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Klarer sehen — mit einem Blick
Das HR-Cockpit als strategisches Steverungs-
instrument in Zeiten des demografischen Wandels

Demografischer Wandel bezeichnet die nachhaltige Verdanderung der
Zusammensetzung der Altersstruktur einer Gesellschaft. Der Begriff
ist also zundchst weder positiv noch negativ behaftet. Im folgenden
Beitrag zeigen die Autoren auf, wie das HR-Cockpit die Risiken des de-
mografischen Wandels im Unternehmen transparenter, greifbarer und

damit bearbeitbar macht.

Drei Faktoren beeinflussen die demografische
Entwicklung maBgeblich: die Geburtenrate,
die Lebenserwartung und der Wanderungs-
saldo. Fiir Osterreich sind die Zahlen deut-
lich. Die Geburtenrate sinkt seit langer Zeit
und ist mittlerweile bei einer Kinderzahl von
knapp 1,4 pro Frau angelangt. Die Lebenser-
wartung (Frauen 82,9, Manner 77,4) ist so
hoch wie nie und wird kontinuierlich weiter

ansteigen. Durch Zuwanderung kann Oster-
reich zwar von einer relativ gleich bleibenden
Erwerbsquote ausgehen (Statistik Austria
2010), doch werden die Auswirkungen des
demografischen Wandels friiher oder spater
jedes Unternehmen in Osterreich erreichen.
Dies bringt besondere Herausforderungen fiir
das HR-Management mit sich. Vier dieser He-
rausforderungen sind:

b Das Alter der Belegschaft wird in den
nachsten Jahren markant steigen.

) Die Leistungsfahigkeit der Unternehmen
wird immer maBgeblicher beeinflusst
von der Gesundheit, der Motivation
und der Qualifikation gerade der é&lteren
Mitarbeiter.

p Die Verfiigbarkeit qualifizierter Fach-
und Flhrungskrafte wird zukiinftig stark
abnehmen.

b Die Bindung gerade qualifizierter
Fach- und Fihrungskrafte im eigenen
Unternehmen wird deutlich schwieriger.

Der langsam gekochte Frosch -

und weitere Besonderheiten

Die beschriebenen Herausforderungen des
demografischen Wandels charakterisieren
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ihn als umfangreich wirkenden Verande-
rungsprozess, der nicht nur die Rahmen-
bedingungen der Unternehmen nachhal-
tig verandert, sondern auch das Gesicht
jedes einzelnen Unternehmens. Beide Aus-
wirkungen erfordern besondere Verdnde-
rungsleistungen durch die Unternehmen, bei
denen das HR-Management im Fokus steht.
Wichtige Besonderheiten dieser Verdnde-
rungsprozesse sind:

Der demografische Wandel vollzieht sich
als ,schleichender Prozess":

Viele kennen das Beispiel des Frosches, der in
einen Topf mit heiBem Wasser geworfen wird
und umgehend wieder herausspringt. Wird
der gleiche Frosch jedoch in wohltemperiertes
Wasser gesetzt und die Temperatur nur lang-
sam erhoht, fihlt er sich wohl, genieBt die
Warme, wird kontinuierlich schlapper und
|gsst sich kochen, bis er tot ist. Schleichende
Prozesse sind gefahrlich, da man sich an sie
gewdhnt, anstatt die Warnsignale friihzeitig
zu erkennen und rechtzeitig MaBnahmen er-
greift, um ihnen wirkungsvoll zu begegnen.
Der Schlussel, um dieser Besonderheit wirk-
sam zu begegnen, liegt in pointierten, regel-
maBig durchgefiihrten Analysen. Sie liefern
aussagefahige Kennzahlen und geben damit
wichtige Anhaltspunkte flr das Personal-
management. Beispielsweise kann mit der
Altersstruktur- oder Personalbedarfsanalyse
einerseits die aktuelle Ausgangssituation ab-
gebildet werden, in der sich das Unterneh-
men befindet. Andererseits wird ein klares
Bild der zukilnftigen Personalstruktur ge-
zeichnet, wie es sich unter Beriicksichtigung
der strategischen Ausrichtung des Unterneh-
mens ergeben wird.

Der demografische Wandel wirkt viel-
schichtig:

Der demografische Wandel bedeutet fiir Un-
ternehmen nicht nur, in Zukunft mit einer
alteren Belegschaft zu arbeiten und groBere
Schwierigkeiten zu haben, neue Fachkrafte
zu finden. Das wiére zu einfach gedacht. Die
Wechselwirkungen, die diese Verdnderungen
mit sich bringen, sind viel umfangreicher. So
wird durch das sinkende Angebot an qualifi-
zierten Arbeitskrdften auch der so genannte
War for Talents" mit immer konsequenteren
Mitteln betrieben. Die Folge: Unternehmen
werden sich verstarkt darauf einrichten mis-
sen, die bestehende Belegschaft - ob Jung
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Welchen quanti-
tativen und quali-
tativen MA-Bedarf
haben wir mittel-/
langfristig?

o Altersstruktur-
analyse

o (Strategische
Personalbedarfs-
analyse

* MA-Zufrieden-
heitsanalysen

® Unternehmens-
externe Daten

Wie kénnen wir
unseren Bedarf
decken?

® Rekrutierung neu-
er MA (Potenziale
nutzen: Fraune,
Altere, Migranten
ete)

® Arbeitgeber-
attraktivitat

® Weijterentwicklung
bestehender MA

Wie kdénnen wir
unsere MA lang-
fristig motiviert und
leistungsfahig an
unser Unternehmen
binden?

e Loyalitat und
Commitment

o Exit Interviews

® Gesundheits-
forderung

® Fiihrungsqualitat

o Alternssensible
Unternehmens-
kultur

® Arbeits-
organisation

® Lebensphasen-
orientierte
Karrierepfade

® Flexible Arbeits-
zeitmodelle

® Work-Life-Balance

Wie kénnen wir die
Fahigkeiten und
das Wissen unserer
MA ausbauen bzw.
sichern?

o (Altersspezifische)
Weiterbildung

® Forderung lebens-
langen Lernens

® Betriebsinterne
Mobilitat

o Altersgemischte
Teams

® Mentoring

e Lernpartner-
schaften

® Nachfolgeplanung

Welche Berufs-
ausstiegsmdglich-
keiten kénnen wir
anbieten?

® Gleitender
Berufsausstieg

® Weiterbeschafti-
gung Uber Pensio-
nierung hinaus

Abbildung 1: Ansatzpunkte fiir ein demografieorientiertes Personalmanagement entlang der HR-WertschGpfungskette

(Quelle: Gordpark GmbH Unternehmensberatung)

oder Alt - durch glaubwiirdige Konzepte
langfristig an das Unternehmen zu binden.
Andernfalls werden sich vor allem die guten
Mitarbeiter umorientieren oder den immer
lauter werdenden Lockrufen der Konkurrenz
nachgeben.

Weiterhin ist die Belegschaft durch alters-
gruppenspezifische Lernkonzepte mit aktu-
ellem Know-how auszustatten, um als Un-
ternehmen in der zunehmend komplexeren
Wettbewerbssituation zu bestehen.

Die Beispiele zeigen: Es reicht in der Regel
nicht aus, mit einzelnen MaBnahmen fall-
weise zu planen. Um den durch den demo-
grafischen Wandel angeschobenen Verande-
rungsprozessen aktiv und strategiepassend
zu begegnen, ist ein unternehmensindivi-
duelles Biindel von parallel verlaufenden
und aufeinander aufbauenden MaBnahmen
zu schniren, das an verschiedenen He-
beln innerhalb der personalwirtschaftlichen
Wertschépfungskette ansetzt. Die Abbil-
dung 1 listet entsprechende Ansatzpunkte
auf.

Der demografische Wandel, aber auch die
ergriffenen MaBnahmen wirken zeitver-
zogert:

Weder der demografische Wandel noch die
angedeuteten Ansatzpunkte, die den damit
verbundenen Gefahren begegnen, entfalten
ihre Wirkung von heute auf morgen. So ist
es nicht nur wichtig zu wissen, wie ,heiB" die

Temperatur des Wassers aktuell ist. Entschei-
dend ist vor allem, ein umfassendes Messins-
trument zu besitzen, das die Wirkungsweisen
der unternehmensindividuellen MaBnahmen
im Zeitverlauf abbilden kann. Nur so kann ein
langfristiges Steuern der MaBnahmenumset-
zung sichergestellt werden.

Erfolgreiche Veranderungsprozesse im Unter-
nehmen im Hinblick auf den demografischen
Wandel basieren auf kontinuierlichen Analy-
sen, die dem HR-Management hochwertiges
Zahlenmaterial liefern. Dabei muss selbstver-
standlich die strategische Ausrichtung des
Unternehmens beriicksichtigt werden. Nur so
kénnen passgenaue MaBnahmenbiindel ent-
wickelt und ihr Umsetzungserfolg Gberwacht
und gesteuert werden.

So weit die Theorie. Doch was zeigt die Pra-
xis?

Studien verdeutlichen zum einen, dass Per-
sonalabteilungen nur sehr eingeschrankt in
der Lage sind, Auskunft Gber wichtige Kenn-
zahlen der Belegschaft zu geben. Danach hal-
ten nach Steria Mummert fast 90 Prozent der
Flihrungskrafte die zur Verfligung stehende
Datenmenge im Personalmanagement fiir
nicht ausreichend, um wichtige Entschei-
dungen zu treffen. Zum anderen wird HR-
Controlling in den Unternehmen vorwiegend
zur Kostensteuerung eingesetzt. Die Quan-
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tifizierung inhaltlicher HR-Themen ist fast
Uberall erst im Entstehen (Deloitte 2011). So
verwundert es nicht, wenn 87 Prozent aller in
einer Studie befragten 700 6sterreichischen
Unternehmen angaben, noch keine demo-
grafie-orientierten Strategien zu verfolgen
(Zukunftsforum Osterreich 2009).

In den meisten Unternehmen leben die HR-
Abteilungen mit einer permanenten Unschar-
fe im Hinblick auf die Ausgangssituation und
die Abschdtzung zukiinftiger Entwicklungen
ihrer Belegschaft. Das ist beziiglich des de-
mografischen Wandels verhdngnisvoll, denn
notwendige Verdnderungsprozesse werden
nicht erkannt. Genauso kdnnen gesetzte
MaBnahmen nicht nachhaltig gesteuert wer-
den.

Das nachfolgend vorgestellte HR-Cockpit
nimmt sich dieser Problematik an. Es ist ein
Controlling- und Steuerungsinstrument, das
aussagekraftige Kennzahlen in Bezug auf
personalwirtschaftliche  Verdnderungspro-
zesse abbildet. In Bezug auf den in diesem
Artikel beschriebenen Hintergrund leistet es
einen Beitrag zur Bewadltigung der Heraus-
forderungen des demografischen Wandels.
Die im demografie-orientierten Cockpit ab-
gebildeten Zahlen beziehen sich auf folgende
Dimensionen:
Wie wirkt sich der demografische Wandel
auf unsere Belegschaft aus? Wie sind wir
aufgestellt? Was sind Kennzahlen, die wir
aufgrund der Analyse unbedingt im Auge
behalten miissen?
Wo wollen wir hin? Welche demografie-
orientierten MaBnahmen ergreifen wir
und welche Ergebnisse peilen wir dabei an
(Soll-ZielgroBen)?
Was haben wir bereits erreicht? Welchen
Grad der Zielerreichung haben wir hin-
sichtlich der gesetzten MaBnahmen
erreicht (Soll-Ist-Abgleich)?

Der jeweilige Zielerreichungs- oder Gefdhr-
dungsgrad wird in Form einer Ampel darge-
stellt. Das HR-Cockpit basiert dabei auf dem
Gedankengut der erfolgreichen Balanced
Scorecard. Der besondere Unterschied: Das
HR-Cockpit nimmt die Perspektive der ge-
samten personalwirtschaftlichen Wertschép-
fungskette ein. Somit deckt das HR-Cockpit
alle wichtigen Personalmanagementbereiche
ab und verschafft den Entscheidungstragern

einen schnellen und doch sehr aussagekraf-

tigen Uberblick.

AbschlieBend noch einige wichtige Hinweise,

die den erfolgreichen Einsatz des HR-Cock-

pits in der Praxis gewahrleisten:
Die Datenanalyse ist bei weitem nicht so
aufwandig, wie auf den ersten Blick ange-
nommen. Eine Vielzahl der bendtigten
Informationen ist einfach zu beschaffen
oder liegt bereits im Unternehmen vor. Sie
missen nur identifiziert und systematisch
aufbereitet werden.
Das HR-Cockpit lebt von aktuellen
Daten. Es kann seine Steuerungsfunktion
nur entfalten, indem Unternehmen
Trends rechtzeitig erkennen und die
Effektivitdit von Entscheidungen Uber-
prifen. Bei einzelnen Kennzahlen der
Wertschépfungskette sind monatliche bis
quartalsweise Erhebungszyklen sinnvoll.
Méglichst wenige, dafiir aber aussage-
kraftige Kennzahlen verwenden: Dieser
Fokus ist wichtig, um der Gefahr zu
begegnen, den Wald vor lauter Baumen
nicht mehr zu sehen. Unsere Erfahrung
hat uns gelehrt, dass zehn bis zwdlf
Kennzahlen einen aussagekraftigen
und trotzdem fokussierten Uberblick
liefern.

Das HR-Cockpit ist ,nur" ein Instrument.
Uber seine Leistungsfahigkeit entscheidet
die stringente Systematik bei der Erhebung,
Auswertung und Reflexion der Daten. Die
Verankerung eines klar definierten Anwen-
dungsprozesses im Unternehmen ist essenti-
ell. Er regelt, wer wann dafiir verantwortlich
ist, aktuelle Zahlen zu erheben und in wel-
cher Personenkonstellation diese reflektiert
werden. Notwendig ist ebenso, dass das
HR-Cockpit dabei eine breite Aufmerksam-
keit im Unternehmen erhdlt und relevante
Anspruchsgruppen (vor allem Geschaftsfiih-
rung, Fiihrungskréfte und Betriebsrat) in den
Prozess integriert werden.

Selbstverstandlich ist: Jedes Unternehmen
muss fUr sich selbst herausfinden, welche
Kennzahlen der personalwirtschaftlichen
Wertschépfungskette die richtigen sind. Dazu
sind die spezifische demografische ,Betrof-
fenheit" und die jeweils verfolgte Strategie
von Unternehmen zu Unternehmen zu ver-
schieden.
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Fazit: Das HR-Cockpit ist ein universell ein-
setzbares Instrument. Mit seiner am Wert-
schopfungsprozess — orientierten  Struktur
ermdglicht es dem Personalmanagement
Transparenz zu wichtigen Belegschaftsfra-
gen. Dem groBen Problem der Praxis, der
permanenten Unschérfe in Bezug auf die
Ausgangssituation ihrer Belegschaft und
die Abschatzung zukinftiger Entwicklungen,
wird durch den Einsatz eines Instrumentes,
das aktuelle und unternehmensrelevante
Daten liefert, begegnet. Die Notwendigkeit
eines solcherart klaren Blicks wurde in die-
sem Artikel am Beispiel des demografischen
Wandels aufgezeigt. Die Auswirkungen des
demografischen Wandels werden durch
das HR-Cockpit transparent und greifbarer,
was sie bearbeitbarer macht. Die unterneh-
mensindividuell aufgestellten Kennzahlen
dienen als Indikatoren fiir notwendige Ver-
anderungsprozesse. Sie fundieren Entschei-
dungen, Gberwachen und steuern die getrof-
fenen MaBnahmen.

Erwdhnenswert ist abschlieBend: Mit dem
HR-Cockpit erhalten HR-Abteilungen eine
gute Mdglichkeit, sich weiter aus der admi-
nistrativen Rolle zu emanzipieren und eine
aktivere, strategieorientiertere Position im
Unternehmen einzunehmen.

Osterreich.  Zahlen. Daten. Fakten
2010/2011. Statistik Austria (Hrsg.), 2010.

biMA®-Studie: Schwerpunkt Personal-
controlling. Steria Mummert (Hrsg.), 2011.

HR-Benchmark 2011. Don't miss the
train. \on Nikolaus Schmidt, Nika Mizerski
und Julian Mauhart. Deloitte Human Capital
Osterreich, 2011.

Ageing Society — Eine Herausforderung
fiir Gesellschaft und Wirtschaft. Von An-
selm Eder, Isabella Hager, Michaela Hudler-
Seitzberger und Tanja Wimmer. IT Verlag,
2009.

Auf der Website des Magazins personal ma-
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Praxis.

www.personal-manager.at/hr-arbeitshilfen
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