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Der Planungsraum mit Zetteln
an den Wanden ist wichtig fir
die Agilitat.

Planen ja - aber bitte aqil

KONZEPT. Je schneller sich die Arbeitswelt verandert, umso schneller muss auch die
Personalplanung laufen. Das wirft Fragen auf, die HR mit Agilitat beantworten kann.

Von Benedikt von Kettler

s ist kein Geheimnis, dass sich

die Unternehmenswelt in im-

mer schnellerem Wandel be-

findet. Dabei zeichnet sich eine
Erkenntnis immer deutlicher ab: Die
Menschen treten in einer wissens- und
innovationsbasierten Wirtschaft in den
Mittelpunkt der Wertschopfung. Und da-
mit wird es eine der wichtigsten Aufgaben
von Unternehmen und speziell von HR,
die Ressource ,Mensch® vorausschauend,
effektiv und effizient zu planen.

Bisher sieht strategische Personal-
planung allerdings so aus: Sie ist ein
vollkommen linearer Prozess, der jeden
Prozessschritt abschlieBt, bevor der
nachste beginnt. Bis der gesamte Pro-
zess durchlaufen ist, kann es bis zu zwei
Jahre dauern, bevor HR auf die Frage von
Vorstand oder Geschiftsfiihrung nach
dem kiinftigen Mitarbeiterportfolio eine
fundierte Antwort geben kann. Bis dahin
hat sich das Umfeld wieder verandert.

Wie ldsst sich dieser Konflikt 16sen?
Dafiir haben wir in der strategischen HR-
Beratung Human einen anderen Ansatz

entwickelt, der die agilen Methoden aus

der Softwareplanung nutzt, um den Pla-

nungsprozess zu beschleunigen:

* Wir stellen den kiinftigen Personalbe-
darf ganz nach vorne, vor alles andere.

* Wir identifizieren zu Beginn des Pro-
zesses diejenigen Bereiche, in denen
sich das Unternehmen tiberhaupt ver-
andert.

e Fiir diese eingegrenzten Bereiche
betrachten wir die Cluster, die davon
betroffen sind.

¢ In allen anderen Bereichen bleibt die
Welt erst einmal, wie sie ist.
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Das heiBt, wir verzichten im Sinne der
Agilitdt auf einen Gesamtiiberblick zu
Beginn und erarbeiten ziigig Zwischen-
ergebnisse fiir die Bereiche, die aktuell
und iiber die ndchsten Jahre Verdnde-
rung erfordern. Diese Zwischenergeb-
nisse sind tiberpriifbar und geben Aus-
kunft fiir die weitere Planung.

Sechs Bausteine der Planung

Konkret gehen wir in dieser agilen stra-
tegischen Personalplanung modular vor.
Wir haben sechs Bausteine entwickelt
(siehe Grafik ,Modularer Aufbau®). Aus-
gangspunkt ist immer der Personalbe-
darf. Aus ihm heraus werden die ande-
ren Bausteine entwickelt.

Vor Baustein 1 gibt es allerdings noch
etwas zu leisten: den Grundstein fiir den
Prozess im Bereich zu legen. Damit ein
Bereich bereit ist, sich zu beteiligen,
gilt es eines vorab sehr gut herauszu-
arbeiten: Wo liegt der jeweilige Nutzen?
Warum soll der Bereich den Aufwand
titigen, in diesen Prozess einzusteigen?
Mit dieser Motivation steht und féllt der
Erfolg des Vorhabens. Am besten gelingt

MODULARER AUFBAU

die Uberzeugungsarbeit dann, wenn
wir anhand eines Beispielszenarios die
Konsequenzen greifbar machen konnen.
Sehr gut geeignet fiir diese Gesprache
sind die HR-Business-Partner, sofern sie
ihre Rolle proaktiv ausfiillen. Sie kennen
die Bediirfnisse der Geschéftsbereiche
gut und konnen die Auswirkungen der
Szenarien einschitzen.

Baustein 1: Personalbedarf

Ist der Grundstein gelegt, konnen wir
mit Baustein 1 beginnen. Dieser Bau-
stein ist Ausgangspunkt, aber auch ein
wiederkehrender Prozessschritt, der alle
anderen Bausteine bedingt und fordert.
Das Ziel des ersten Bausteins ist es, den
kiinftigen Personalbedarf zu erkennen.
Dabei muss man die Unternehmensstra-
tegie auf die Ebene strategischer Initiati-
ven herunterbrechen. Das erfolgt auf der
quantitativen Ebene: Wie viele Mitarbei-
ter werden wo auf der Welt in welchen Be-
reichen gebraucht? Und die qualitativen
Anforderungen miissen erfragt werden:
Welche Kompetenz- oder Qualifikations-
veranderungen sind absehbar?

Kick off
0 Vorarbeiten

SPP Kern-Prozesse
1 Personalbedarf
2 Jobfamilien

3 Personalbestand
4 Risiken & Gaps

MaBnahmen Verankerung
5 Ableitung & 6 Umsetzung
Entwicklung

Die agile strategische Personalplanung
besteht aus sechs Bausteinen.
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Der Punkt der Qualifikationen ist be-
sonders interessant: Es ist wichtig, nicht
mehr nur statisch in Kompetenzen zu
denken. Es geht vielmehr darum, wie
sich ein Mindset notwendigerweise ver-
dndert und wie sich das abbilden ldsst.
Also zum Beispiel die Anforderung, in
neuen Geschaftsmodellen, kiirzeren
Veranderungszyklen, in anderen Kul-
turen oder Markten zu denken.

Im Mittelpunkt des Vorgehens ste-
hen die Geschiftsbereiche: Sie kennen
die Strategie und {ibersetzen das mit
Hilfe von HR in die personelle Planung:
Sind die Vorhaben mit der vorhandenen
Mannschaft zu stemmen? Braucht es
mehr, weniger oder andere Mitarbeiter?
Das heiBt, Kern dieses Bausteins ist der
Dialog mit dem Geschéftsbereich. Das ist
nichts, was automatisiert erstellt werden
kann, es geht nur im direkten Gesprach.

Der Teilnehmerkreis setzt sich bei-
spielsweise zusammen aus einem Mit-
arbeiter der Bereichsleiterebene, der ein
iibergeordnetes Strategieverstdndnis
hat, einem Mitarbeiter, der direkt diesen
Bereich fiihrt, und gegebenenfalls einem
Mitarbeiter, der mehr im Operativen
dieses Bereichs tatig ist und die Auswir-
kungen vielleicht noch direkter benen-
nen kann. Diese Teilnehmer treffen sich
in der Regel zu drei bis vier Workshops.
Im ersten Workshop ist der Blick meist
noch sehr global. Im Zentrum steht die
Frage: Was sind die ,Pain Points“ der
nachsten zwei bis fiinf Jahre? Wir sam-
meln die Antworten, um die Treiber zu
identifizieren. Ziel ist es, durch Selek-
tion und Verdichtung auf etwa drei bis
vier strategische Treiber zu kommen.
Die Auswahl kann dabei sehr breit sein
und von Produktivititszielen iiber neue
Produktionstechnologien bis zu neuen
gesetzlichen Vorgaben reichen.

& ADD-ON

Wie ein Planungsraum fir die agile
Personalplanung aussehen kann und
weitere Grafiken finden Sie in der App.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Nach der Verdichtung der Treiber stellt
sich die Frage, welche Folgen das auf den
Faktor Arbeit hat. Wenn zum Beispiel ein
Sportwagenhersteller die Option zum
autonomen Fahren entwickeln will, wird
hier klar, dass dafiir Mitarbeiter benétigt
werden, die spezifisches Software- oder
verkehrsrechtliches Verstandnis haben.
Es kann also schon jetzt ein breites Spek-
trum an Kompetenzprofilen erwachsen.
Wie detailliert man an diesem Punkt
bereits arbeitet, hingt vom Projekt ab.
Doch egal, wie tief man ins Details geht
- die entscheidende simple Frage ist im-
mer: Was bedeutet das in Bezug auf die
Mitarbeiteranzahl und -kompetenzen?
Dieser Prozess wird fiir jeden Treiber
durchgefiihrt: So entstehen mehr oder
weniger verzweigte Treiberbdume, die
auf den Wianden eines Planungsraums
dokumentiert werden.

Sobald die Treiberbaume stehen,
konnen wir priifen, welche Mitarbeiter-
gruppen hinsichtlich ihrer Kompetenzen
betroffen sind. Uber alle Treiberbiume

Es gilt, ein klares
Bekenntnis abzulegen,
dass die Zahlen, die ge-
neriert werden, Trend-
aussagen sind - mit
einer Halbwertzeit von
zwei bis drei Jahren.

hinweg stellen wir dann fest, welche fiinf
Mitarbeitergruppen am meisten qualita-
tiv oder quantitativ betroffen sind. In
aller Regel liegt im ersten Schritt der
Fokus auf den Kompetenzen, die noch
gar nicht vorhanden sind oder in erheb-
lich groBerem Umfang bendétigt werden.
Der Grund ist der erhebliche Rekrutie-
rungsaufwand beziehungsweise das
Geschiftsrisiko, das sich darin verbirgt.

Diese Mitarbeitergruppe sehen wir uns
genauer an: Wie viele Mitarbeiter davon
sind heute bereits im Unternehmen? Wie
viele davon werden im fraglichen Zeit-
raum noch da sein - nach Verrentung
und Fluktuation? Hier beginnen sich die
einzelnen Bausteine miteinander zu ver-
zahnen: Im Baustein 3 (Personalbestand)
werden auf solche Fragen - soweit sie
nicht bereits geklart sind - Antworten
ermittelt, die dann wieder in Baustein 1
(Personalbedarf) einflieBen.

In einem ersten Wurf konnte also
der Sportwagenhersteller feststellen:
Von den aktuell beschiftigten, infrage
kommenden Ingenieuren gehen 30
Prozent bald in Rente oder fluktuieren
weg. Es bleiben 70 Prozent. Der Bedarf
liegt aber bei 140 Prozent. Schon diese
schnelle Uberlegung gibt ein Gefiihl fiir
die Entwicklung. Das kann der Anlass
sein, die Bedarfsprognose zu priifen und
gegebenenfalls zu modifizieren oder in
anderen Abteilungen nach Mitarbeitern
zu suchen, die querqualifiziert werden
konnten. An diesem Punkt fangt die ite-
rative Arbeit an; das Verkniipfen der ein-
zelnen Planungsbestandteile beginnt.

Da es in diesem Stadium haufig um
nur wenig objektivierbare Annahmen
geht, hilft es enorm, hier Szenarien
durchzuspielen und Vergleichswerte
heranzuziehen, wie zum Beispiel die
erwarteten Absatzzahlen - also Kenn-
zahlen aus dem taglichen Geschift.
Klar ist, dass es sich immer um Trends
handelt. Doch schon damit macht es
an dieser Stelle im Workshop oft Klick
und es wiéchst ein Verstdndnis fir die
Folgen von Entscheidungen und fiir
das Drehen an Stellschrauben, um zu
einem Ergebnis zu gelangen, das stim-
mig scheint. Das passiert auch dadurch,
dass die verschiedenen Perspektiven
der Abteilungen einflieBen. So hat der
Finanzbereich einen anderen Blick als
der Geschéaftsbereich oder der Personal-
bereich. Und gemeinsam stehen sie dann
an der Planungswand und schieben die
Optionen hin und her. Das ist einer der
wichtigsten Abschnitte im ganzen Pro-

zess und auch der Punkt, an dem das agi-
le Vorgehen stark zum Ausdruck kommt.

Baustein 2: Jobfamilien

Das Ziel von Baustein 2 ist es einerseits,
Transferpotenziale innerhalb eines Un-
ternehmens sichtbar zu machen. Es geht
um die Biindelung von Funktionen in
Kompetenzcluster, um die Planung zu
erleichtern. Das andere Ziel ist, zu einer
Fokussierung zu kommen: Was sind die
kritischen Qualifikationen? So kommt es
zu einer Einstufung, welche Jobfamilie zu
denen gehoren sollte, die in den Fokus
genommen werden und welche nicht.

Es kann sein, dass diesem Schritt in
Baustein 1 bereits grob vorgegriffen wor-
den ist. Dies kann als Zuarbeit dienen,
hier nun aber geht es um die Konkretisie-
rung und die Festschreibung verbunden
mit der Hinterlegung im HR-System. Es
gilt, sich auf sinnvolle Clusterungskrite-
rien und Zuschreibungen zu einigen. Ein
klassisches Beispiel sind Finanzcontroller
und Produktionscontroller. Ist es moglich,
diese beiden in einer Gruppe der Control-
ler zu vereinen, weil sie ahnliche Grund-
kompetenzen und ein dhnliches Mindset
aufweisen, auch wenn es in der Regel kei-
nen gemeinsamen Karrierepfad gibt? Es
geht also auch um das Aufbrechen von
Karrieresilos.

Wir nehmen uns in diesem Baustein
ausschlieBlich der von Verdnderung be-
troffenen Jobfamilien mit ihren Untergrup-
pierungen an. Wir priifen sie daraufhin,
wer potenziell von der einen in die andere
Untergruppe wechseln kann und wo viel-
leicht in ganz anderen Bereichen noch po-
tenzielle Wechsler zu finden sind.

In diesem Baustein ist die Personalab-
teilung gefordert. Die Geschaftsbereiche
werden ausschlieBlich fiir die Validie-
rung der Jobfamilienzuordnung oder
-architektur gebraucht, also um zum
Beispiel zu sagen, ob Transferpotenziale
realisiert werden konnen.

Baustein 3: Personalbestand

Im dritten Baustein gilt es, den Ist-Zu-
stand fiir die in den Fokus genommenen
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BUCHTIPP

Unter dem Titel
,Strategische Perso-
nalplanung” hat Autor
Benedikt von Kettler
ein Praxishandbuch
herausgegeben, in dem

= die agile strategische
Personalplanung ausfihrlich und anhand
von Praxisbeispielen erlgutert wird.

Benedikt von Kettler: ,Strategische Personal-
planung”, 2017, Schéffer-Poeschel, 49,95 Euro

Jobfamilien zu identifizieren und seine
Entwicklung fortzuschreiben: Wie viele
Mitarbeiter haben wir heute in welchen
Bereichen und wie entwickeln sie sich
in den ndchsten Jahren - eine lineare
Fortschreibung. Diese Zahlen bilden die
Grundlagen fiir die Ermittlung der Ab-
weichungen zwischen kiinftigem Bedarf
und kiinftigem Bestand und somit fiir
die in Baustein 4 folgende Gap-Analyse.

In diesem Baustein ist ausschlieBlich
die Personalabteilung involviert. In der
Regel liegt der Ist-Zustand bereits vor,
sodass die Fortschreibung erarbeitet
werden muss. Die Zahl der anstehenden
Verrentungen lasst sich verhadltnismaBig
einfach erheben, wahrend die Fluktuation
und weitere Austrittsgriinde weniger si-
cher vorauszusehen sind. Dafiir kann und
muss man sich auf Erfahrungswerte der
vergangenen drei Jahre stiitzen, bereinigt
um Sondereffekte wie Krisenjahre. Fiir die
Zwecke der agilen strategischen Personal-
planung ist es vollkommen ausreichend,
hier mit Richtwerten zu arbeiten. Zu ach-
ten ist auf eine saubere Definition der Pa-
rameter: So liegt das Renteneintrittsalter
in der Produktion in der Praxis héufig
deutlich unter dem gesetzlichen, anders
als beispielsweise in der Entwicklung.

Baustein 4: Gap-Analyse und Report

Was in Baustein 1 bereits im Groben
mit der Bedarfsermittlung geleistet wur-
de, wird in Baustein 4 im Detail aufge-
zeichnet. Es ist die Zusammenfiihrung
von Personalbedarf und -bestand, aus
der ein Delta entsteht. So wird entlang
der Kompetenzcluster (Jobfamilien),
Lokationen oder Unternehmensberei-
che Transparenz zu Uber- und Unter-
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deckungen geliefert. Dafiir werden die
Daten aus der Bestandsanalyse und de-
ren Fortschreibung sowie die Daten aus
der Bedarfsanalyse zusammengefiihrt.
Daraus entwickeln wir eine sogenann-
te ,Heatmap“: Sie signalisiert nach der
Ampel-Logik die Bereiche mit Hand-
lungsbedarf. Rot bedeutet eine Uber-
deckung (zu viele Mitarbeiter) oder eine
Unterdeckung (zu wenig Mitarbeiter).

Wihrend im ersten Workshop vorran-
gig die Bedarfstreiber und die betroffenen
Jobfamilien identifiziert und im zweiten
Workshop das jeweilige AusmaB erarbei-
tet werden, geht es im dritten Workshop
um die Verdichtung dieser Szenarien, die
dann zu dieser Heatmap fiihrt.

Baustein 5: MalRnahmenportfolio

Das Ziel von Baustein 5: Ein MaBnah-
menportfolio entwickeln, um die aus der
Gap-Analyse erwachsenen Uber- oder
Unterdeckungen zu schlieBen. Hier liegt
die Initiative eindeutig bei der Personal-
abteilung. Die Geschiftsbereiche agie-
ren ausschlieBlich als ,,.Sounding Board“
fiir deren Vorschlédge. Diese Art der Ein-
bindung der Geschéftsbereiche ist aller-
dings dringend zu empfehlen, damit der
Prozess auch weiterhin als gemeinsa-
mes Projekt wahrgenommen wird.

In der Regel adressiert ein MaBnah-
menset unterschiedliche Situationen,
so sind in einem Kompetenzcluster
Uberdeckungen in den nichsten Jahren
durch Transfers, zum Beispiel in Form
von Querqualifizierung, zu leisten, in
einem anderen Bereich und eventuell
iiber mehrere Kompetenzcluster hinweg
Unterdeckungen durch neue Rekrutie-
rungswege zu schlieBen oder ,Buy or
Borrow“-Szenarien durchzuspielen.

Baustein 6: Verankerung

Nun folgt noch Baustein 6: Wo sich Pro-
zesse aus der agilen strategischen Per-
sonalplanung in Pilotprojekten bewahrt
haben, werden sie in die Regelplanung
integriert, um auch fiir weitere Projekte
und Geschiftsbereiche angewendet wer-
den zu konnen.

Zu Beginn dieses Bausteins ist zu kla-
ren, wo der Schwerpunkt des Einsatzes
liegt: Werden primédr Ad-hoc-Planungen
gebraucht? Oder ist es wichtiger, dass die
Daten in die jahrlichen Planungsprozesse
des Unternehmens einflieBen konnen?
Anhand dieser Einordnung ist zu kla-
ren, wer der Prozessinhaber fiir diesen
Schritt sein sollte: klassischerweise HR
oder der Bereich der strategischen Pla-
nung. Wichtig: Dem Geschéftsbereich
gegeniiber bleibt die Personalabteilung
Ansprech- und Sparringspartner.

Mehr Mut zur Liicke

Insgesamt hat die agile strategische Per-
sonalplanung viele Vorteile: HR ist nah
am Geschift und kann Vorurteile gegen-
iiber der Personalabteilung aus den Fach-
bereichen abbauen. Auch ist der Prozess
schneller und der Aufwand reduziert.
Doch es gibt natiirlich auch Hindernis-
se, die iiberwunden werden miissen: Ein
Hindernis ist - so absurd es klingen mag
- die Einfachheit des Vorgehens. Es wi-
derstrebt gerade der Freude an der detail-
lierten Planung bis ins Letzte. Manchem
Vorstand bereitet es ein ungutes Gefiihl,
nicht jederzeit auf die Zahlen einer voll-
umfinglichen Planung zuriickgreifen zu
konnen. Keine Frage, agile strategische
Personalplanung erfordert Mut zur Li-
cke. Es gilt, ein klares Bekenntnis abzu-
legen, dass die Zahlen, die generiert wer-
den, Trendaussagen sind. Sie haben eine
Halbwertzeit von vielleicht zwei bis drei
Jahren. Dann sieht in vielen Branchen die
Welt wieder anders aus. Aber dann gibt
es diesen sehr schlanken Planungsansatz
fiir eine erneute Planung - und innerhalb
von zwei Wochen gibt es Daten dazu. Das
hat frither ein Viertel- oder halbes Jahr
gedauert. Der Mut zur Liicke ist also un-
erldsslich, um die notige Geschwindigkeit
zu erlangen. |

BENEDIKT VON KETTLER
ist Managing Partner der
strategischen HR-Beratung
Human.
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