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Personalcontrolling am UKE

Zahlen, bitte!
Das Universitätsklinikum Hamburg-Eppendorf erhebt Kennzahlen für eine kontrollierte,  
nachhaltig beschäftigtenorientierte Personalpolitik, um die Personalzufriedenheit zu erhöhen  
und die Personalbindung zu verbessern. 

Von Michael van Loo, Sven Oppermann

Ein strategisch ausgerichtetes und ope�
rativ bedienendes Personalmanagement 
ist in Gesundheitseinrichtungen unab�
dingbar. Insbesondere dem Personalcon�
trolling kommt eine zentrale Bedeutung 
zu. Krankenhäuser sollten ihre bislang 
erhobenen und berichteten Kennzahlen 
hinterfragen auf ihren Erkenntnisgewinn 
für das Management und kontrollieren, 
welche Kennzahlen zu reduzieren oder 
zu erweitern sind. 

Neben jenen Kennzahlen und �ver�
läufen, die sich ausschließlich den wirt�
schaftlichen Aspekten (Kosten des Hu�
man Capitals) widmen, und denen, die 
der Qualitätssicherung (Stichwort Min�
destbesetzungen) dienen, sollten Kran�
kenhäuser Kennzahlen zur Unterstüt�
zung von Personalbindung und Perso� 
nalgewinnung erheben und auswerten. 
Die daraus resultierenden Ergebnisse 

zeigen Handlungsbedarfe auf, deren 
Wirksamkeit wiederum nach ergriffe�
nen Maßnahmen zu validieren ist.

Das Universitätsklinikum Hamburg� 
Eppendorf (UKE) hat im Rahmen des 
Programms UKE INside drei Arbeits�
gruppen eingerichtet, die sich den Fel�
dern Gesundheit, Balance zwischen Be�
ruf, Familie und Freizeit sowie Führung 
und Qualifizierung widmen. Neben den 
zahlreichen unterschiedlichen Betrach�
tungen der Ist�Situation in der Praxis 
(unter anderem aus Ergebnissen von 
Mitarbeiterbefragungen oder Audits) 
und den daraus resultierenden Anregun�
gen arbeiten diese Gruppen auch ana�
lytisch: Sie erhielten dazu ein umfang�
reiches Tableau an Kennzahlen rund um 
personalbezogene Größen und Prozes�
se, um die Zahlen im jeweiligen Zu�
sammenhang zu erörtern und in Bezie�

hung bringen zu können. Für den sich 
daraus ergebenden Handlungsbedarf 
entwickeln die Arbeitsgruppen geeig�
nete Maßnahmen. Somit bergen die 
Zahlen einen wichtigen Informationsge�
halt. Nachvollziehbare Annahmen vor �
ausgesetzt, werden wichtige Aussagen 
gewonnen und gehen in die Unterneh�
mensstrategie ein.

UKE-Kennzahlen  
für das Personalcontrolling

So hat zum Beispiel die Analyse be�
fristeter Arbeitsverhältnisse zu neuen 
Grundsätzen in der Befristungspolitik 
geführt. Auffällig und einhergehend mit 
Erkenntnissen aus Interviews und Be�
fragungen war unter anderem der An�
teil sachgrundloser und kurzzeitiger Be�
fristungen hoch. Die daraufhin erfolgte Fo
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Diskussion in der interdisziplinär auf�
gestellten und hierarchieübergreifen�
den Arbeitsgruppe führte zu verschie�
denen Maßnahmen des Gegensteuerns. 
Deren Auswirkungen werden quartals�
weise überprüft (Abbildung 1).

In einem weiteren Beispiel führten 
Auswertungen zur Kinderzahl der Mit�
arbeiter, zu Elternzeiten und Aus �
zeiten für Kinderbetreuung zu einer 
Ausweitung der Kinderbetreuungs�An�
gebote (unter anderem Kindertagesstät�
te, Ferienbetreuung) sowie einem Pro�
jekt zu deren finanzieller Förderung – 
gezielt nach Beschäftigtengruppen mit 
besonderen Bedarfen (Abbildung 2).

Für das vielschichtige Thema Le�
bensphasen/Demografie entwickelte ei�
ne Arbeitsgruppe eine umfangreiche 
Matrix, die insbesondere Daten zu Fluk�
tuation, Beschäftigungsdauer, Alters�
durchschnitten und besonderen Alters�
gruppen, Auszeiten und Gesundheits� 
quoten enthält. Grundgedanke ist die 
Etablierung eines Frühwarnsystems. Die 
Zahlen zeigen Missverhältnisse auf und 
dienen als Indikatoren für vermeintlich 
ungünstige Entwicklungen. Die Funkti�
onsweise wurde bereits in einigen Berei�
chen erprobt. Anhand der Daten aus der 
Matrix hat das Personalcontrolling zu 
unterschiedlichen Merkmalen Sonder�
analysen herausgearbeitet, die bereits 
wichtige Erkenntnisse gebracht haben, 
aus denen sich wiederum Unterstüt�
zungsangebote vor Ort ableiten ließen.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf 
kennzahlenbasierten Erkenntnissen für 
die Personalgewinnung. Zusätzlich zu 
den retrospektiv betrachteten Basis�
kennzahlen zur Personalplanung (Soll) 
und zu den Personalbestandsverände�
rungen (Ist) simuliert das UKE prospek�
tiv vorhandene, bekannte Veränderun�
gen mittels Hochrechnungen, um früh� 
zeitig Bedarfe des Gegensteuerns zu 
erkennen. So lassen sich bei Berücksich�
tigung bekannter Personalbestandsver�
minderungen (zum Beispiel Elternzeit, 
Berentungen, Kündigungen) in Kombi�
nation mit der jeweils anzunehmenden 
Fluktuationsquote Personalbedarfe im 
Vorfeld erkennen und Akquiseaktivitä�
ten anstoßen.

Auch für das Recruiting sind Wir�
kung und Erfolg messbar. Diverse Da�
ten zur Bewerberresonanz – bezogen 

auf Ausschreibungskanäle (unter ande�
rem Karriereseite, Stellenbörse, Tracking 
über Klickzahlen, Identifizierung der 
Traffic�Treiber, regionale Reichweite, 
Suchpfade), die qualifizierte Zählung 
von Bewerbungseingängen im eRecrui�
ting, die Dauer von Nachbesetzungen, 
die Häufigkeit von Mehrfachausschrei�
bungen oder auch die Umfrageergeb�
nisse – sind wertvolle Informationen, 
um Aktivitäten, Prozesse und Maßnah�
men zu bewerten und die Marktsitua �
tion zu beurteilen. Auf die Entwicklung 
des Arbeitsmarkts, die eigene Positio�
nierung am Markt und die daraus  
abgeleiteten relevanten Erwartungen 

hinsichtlich der eigenen Bedarfe ist ein 
übergeordneter Blick zu werfen. Aus�
bildungsquoten und Veränderungen in 
der Berufsorientierung, Verteilungen 
nach Bundesländern und Regionen, de�
mografische Entwicklung – diese Pa�
rameter sind ebenfalls in die strategi�
schen Überlegungen mit einzubeziehen. 

Reporting zeigt  
Anpassungsbedarfe auf

Mit Auswertung der Daten lassen sich 
Anforderungen zu den jeweiligen per�
sonalpolitischen Teilgebieten formulie�
ren. Kontinuierliches Reporting der Ent�

Verteilung Befristungsgründe

Abb. 1
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wicklung überprüft die Wirkungen der 
Maßnahmen und ermittelt mögliche An�
passungsbedarfe. Somit entsteht ein 
Regelkreis der fortwährenden Analyse 
und Justierung im Rahmen der Strate�
gieentwicklung und Personalarbeit.

Allgemeingültige Handlungsemp�
fehlungen lassen sich daraus nicht ab�
leiten. Die Entwicklung und Auswer�

tung der Kennzahlen ist abhängig von 
den individuellen und besonderen Ge�
gebenheiten des jeweiligen Hauses. Ein 
standardisiertes Personalcontrolling für 
das Krankenhaus gibt es nicht. Allge�
mein zu berücksichtigen in Auswer�
tungsmodellen und im Reporting sind 
zum Beispiel die besondere Personal�
struktur eines Krankenhauses (unter an�

derem Berufsgruppen, Ausbildungs�
stände, Altersstruktur, Geschlechteran� 
teile in den Berufsgruppen) und der 
besonders hohe Dienstleistungsanteil. 

Die angeführten Kennzahlen erge�
ben sich aus den vermeintlich am ein�
fachsten zu ermittelnden Daten. Qua�
litative Kennzahlen, etwa zu Mitarbei� 
terzufriedenheit, Fluktuationsgründen, 
Bewertung von Auswahlverfahren, sind 
kaum verfügbar beziehungsweise wer�
den nur projektbezogen oder unregel�
mäßig erhoben und hinsichtlich einer 
möglichen, erweiterten Aussagekraft 
nicht mit vorhandenen Kennzahlen ins 
Verhältnis gesetzt. Darüber hinaus sind 
diese Daten durch ihre Datenheteroge�
nität meist nur schwer in bestehende 
Quellsysteme einzubinden.

Die aufgezeigten Praxisansätze bil�
den nur einen Ausschnitt der Möglich�
keiten ab, um Personalpolitik zu forcie�
ren. Aber wenn sich weiche Faktoren 
der Personalpolitik schon schwer mes�
sen lassen, dann sollten Personalcon�
troller zumindest Zahlen erheben und 
in Zusammenhang bringen, die eine be�
schäftigtenorientierte Personalpolitik 
unterstützen helfen.

Michael van Loo 
Leiter des Geschäftsbereichs Personal und  
Stellvertretender Personalvorstand 

Sven Oppermann 
Personalcontrolling & Organisation 
Universitätsklinikum Hamburg-Eppendorf

Martinistraße 52 
20246 Hamburg

Personalkennzahlensysteme 
 ohne strategischen Mehrwert
Neben den durch normative Verpflichtungen (unter ande-
rem Statistikerfordernisse, Qualitätsberichte) bereitzustel-
lenden Personaldaten und -kennzahlen existiert in vielen 
Krankenhäusern häufig ein Portfolio „hausgemachter“ und 
mehr oder weniger regelmäßig berichteter Kennzahlen:
 n Mitarbeiterstruktur: Personalbestand, Ausbildungen und 

Qualifikationen, Ausbildungsquote, Alter, Geschlechter-
mix, Führungsspanne, Schwerbehindertenquote,

 n Personalbewegung: Fluktuationsquote, Beschäftigungs-
dauer, Besetzungsquote, Vakanzen,

 n Arbeitszeit: Vollzeitäquivalente, Überstundenvolumen, 
Teilzeitquote, Beschäftigungsumfang, Gesundheitsquote,

 n Personalabrechnung: Personalrelevante Kosten, Arbeit-
geberanteile, Entgeltstruktur,

 n Daten zu sonstigen Tätigkeitsfeldern der Personalarbeit: Per-
sonalbeschaffungskosten/-dauer, Fort- und Weiterbildungen.

Sie stellen als vermeintliche Basis-Personalkennzahlen ein 
Reporting-Mindestmaß eines Personalcontrollings dar – 
allerdings kaum standardisiert und damit wenig vergleichbar. 
Auch sind die verfügbaren Datenquellen beziehungsweise 
die erfassten Daten divergent. Ein entscheidender Komple-
xitätsfaktor des Personalcontrollings ist die besondere Art 
der Verfügbarkeit der personalbezogenen Informationen. 
Die Datenverarbeitungssysteme der Personalwirtschaft 
zeichnen sich durch umfängliche Stammdatensätze mit 
einer hohen Merkmalsvielfalt aus. Diese orientieren sich 
vielmehr an den administrativen Aufgaben der Personalwirt-
schaft (unter anderem Entgeltabrechnung, Bescheinigun-
gen, gesetzliche Auskunftspflichten) als an den Erfordernis-
sen ihrer Verwertbarkeit zu aussagefähigen Kennzahlen.
Die fehlende Einheitlichkeit von hergeleiteten Merkmalen 
und Definitionen zur Ermittlung vergleichbarer Personal-
kennzahlen erschwert den Abgleich eigener Ergebnisse mit 
anderen Marktteilnehmern deutlich. Da auch die jeweilige 
Auswertungssystematik durchaus unterschiedlich ist, 
können sowohl Abweichungen als auch Übereinstimmungen 
zu falschen Schlussfolgerungen führen. Zu kritisieren ist 
insbesondere, dass die Kennzahlen ausschließlich retrospek-
tiv – ohne wirklichen Nutzen – sind und ohne Ableitungen 
für künftiges Handeln nach einem kurzen Blick auf dem
 Datenfriedhof abgelegt werden.
Selbst Einrichtungen, die ihre Kennzahlen zu sogenannten 
Leistungskennzahlen (Key Performance Indicator, KPI) 
erweitert haben, lassen diese selten in die personalpolitische 
Strategiefindung einfließen. Beispielhaft in Kombination 
mit Personalzahlen sind anzutreffen: Case Mix zu Vollkräften 
(VK) nach Berufsgruppen oder VK zu Umsatz, Fall- und 
Patientenzahlen. Die Zahlen werden allerdings allzu häufig 
ausschließlich für einen Wettbewerb zwischen Abteilungen 
um die Produktivität verwendet.
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