresüberschuss noch 

Unternehmenswert spürbar beeinflussen. 

2 
Mittlere Risiken, die eine spürbare Beeinträchtigung des 

Jahresüberschusses bewirken. 

3 

Bedeutende Risiken, die den Jahresüberschuss stark beeinflussen 

oder zu einer spürbaren Reduzierung des Unternehmenswertes 

führen. 

4 
Schwerwiegende Risiken, die zu einem Jahresfehlbetrag führen 

und den Unternehmenswert erheblich reduzieren. 

5 

Bestandsgefährdende Risiken, die mit einer sehr hohen 

Wahrscheinlichkeit den Fortbestand des Unternehmens 

gefährden. 

Abbildung 2: Mögliche Relevanzklassen 

 

1.4.2 Bewertung mit Verteilungsfunktionen 

Ausgehend von diesen Relevanzklassen sollten die Risiken, die relevant sind (i.d.R. ab 

Relevanz 3) weiter analysiert und quantifiziert werden. Hierzu können vor allem die 

drei „Verteilungsfunktionen“ Drei-Punkt-Schätzung, Dreiecksverteilung sowie 

Gleichverteilung herangezogen werden, evtl. kombiniert mit der Normalverteilung8.   

 

Die Drei-Punkt-Schätzung verlangt die Angabe von drei möglichen Szenarien 

(minimales, mittleres/wahrscheinliches und maximales Szenario), jeweils mit einer 

Schadenshöhe und einer dazu gehörigen Wahrscheinlichkeit. Sinnvoll ist diese 

                                            
8  Die Normalverteilung sollte dann herangezogen werden, wenn Planpositionen um einen Wert 

schwanken. In diesem Fall wäre hier die Schwankung der Personalkosten allgemein ein 
Anwendungsfall. Im Weiteren wird diese Verteilung jedoch nicht weiter herangezogen. 
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Verteilungsfunktion immer dann, wenn Risiken fest definierte Werte erreichen können, 

was eher selten der Fall sein wird.  

 

Die Dreiecksverteilung ist eine Erweiterung der Drei-Punkt-Schätzung. Hier werden 

ebenfalls drei Punkte (minimale, mittlere/wahrscheinliche und maximale Ausprägung) 

angegeben. Im Gegensatz zur Drei-Punkt-Schätzung können jedoch auch Szenarien 

zwischen der minimalen und maximal Ausprägung auftreten. Dies ist z. B. im Fall des 

Ausfalls einer Schlüsselperson sinnvoll. Hier wird im besten Fall kein Schaden auftreten, 

im wahrscheinlichsten Fall z.B. Kosten für den Ersatz und Einarbeitung und im 

schlimmsten Fall noch Umsatzverluste, da die Schlüsselperson Kunden mitnehmen 

könnte (aktiv oder passiv). Die folgende Grafik zeigt eine Dreiecksverteilung aus der 

Software Risiko-Kompass mit dem minimalen Wert 0,- €, dem wahrscheinlichsten Wert 

150.000,- € und dem maximalen Wert 200.000,- €. 

 

 

Abbildung 3: Beispiel einer Dreiecksverteilung für das Schlüsselpersonenrisiko 

 

Die Gleichverteilung hingegen ist die Verteilung, die –wie von Sinn angesprochen- 

immer dann herangezogen werden solle, wenn keine detaillierteren Daten über 

Wahrscheinlichkeiten vorliegen. So weiß man z.B. im Fall des 
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Schlüsselpersonenausfalls, dass der Verlust zwar zwischen Null und x € liegt, jedoch 

nicht, welcher Betrag wahrscheinlicher ist. Damit werden alle Szenarien zwischen der 

unteren und oberen Grenze als gleich wahrscheinlich angesehen.  

 

1.4.3 Fazit 

Damit stehen geeignete Instrumente zur Verfügung, Personalrisiken zu bewerten und 

auch diese Risiken in das Risikoinventar des Unternehmens aufzunehmen. Die weitere 

Verarbeitung dieser Informationen erfolgt dann im Rahmen des „üblichen“ 

Risikomanagements. Nach der Aggregation aller Risiken (z.B. mittels einer Monte-

Carlo-Simulation9) weiß das Unternehmen, mit welcher Wahrscheinlichkeit ein 

bestimmter Schaden nicht überschritten wird (Value at Risk) und wie viel Eigenkapital 

zur Deckung der Risiken auf diesem Niveau vorzuhalten ist (Eigenkapitalbedarf).   

 

2. Bedeutung der Personalrisiken in Unternehmen 

Nachfolgend sollen die aus bestehenden Studien ermittelten Personalrisiken dargestellt 

werden. Diese Untersuchungen zu den Personalrisiken der Unternehmen können 

prinzipiell in zwei Arten unterschieden werden: direkte Befragungen der Unternehmen 

und Untersuchungen der Geschäftsberichte mit Fokus auf den Personalrisiken.  

 

2.1 Ergebnisse von Befragungen 

Eine direkte Befragung wird von den Unternehmen selbst ausgefüllt und ergänzt. Sie 

unterliegt damit keinem Interpretationsspielraum des Bewertenden. Üblicher Weise 

                                            
9  Zur Monte-Carlo-Simulation siehe Gleißner/Berger (2004) 
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werden Befragungen schriftlich bzw. in Textform oder online ausgeführt. Dabei ist vor 

allem der Rücklauf eine kritische Größe.  

Eine direkte Befragung führte z.B. Baumgärtner für den Schweizer Mittelstand durch. 

Er beschäftigte sich speziell mit Personalrisiken und dem Ausfallrisiko von 

Schlüsselpersonen im Finanzbereich (Baumgärtner 2005). Er befragte im Jahr 2004 

gestützt auf Fragebögen 380 mittelständische Unternehmen zwischen 50 und 249 

Mitarbeitern aller Branchen (Rücklaufquote ca. 28%). Demnach stellen die 

Personalrisiken etwa 15-25% der Gesamtrisikoposition des Unternehmens. Die 

häufigsten Risiken waren Engpassrisiken mit 68% und Austrittsrisiken mit 63%. Bei 

den Schlüsselpersonen stellte er fest, dass in etwa einem Viertel der Unternehmen in 

den letzten fünf Jahren Schlüsselpersonen im Finanz-/Rechnungswesen ausgefallen 

waren. Gründe dafür waren zu 32% die Kündigung durch die Mitarbeiter, zu 29% 

Krankheit und zu 14% Tod. Dieser Ausfall führte in etwa der Hälfte der Unternehmen 

zu negativen Folgen (51%) wie Projektrisiken und Terminschwierigkeiten, die von 

einem Viertel der Unternehmen als schwerwiegend bezeichnet wurden (Baumgärtner 

2005). 

 

Eine andere Studie im Rahmen des Projektes Sachsen-Rating hatte zum Ergebnis, dass 

die befragten 105 Unternehmen aus dem Mittelstand Sachsens als größtes Risiko 

Mitarbeiterabhängigkeiten mit 37% angaben. Als eines der größten Handlungsfelder 

identifizierten sie weiter die Motivation und die Kompetenz zur Produktentwicklung 

(Blum/Gleißner/Leibbrand 2005).  

Eine neuere Studie wurde in Bezug auf das Risikomanagement und die Risikosituation 

im Mittelstand in Baden-Württemberg von Beditsch, Berger & Reinhardt durchgeführt 

(Beditsch 2011). Im Rahmen der Studie wurde deutlich, dass Personalrisiken nur eine 

untergeordnete Rolle spielten, wurden diese insgesamt in Bezug auf ihre Relevanz als 

eher unwichtig eingestuft (dritt niedrigste Bewertung aller Kategorien). Risiken aus 

dem Bereich Human Resources sehen die befragten Unternehmen am stärksten durch 

die Abhängigkeit von Schlüsselpersonen, durch den Führungsstil, das Betriebsklima 
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oder die Motivation der Mitarbeiter. Zudem ordnen die Unternehmen dem 

Fachkräftemangel eine erhöhte Bedeutung als Risikofaktor zu. Aus Abbildung wird 

deutlich, dass Risiken welche aus der Art der Unternehmenskultur und 

Risikokommunikation, den verwendeten Entlohnungs- und Anreizsystemen, 

mangelnder Qualifikationen der Mitarbeiter oder ungeklärter Unternehmensnachfolge 

entstehen, eine mittlere Bedeutung einnehmen.  
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Abbildung 4: Personalrisiken der KMU in Baden-Württemberg 

 

Wie aus der Abbildung ersichtlich werden den Risiken aus erhöhter Fluktuation, 

Arbeitssicherheit, erhöhtem Krankenstand, Risiken aus dem Abbau von Stellen (z.B. 

Gerichtsverhandlungen, überhöhte Abfindungen), allgemeine Gesundheitsrisiken und 

Wegeunfälle im Durchschnitt als unbedeutende, zu vernachlässigende Risiken 

bewertet. 
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2.2 Auswertungen von Geschäftsberichten 

Einen anderen Ansatz verfolgen Studien zur Risikoberichterstattung im Rahmen von 

Geschäftsberichten. Grundlage dieser Studien ist meist der Deutsche 

Rechnungslegungsstandard Nummer 5 (DRS 5). Der DRS Nr. 5 legt allgemeine 

Anforderungen an die Risikoberichterstattung fest, die gemäß der §§ 289 Abs. 1 HGB 

und 315 Abs. 1 HGB vom Gesetzgeber verlangt werden. Demnach wird ein 

Risikobericht, der nach den Anforderungen des DRS 5 verfasst wurde, vom 

Gesetzgeber im Kontext der Grundsätze einer ordnungsgemäßen Buchführung für 

Konzerne gefordert und kleineren Unternehmen empfohlen. Er wurde 2000 

verabschiedet, zuletzt 2010 geändert und wird aktuell mit anderen Standards zu einem 

Standard zum Lagebericht zusammengeführt. Es handelt bei der Inhaltsanalyse um 

eine Technik „zur systematischen, intersubjektiv nachvollziehbaren Beschreibung 

inhaltlicher und formaler Merkmale von Mitteilungen mit dem Ziel einer darauf 

gestützten interpretativen Inferenz auf mitteilungsexterne Sachverhalte“ (Früh 2007, S. 

27). Gekennzeichnet ist diese Methode vor allem durch eine systematische 

Vorgehensweise basierend auf einem gemeinsamen Bewertungsschema. Diese 

Vorgehensweise hat jedoch auch den Nachteil, dass die Beurteilung dieser 

Informationen immer vom Bewertenden abhängig sein wird und kaum objektiv 

ausfallen wird (Führing 2004). Diesen Schwächen kann dadurch begegnet werden, 

dass konkrete Bewertungskriterien definiert werden, die ein Eingruppieren der 

Informationen erlauben, basierend auf einem gemeinsamen Schema.  

 

Berger/Gleißner (2007)10 stellten für die Geschäftsberichte 2005 fest, dass die 

Personalrisiken zu den Top-Kategorien gehörten und 45% der Unternehmen Risiken 

aus diesem Bereich als relevant einschätzten. Angermüller/Berger (2010) konnten für 

die Geschäftsberichte 2007 bis 2009 zeigen, dass allgemeine Personalrisiken über den 

                                            
10  Diese Studie baut methodisch auf einer früheren Untersuchung von Führing (2004) bzw. 

Gleißner, W., Berger, T., Rinne, M. & Schmidt, M. (2005) auf. 
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gesamten Zeitraum immer öfter genannt wurden, zuletzt für 2009 von 79% der 

Unternehmen. Damit gehörten die Personalrisiken über die drei Jahre immer zu den 

zehn am häufigsten genannten Risikofeldern. Eine weitere Studie von Kraft/Nolte 

(2005) hat ausschließlich die Risiken von 22 ausgewählten Versicherungsunternehmen 

untersucht. Sie stellten fest dass die berichteten Personalrisiken als Teil der operativen 

Risiken im Zeitraum 1999 bis 2003 tendenziell zugenommen hatten und in den letzten 

beiden Geschäftsjahren 2002 und 2003 über die Hälfte der 

Versicherungsunternehmen Personalrisiken berichteten.  

 

Gemein ist diesen Studien, dass die Personalrisiken nicht im Fokus standen, sondern 

immer eine Risikokategorie unter vielen waren und meist auch nicht weiter 

differenziert wurden. Dies hatte erstmals die Studie von Führing (2004) zum 

Gegenstand. Er untersuchte die Berichterstattung der Unternehmen im DAX in Bezug 

auf die Humanressourcen, wobei er feststellte dass von den 117 genannten Risiken 20 

auf Personalrisiken entfielen. Neben der reinen Nennung der Risiken hat er auch die 

Informationsqualität der Angaben in den vier Kategorien Verhaltensrisiken, 

Kompetenzrisiken, Motivationsrisiken, und organisatorische Risiken des 

Personalmanagements untersucht. Er kommt zu dem Schluss, dass trotz der betonten 

Wichtigkeit der Humanressourcen in den Lageberichten kaum Angaben zu finden sind 

bezüglich der damit verbundenen Risiken und somit die Informationsqualität nicht 

ausreichend sei.  

 

Die Studie von Angermüller/Berger/Janetzki (2012) greift den Ansatz von Führing 

(2004) auf, die verschiedenen Arten von Personalrisiken über mehrere Unterkategorien 

zu erfassen und weitet die Analyse auf den HDAX und auf mehrere Jahre – 2007 bis 

2009 – aus. Sie zeigt damit erstmals für diese Stichprobe, welche Arten von Risiken 

von den Unternehmen berichtet werden und welche Relevanzen diese Risiken haben. 

Dies liefert wichtige Erkenntnisse für die weitere Arbeit im Feld des 
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Personalrisikomanagements und greift die Anregung von Führing (2004) auf, diesen 

Sachverhalt zu beleuchten.  

In den untersuchten Risikoberichten der Jahre 2007 bis 2009 konnte eine allgemeine 

Zunahme der Personalrisikonennungen festgestellt werden. Wurden im Mittel für das 

Jahr 2007 noch 1,9 Risikokategorien genannt, wurden für 2008 schon 2,1 und für 

2009 sogar 2,3 Risikokategorien gezählt11. Wie in der folgenden Abbildung dargestellt, 

wurden die Risiken aus der quantitativen Personalbeschaffung in dem betrachteten 

Zeitraum von den Unternehmen des HDAX am häufigsten genannt, während die 

Anzahl der Nennungen von Risiken aus der Personalbeschaffung in qualitativer 

Hinsicht, relativ gesehen, stark abgenommen haben. Das heißt, dass die Unternehmen 

mehr und mehr von allgemeinen Beschaffungsrisiken sprechen ohne explizit die 

Qualifikation der Arbeitskräfte zu erwähnen. Stark zugenommen haben im gleichen 

Zeitraum die Risiken aus der Fluktuation, die sich von 12,3 % auf 16,9 % der 

Gesamtnennungen erhöht haben. Abbildung 5 zeigt die Verteilung der Personalrisiken 

im Zeitverlauf.  

 

                                            
11  Dies muss jedoch nicht zwingend einer Zunahme der Personalrisiken entsprechen, da in der 

Studie die Risiken nicht einzeln erfasst sondern nur Risikokategorien gezählt wurden. Wenn 
Unternehmen mehr und mehr Risiken aus verschiedenen Kategorien berichten ohne insgesamt 
mehr Risiken zu nennen, würde dies hier als Zunahme gezählt werden.  
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Abbildung 5: Verteilung der Personalrisiken von 2007 bis 2009 (Quelle: Angermüller et al 2012) 

 

Wie erkennbar ist, wurden laut Angermüller et al (2012) Risiken aus einem 

Personalabbau 2008 vermehrt erwähnt, 2007 und 2009 jedoch nicht im gleichen 

Maße, was prinzipiell mit der zyklischen Natur des Risikos zu erklären sein könnte. Hier 

kann rückblickend die damals geäußerte Gefahr des Personalabbaus im Zuge der 

Finanzkrise als Erklärung dienen, die sich später u.a. durch die Kurzarbeit als 

unbegründet heraus stellte.  

Auffällig ist laut den Autoren auch der vergleichsweise hohe Anstieg der Risiken aus 

dem Bereich Corporate Governance. Dies könnte durch die an die Öffentlichkeit 

gelangten Korruptionsskandale der letzten Jahre begründet sein, aufgrund deren etwa 

die Siemens AG oder die Volkswagen AG in die Negativschlagzeilen gelangt sind. 

Eventuell reagieren die Unternehmen daher sensibler in diesem Risikobereich. 

Andererseits besteht durch den Deutschen Corporate Governance Kodex ein 

Regelwerk, das sich explizit mit diesen Risiken auseinandersetzt und die Unternehmen 

dazu animiert, eine Intensivierung der Corporate-Governance-Qualität vorzunehmen. 
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Abschließend wurden die von Angermüller et al (2012) ermittelten zehn von den 

Unternehmen des HDAX am häufigsten genannten Personalrisiken analysiert und der 

Jahre 2007 bis 2009 in der folgenden Abbildung 2 als Rangfolge dargestellt 

 

 

Abbildung 6: TOP-10-Personalrisiken (Quelle: Angermüller et al 2012) 

 

Neben den bereits zuvor erläuterten Auffälligkeiten ist hier besonders der Anstieg der 

sonstigen Personalrisiken vom unteren Bereich auf den vierten Rang erkennbar. Hinter 

diesem Risikofeld verbergen sich vor allem Risiken, welche die Unternehmen im 

Zusammenhang mit Pandemien wie der Schweine- oder Vogelgrippe sehen. Als 

weitere Risiken werden in diesem Kontext die Altersstruktur bzw. die Überalterung der 

Belegschaft, die gesundheitliche Beeinträchtigung der Mitarbeiter oder das kulturelle 

Anpassungsrisiko genannt. 

 

Als sonstige Personalrisiken gelten im Rahmen der Auswertung von Angermüller et al 

(2012) zum Beispiel auch die Nennung des schwindenden Sozialprestiges bei 
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Medizinern als ein spezielles Risiko der Personalbeschaffung der Rhön-Klinikum AG12 

oder das im Jahr 2009 bestehende Risiko der Continental AG, dass qualifizierte 

Mitarbeiter Continental eventuell verlassen würden, insbesondere im Hinblick auf die 

Unsicherheit, die mit der Beteiligung Schäfflers und deren Auswirkungen auf die 

Unternehmensstrategie besteht.13 

 

 

                                            
12 Vgl. Geschäftsbericht 2009 der Rhön-Klinikum AG S. 98. 

13 Vgl. Geschäftsbericht 2009 der Continental AG S. 115. 



Personalrisikomanagement | Thomas B. Berger 25 

  

 

 

3. Fazit 

Risiken aus dem Personalbereich besitzen eine hohe Relevanz für den Erfolg eines 

Unternehmens, wie man spätestens seit den Betrugsfällen der letzen Zeit (z.B. Heros, 

VW, Siemens) sehen kann. Es sollte deutlich sein, dass der Umgang mit Personalrisiken 

eine Kernaufgabe des Personalmanagements ist, in Zusammenarbeit mit dem 

betrieblichen Risikomanagement, schließlich sind Personalrisiken „immer auch 

Unternehmensrisiken“ (Burgard 1981, S. 1128) und sollten deshalb auch Teil eines 

unternehmensweiten Risikomanagements sein. 

Dabei sollte jedoch nicht einfach auf stark standardisierte Instrumente zurück gegriffen 

werden sollte, ähnlich wie bei Risiken im Finanzbereich. Personalmanager sollten sich 

hier selbst einbringen „und nicht zentrale Personalaspekte den Controllern überlassen 

– auch Risikomanagement ist eine Aufgabe für das HRM.“ (Führing 2004, S. 203).  

Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchungen zu diesem Themengebiet zeigen 

jedoch, dass Personalrisiken tendenziell nicht als besonders relevant eingestuft werden. 

Dies steht im Gegensatz zur hohen Bedeutung der Humanressourcen im Unternehmen 

und den Aussagen aus der Literatur. So kommt z.B. Drumm (2005, S. 734) besonders 

im Kontext der Diskussion der Corporate Governance zu folgender Einschätzung: „Die 

Bedeutung von personalwirtschaftlichen Risikoanalysen und Risikomanagement als 

Grundlage der Corporate Governance ist daher als sehr hoch einzuschätzen.“ 

Künftige Forschungsvorhaben sollten deshalb dahingehend gerichtet sein, die Bereiche 

Personal- und Risikomanagement stärker miteinander zu verknüpfen, ähnlich wie dies 

bereits für andere Risikofelder stattfindet. 
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