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Transformation und Personalstrategie –  Steuerung von 
Personalrisiken im Aufsichtsrat (TuP-AR) 

Mitbestimmung ist ein wichtiger Teil der Corporate 
Governance Deutschlands und findet seinen Aus-
druck u. a. in der Vertretung der Arbeitnehmer*innen 
im Aufsichtsrat. Voraussetzung zur Realisierung von 
Unternehmenserfolgen ist, dass strategische Steue-
rungsgremien wie Aufsichtsräte ihre Gestaltungskraft 
voll und ganz entfalten können. Diese geforderte und 
dringend notwendige Gestaltungskraft ist, laut ein-
schlägigen empirischen Studien, jedoch nicht hinrei-
chend vorhanden. 
 
Abseits der regulären Aufgaben und Kompetenzen ist 
vor allem die Befähigung zur Beurteilung der Perso-
nalstrategie sowie der Personalrisiken ausschlagge-
bend. Die HR-Risiken umfassen hier zum einen Risi-
ken für und durch das Personal, die u. a. durch die 
Transformationsprozesse der Digitalisierung ausge-
löst werden. Zum anderen entstehen Risiken aus der 
Personalstrategie und den daraus abgeleiteten Maß-
nahmen. Diese Personalrisiken sind bis heute noch 
nicht ausreichend empirisch erforscht. Ebenso ist 
auch das Personalrisikomanagement im Risikoma-
nagement von Unternehmen nach wie vor kaum prä-
sent neben dem Schwerpunkt der Finanzrisiken. 
 
Das Forschungsprojekt hatte daher zum Ziel, eine 
empirische Grundlage zu schaffen sowie die Fach- 
und Methodenkompetenzen der Arbeitnehmervertre-
tungen im Aufsichtsrat zu stärken und ihnen wirksame 
Analyseinstrumente an die Hand zu geben, sodass 
diese in der Lage sind, die Gestaltungskraft im Rah-
men der Transformationsprozesse eines Unterneh-
mens auch tatsächlich auszuüben. Das Projekt wurde 
in Kooperation zwischen der DHBW Stuttgart und 
Hochschule für Wirtschaft und Umwelt Nürtingen-
Geislingen (HfWU) durchgeführt. 
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Methodik und Ergebnisse 
 
Im Rahmen des Projektes „Transformation und Personalstrategie – Steuerung von Personalrisi-
ken im Aufsichtsrat“ wurden Arbeitnehmervertretungen im Aufsichtsrat, Personalmanager*innen 
und Risikomanger*innen nach ihrer Perspektive auf die Themen Personalrisiken, Strategie und 
Transformationsprozesse gefragt. Damit wurde das Thema erstmals hinsichtlich verschiedener 
Perspektiven in einer Untersuchung geöffnet. Zusätzlich wurden Expert*innen-Interviews sowie 
eine umfassende Literaturanalyse durchgeführt. 
 
Unsere Untersuchung zeigt, dass eine Personalstrategie im Vergleich zur Unternehmensstrategie 
nur in wenigen Unternehmen etabliert war. Außerdem war diese selten mit der Unternehmens-
strategie verknüpft und wurde weniger häufig diskutiert. Ein ähnliches Bild zeigte sich auch bei 
der Frage zur Informationslage von Risiken im Aufsichtsrat. Während etwa 70 % der Arbeitneh-
mervertretungen mit der Informationslage zu Unternehmensrisiken zufrieden waren, galt dies bei 
Informationen über Personalrisiken nur für 40 %. 
 
Aus Sicht des ebenfalls befragten Personalmanagements werden Personalrisiken bislang nur in 
etwa der Hälfte der Unternehmen systematisch identifiziert und gemessen. Dabei verläuft dieser 
Prozess in Unternehmen mit einer schriftlich fixierten Personalstrategie bereits besser. 
 
Aus der Befragung der Risikomanager*innen wissen wir, dass beim Managen der Personalrisiken 
bislang zu wenig Gebrauch von Kennzahlen gemacht wird. Dabei ist das Risikomanagement für 
eine fundierte Quantifizierung von Personalrisiken auf diese Kennzahlen des Personalmanage-
ments angewiesen. 
 
Im Hinblick auf konkrete Personalrisikofelder sahen die verschiedenen Unternehmensakteure 
sehr ähnliche aktuelle Herausforderungen: Besonders relevant sind vor allem Motivations- und 
Anpassungsrisiken. Auch Engpässe und falsche Führung werden als relevante Risiken beschrie-
ben. Risiken durch das Personalmanagement, also eine unzureichende Performance der Perso-
nalabteilungen halten nur noch die Hälfte der Befragten für relevant. Hier ergibt sich ein einheitli-
ches Bild: Personalrisiken sind nicht nur aus Sicht der Arbeitnehmervertretungen, sondern auch 
aus Sicht des Risikomanagements sowie des Personalmanagements eine potenziell relevante 
Größe im Risikokatalog der Unternehmen. 
 
Dabei lohnt es sich aus Sicht einer verbesserten Aufsichtsratsarbeit, Personalrisiken und Perso-
nalmanagement-Themen stärker einzubeziehen. Wir konnten im Rahmen des Forschungsprojek-
tes feststellen, dass in Unternehmen, in denen die Arbeitnehmervertretungen zufrieden mit der 
Informationsversorgung zu Personalrisiken sind, die Zusammenarbeit mit den Anteilseignern kon-
sensorientierter verläuft, das Wissen eher geteilt wird und die Arbeitnehmervertretungen mehr 
Einfluss auf die Personalstrategie haben.  
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Modell zum strategischen Personalrisikomanagement 
 
Neben verschiedener Arbeitshilfen und Fallbeispiele wurde im Rahmen des Projektes auch ein 
Modell zum strategischen Personalrisikomanagement entwickelt. Das Modell hat den Zweck, da-
bei zu unterstützen, einzelne Personalrisiken als Teil der regulären Risikomanagementprozesse 
analysieren zu können und so auch eine Integration in ein existierendes Risikomanagementsys-
tem zu ermöglichen. Es bietet aber auch die Möglichkeit, durch eine anlassbezogene Betrach-
tungsweise wie z.B. bei speziellen Projekten aktiv eine Analyse zu begleiten und ein vorausschau-
endes Steuern der Risiken zu ermöglichen. 
 
 
Publikationen zum Projekt: 
 
 The need for Human Resource Risk Management, paper presented at 10th International 

HR Conference, 23-24 January 2023, at Somaiya University Mumbai, India 
 Human Resource Risk Management Concepts, in: Ahram, T., Taiar, R. (eds.) Human In-

teraction & Emerging Technologies (IHIET 2022): Artificial Intelligence & Future Applica-
tions. AHFE (2022) International Conference. AHFE Open Access, vol. 68. AHFE Interna-
tional, USA. http://doi.org/10.54941/ahfe1002796 

 Berger, Thomas und Julia Büchel, 2024. Wissen kompakt Strategisches Personalrisiko-
management, Mitbestimmungsportal, Düsseldorf: Hans-Böckler-Stiftung, 16 Seiten. 

 Berger, Thomas, Rüdiger Reinhardt und Julia Büchel, 2023. PERSONALRISIKEN IM HIN-
BLICK AUF (DIGITALE) TRANSFORMATIONSPROZESSE. Erste Ergebnisse aus Befra-
gungen der Arbeitnehmervertretungen im Aufsichtsrat, Mitbestimmungspraxis 52, Düssel-
dorf: Hans-Böckler-Stiftung, 22 Seiten. 

 Berger, Thomas, Jan-Paul Giertz, Rüdiger Reinhardt und Annabell Schütte, 2021. KEINE 
PERSONALSTRATEGIE OHNE PERSONALRISIKOMANAGEMENT. Plädoyer für eine 
Neuentdeckung, Personalführung, 2021(5), S. 48-55. 

 Berger, Thomas, Rüdiger Reinhardt und Annabell Schütte, 2021. Analyse und Bewertung 
von Personalrisiken im Angesicht der Transformation, In: Gröbel/Dransfeld-Haase (Hrsg.), 
Strategische Personalarbeit in der Transformation, Frankfurt/Main: Bund Verlag GmbH, S. 
101-119. 

 Berger, Thomas, Rüdiger Reinhardt und Annabell Schütte, Personalrisiken – ein unter-
schätzter strategischer Faktor. https://www.mitbestimmung.de/html/personalrisiken-ein-
unterschatzter-16316.html. 
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