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Vorwort zur dritten Auflage

Prof. Dr. Dieter Wagner 

Die gute Resonanz der letzten Jahre zeigt erfreulicherweise, dass nun eine dritte Auflage des »Praxishandbuches Personalmanagement« erforderlich wurde.

Obwohl die Grundkonzeption des Buches beibehalten wurde und der Stamm der Autorinnen und Autoren bis auf wenige Ausnahmen derselbe geblieben ist, sollte man sich nicht darüber hinwegtäuschen, dass das Personalmanagement mehr denn je vielfältigen Änderungen ausgesetzt ist, die mit dem Schlagwort »VUCA-Welt« verbunden sind. Angesichts weiterhin zunehmender Komplexität und Dynamik stellt sich mehr denn je die Frage, ob Personalverantwortliche nicht nur rechtzeitig reagieren, sondern auch tatsächlich vorausschauend, also strategisch agieren.

Dies gilt zum Beispiel für den demografischen Wandel, als dessen Folge, wie schon lange bekannt sein sollte, man die älteren Arbeitnehmer viel stärker als bisher weiterhin in die Arbeitswelt mit einbeziehen müßte, anstatt sie mehr oder weniger großzügig in den Vorruhestand zu schicken. Erfreulicherweise gibt es nun auch in Deutschland erste Ansätze, um Rentner und Pensionäre zu halten und diverse Bestrebungen zur Entbürokratisierung.

Außerdem sollte Allen klar sein, dass Deutschland seit vielen Jahren ein Einwanderungsland ist und Integration mit »Fördern und Fordern« notwendiger ist denn je.

Nicht zuletzt ist das Personalmanagement auch von der künstlichen Intelligenz (KI) betroffen. Die Entwicklung dürfte noch lange nicht zu Ende sein. Richtig angewendet wirkt sie arbeitserleichternd, kann aber auch Rationalisierungseffekte auslösen, die unsere Volkswirtschaft sowohl empfindlich treffen, aber auch den demografisch bedingten Fach- und Führungskräftebedarf entlasten können. Insbesondere unserer Jugend sind diese Dinge nahezubringen, damit sie nicht das Heil in den »Patentrezepten« extremistischer Parteien suchen. KI birgt somit nicht nur Risiken, sondern bietet auch vielfältige Chancen.

Die vorgenommenen Überarbeitungen und Ergänzungen zeigen, dass die »künstliche Intelligenz« inzwischen nahezu alle Bereiche beeinflusst, z. B. Strategie und Personalplanung, aber auch das Employer Branding und das Recruiting sowie nicht zuletzt die Personalentwicklung und die Personalforschung.

Außerdem waren Gesetzesänderungen ebenso zu beachten wie die neuere personalrelevante Rechtsprechung. Dies gilt z. B. für die Kündigung aus arbeitsrechtlicher Sicht sowie für die neueste Rechtsprechung und die aktuelle Gesetzgebung zum Arbeitsvertrag. Dabei ist z. B. das Betriebsrätemodernisierungsgesetz und das Tariftreuegesetz zu nennen.

Viel Dynamik steckt auch bei den betrieblichen Zusatzleistungen, der gesetzlichen und der betrieblichen Altersversorgung im Zusammenhang mit dem Entgeltmanagement inklusive Personalcontrolling und Performance Management. Erfreulicherweise konnte man sich wieder auf die Kompetenz und Erfahrung aller Mitwirkenden verlassen.

Deshalb bedanke ich mich wiederum bei allen Autorinnen und Autoren für die konstruktive und unkomplizierte Zusammenarbeit. Das Verzeichnis am Ende des Buches zeigt, dass sie nicht nur über vielfältige Erfahrungen verfügen, sondern auch in der Fachwelt und in der Gesellschaft diverse Ehrungen erfahren haben und ehrenamtlich tätig sind. In zwei Fällen wurde auch schon der »Nachwuchs« einbezogen.

Nicht zuletzt bedanke ich mich bei Frau Kerstin Erlich und Frau Elisabeth Heueisen von Haufe-Lexware für die professionelle Mitwirkung, was das Lektorieren und das Redigieren sowie die vertragsrechtlichen Belange betrifft sowie bei meiner lieben Frau Traudi für ihr goßes Verständnis.

Potsdam und München, im Juni 2026




Vorwort zur zweiten Auflage

Prof. Dr. Dieter Wagner

Erfreulicherweise hat die erste Auflage des Praxishandbuchs eine gute Resonanz gefunden, sodass nach wenigen Jahren eine neue Auflage erforderlich wurde.

Die bisherige Konzeption wurde weitgehend beibehalten. Aktualisierungen waren jedoch insbesondere erforderlich wegen der Auswirkungen der Datenschutzgrundverordnung auf nahezu alle Bereiche des Personalmanagements. Hier gibt es diverse sicherlich gut gemeinte Vorschriften, die z. B. bei der Datenpflege, bei Newslettern und Adressenlisten zu unerwarteten bürokratisierenden Folgen führen können.

Kleine Änderungen betreffen den Bereich des Entgeltmanagements und der betrieblichen Personalzusatzleistungen. Hierzu wurde ein neues Kapitel »Deferred Compensation« ergänzt, in dem auf die weit verbreiteten Arbeitszeitkonten und die damit in Zusammenhang stehenden Auswirkungen auf die betriebliche Altersversorgung Bezug genommen wird.

Ansonsten wurden umfangreichere Aktualisierungen in den Kapiteln »Personalmarketing und Personalgewinnung (-beschaffung und -auswahl)« sowie »Personalentwicklung« vorgenommen.

Insofern liegt nun wieder ein kompaktes Handbuch vor, das neben einem personalstrategischen Teil (Personalplanung und Personalstrategie) im Kern auf die wichtigsten Personalfunktionen kompetent und praxisnah eingeht (von Personalauswahl und -entwicklung einerseits bis hin zur Mitarbeitendenbindung sowie Motivation und Führung), aber auch auf den Kernbereich des Entgeltmanagements sowie auf die wesentlichen arbeitsrechtlichen Fragen hinsichtlich Arbeitsvertrag und Kündigung eingeht. Nicht zuletzt werden die wichtigsten Aspekte des immer aktueller werdenden demografieorientierten Personalmanagements behandelt und last but not least wird auf den Zusammenhang von Personalforschung und Personalpraxis eingegangen.

Ich bedanke mich wieder für die konstruktive und zügige Zusammenarbeit bei allen Autorinnen und Autoren. Außerdem bedanken ich mich bei den Herren Helmut Haunreiter und Bernhard Landkammer von Haufe für die überaus kompetente, geduldige und sorgfältige Zusammenarbeit beim Lektorieren und Redigieren des umfangreichen Textes. Die Zusammenarbeit war immer sehr erfreulich!

Potsdam und München im Dezember 2019




Vorwort

Prof. Dr. Dieter Wagner

Personalmanagement umfasst diverse Prozess- und Querschnittsfunktionen, die in diesem Handbuch vorgestellt werden. Die Autorinnen und Autoren verfügen alle über praktische Erfahrungen, sind aber auch mit den neuesten Forschungsergebnissen an den Hochschulen vertraut. Eigentlich muss zwischen Theorie und Praxis kein allzu großer Unterschied bestehen, denn auch das Handeln des Managers beruht in der Regel auf situativ ausgerichteten, gründlichen Problemanalysen und daraus folgenden Lösungswegen. Der Forscher hingegen kann Erkenntnisse liefern, die für den Praktiker nützlich sind, allerdings häufig einer gewissen Übersetzung bedürfen. Dabei wird nicht bestritten, dass Wissenschaftler und Praktiker häufig unterschiedliche Sprachen sprechen und hier noch viel Kommunikationsbedarf besteht. Hierzu wollen wir einen Beitrag leisten, indem wir Ihre Anregungen gerne aufgreifen möchten und damit permanent eine webbasierte Version des Handbuchs anbieten wollen.

Wissenschaft und Praxis eint neben dem analytischen und systematischen Denken mittlerweile auch die Erkenntnis, dass Vieles nicht langfristig bzw. nicht strategisch vollkommen durchdacht werden kann. Komplexität und Dynamik führen häufig zur Emergenz, also zu Auswirkungen, die ursprünglich nicht so beabsichtigt waren. Trotzdem stellt ein ganzheitlich durchdachtes, strategisches Personalmanagement zweifellos einen wichtigen Wettbewerbsfaktor dar.

Die beiden ersten Beiträge gehen auf dieses Spannungsfeld näher ein. Bei Achim Seisreiner ist Personalplanung zwar eine wichtige Personalfunktion, die häufig unterschätzt wird, aber auch zu abgehobenen, unrealistischen Betrachtungen verführen kann. Dabei hat die Erkenntnis mittlerweile zugenommen, dass man sich jeweils immer der jeweiligen Veränderungsdynamik bewusst ist und einer Komplexität, die häufig zu Vereinfachungen oder zu Abstrahierungen führt, aber vielleicht besser der regelmäßigen Überprüfung bedarf. Damit ist Personalplanung nicht überflüssig.

Für Gunther Olesch ist Personalstrategie ein wichtiger Wettbewerbstreiber. Aus seiner Sicht als Geschäftsführer Personal, Informatik und Recht ist das verständlich und erfreulich. Gunther Olesch hat bislang mehrere, preisgekrönte Konzepte entwickelt, die mittlerweile als bewährte Best-Practice-Beispiele zu betrachten sind. Sie zeigen zugleich eindeutig, dass dem »Human Resources Management« gleichwohl eine Bedeutung »auf Augenhöhe« zukommen kann.

Personalmarketing und Personalgewinnung (-beschaffung und -auswahl) schließen sich sachlogisch-konsequent an die strategischen Vorüberlegungen der beiden ersten Kapitel an. Wolfgang Jäger und Silke Wickel-Kirsch geben einen umfassenden und aktuellen Überblick mit vielen praktischen Beispielen. Dabei ist das Personalmarketing und das noch grundsätzlicher beginnende Employer Branding eng mit strategischen und planerischen Überlegungen verbunden, während die Personalbeschaffung und -auswahl vielfältigen methodisch-technologischen und professionellen Veränderungen unterliegt.

Mit dem Arbeitsvertrag erfolgt nach der Personalauswahl im Rahmen der Personalbeschaffung der formal-rechtliche Abschluss. Rupert Felder beschreibt aus seiner Sicht als Jurist und als Leiter Personal die einschlägigen Bedingungen und Regelungen.

Die Mitarbeitendenbindung bildet eine Brückenfunktion zwischen dem Beginn der Tätigkeit und den vorhergehenden, suchenden und planerischen Aktivitäten und den nachfolgenden Beiträgen. Stephan Bültel beschreibt die wichtigsten Facetten dieser Funktion, die auch etwas modisch als »Retention Management« bezeichnet wird, und dabei auch den Zusammenhang zwischen den immateriellen und den materiellen Bestandteilen des Anreizsystems der Unternehmung.

Damit besteht auch der Zusammenhang zum Entgeltmanagement. Der Beitrag von Dieter Wagner bildet zugleich den Einstieg und den Rahmen für die beiden folgenden Beiträge Betriebliche Personalzusatzleistungen und Entgeltmanagement von Achim Grawert sowie Talent und Performance Management von Thomas Doyé.

Aber auch Personalentwicklung von Manfred Becker sowie Motivation und Führung von Michael Schaffner bilden einen engen Zusammenhang. Einerseits besteht ein enger Zusammenhang zwischen dem Talent Management und der Personalentwicklung. Manfred Becker verwendet hier einen umfassenden Ansatz, der auch die Bereiche der Bildung und der Organisationsentwicklung mit einschließt. Motivation und Führung ist hingegen stärker als Führungsaufgabe zu sehen. Hier werden viele Konzepte umgesetzt und Praxisempfehlungen für die tägliche Führungsarbeit gegeben, die im Rahmen der Personalentwicklung entwickelt werden können.

Im Beitrag Personalcontrolling und Wertschöpfungsmanagement von Sascha Armutat wird dargestellt, wie die Ergebnisse der einzelnen Personalfunktionen wirkungsvoll erfasst und ausgewertet werden können. Damit wird der Charakter dieses Bereichs als Querschnittsfunktion deutlich.

Der Zyklus des Arbeitslebens endet hingegen mit der Kündigung aus arbeitsrechtlicher Sicht. Peter Hantel beleuchtet die einschlägigen Fragen dieser Prozessfunktion aus langjähriger Praxis als Rechtsanwalt und Hochschullehrer.

Das Handbuch schließt mit drei Beiträgen, die den gegenwärtigen und den zukünftigen Rahmen der Personalarbeit beschreiben. Dabei bildet zunächst das Kollektive Arbeitsrecht eine für Deutschland sehr wichtige juristische Umwelt. Ulrich Goldschmidt und Sabine Balzer gehen dabei auf die einschlägigen Bereiche des Betriebsverfassungs-, des Mitbestimmungs- und des Tarifvertragsgesetzes näher ein.

Heiko Weckmüller umreißt Alternativen der Personalforschung für die Praxis am Beispiel von Evidence-Based HRM und HR-Analytics. Dabei geht es um aktuell machbare Möglichkeiten, um den Theorie-Praxis-Dialog zu intensivieren und damit auch den Boden für ein empirisch hinterfragtes, konzeptionell darauf aufbauendes strategisch und taktisch fundiertes Personalmanagement zu schaffen.

Damit schließt sich wiederum der Kreis zu den Überlegungen am Anfang dieses Vorworts. Abschließend analysiert Dieter Wagner die wichtigsten Komponenten eines Demografieorientierten Personalmanagements. Dabei wird deutlich, dass es sich lohnt, sowohl die Arbeitssituation unterschiedlicher Arbeitnehmergruppen zu untersuchen, wie sie sich in den nächsten Jahren unter den Rahmenbedingungen des demografischen Wandels darstellen wird, als auch auf die Stationen der Arbeitsbiografie der Arbeitskräfte unter denselben Rahmenbedingungen einzugehen, womit zugleich ebenfalls die Konturen eines zukünftigen Personalmanagements deutlich werden. Auch um hier mehr Klarheit zu bekommen, bedarf es einer kontinuierlichen Zusammenarbeit zwischen Theorie und Praxis und eines regelmäßigen Feedbacks durch unsere Leser.

Insgesamt ist nun ein sehr umfangreiches Werk entstanden, das nur durch die Mitarbeit vieler Personen möglich war. Stellvertretend für Alle bedanke ich mich bei den Autoren sowie bei den Kollegen des Haufe Verlags, nicht zuletzt bei den beiden Lektoren Helmut Haunreiter und Hans-Jörg Knabel für die stets angenehme und konstruktive Zusammenarbeit.

Potsdam und München im Juli 2015




1 Personalplanung

Prof. Dr. Achim Seisreiner




1.1 Relevanz der Personalplanung für Unternehmen


1.1.1 Definition

PersonalausstattungPersonaleinsatzPersonalplanungPersonalbedarfPersonalplanung ist ein systematischer, zukunftsorientierter Entscheidungs- und Informationsprozess, der die quantitative, qualitative, zeitliche und örtliche Verfügbarkeit von Personal so gestaltet, dass Unternehmensziele unter Beachtung von Wirtschaftlichkeit, Fairness und rechtlichen Rahmenbedingungen erreicht werden. Im Rahmen der Personalplanung werden aktuelle und zukunftsbezogene Informationen über den Personalbedarf, die Personalausstattung oder den Personaleinsatz ausgewertet, festgelegt und planmäßig so aufeinander abgestimmt, dass damit letztlich die personellen Voraussetzungen geschaffen werden können, die unternehmerischen Ziele zu erreichen. Die Personalplanung erfüllt damit zwei wesentliche Funktionen. Einerseits analysiert sie als Informationsinstrument die gegenwärtige Stimmigkeit bzw. Konsistenz von Zielen und Personal. Andererseits unterstützt und legitimiert sie als Entscheidungsinstrument die zukünftige Koordination und Gestaltung der Personalausstattung hinsichtlich der avisierten Unternehmensziele. So betrachtet ist Personalplanung nicht nur der informatorische Ausgangspunkt des personalwirtschaftlichen Handelns,1 sondern auch ein wesentlicher Aspekt der unternehmerischen Zukunftsgestaltung und damit strategisch bedeutsam.



1.1.2 Relevanz

Die Personalplanung ist strategisch relevant, da die Personalausstattung die künftige Richtung und Leistungsfähigkeit vieler Unternehmen und Organisationen maßgeblich bestimmt — und somit nicht nur aktuell wirkt, sondern auch den Pfad von morgen entscheidend prägt. PersonalknappheitPersonalunterdeckungPersonalüberdeckungPersonalunterdeckungen wirken sich ebenso wie Personalüberdeckungen unmittelbar auf das kaufmännische Betriebsergebnis aus. Entweder wird die Personalausstattung zum limitierenden Faktor wenn aufgrund von Personalknappheit mögliche Produktions- und Absatzziele nicht erreicht werden und es dadurch zu einem selbstverschuldeten Rückgang der Erträge kommt. Oder die Unwirtschaftlichkeit der Personalüberdeckung führt zu einem erhöhten Aufwand, der ebenfalls das Betriebsergebnis unmittelbar schmälert. Fehler in der Personalplanung sind somit in ihrer Konsequenz immer ergebniswirksam. Hinzu kommt, dass erfahrungsgemäß kurzfristige Korrekturen am Personalbestand immer einen höheren Aufwand verursachen als ihre vorausschauende Vermeidung. Dies gilt für übereilte Personalbeschaffungen und Personalentwicklungen als Antwort auf Personalunterdeckungen ebenso wie für unbedachte Maßnahmen der Personalfreisetzung als Reaktion auf Personalüberdeckungen.





1	Siehe Becker, Manfred (2010): Personalwirtschaft – Lehrbuch für Studium und Praxis. Stuttgart 2010, S. 74.





1.2 Personalplanung als Komponente der Unternehmensplanung

UnternehmensplanungPersonalplanung ist als »gedankliche Vorwegnahme des zukünftigen Personalgeschehens im Unternehmen«2 eine wesentliche Komponente der Unternehmensplanung.3 Eine Unternehmensplanung versucht alle Faktoren einzubeziehen, die für das zukünftige Erreichen der gesetzten Unternehmensziele von Bedeutung sind. Dadurch wird systematisch versucht, die zukünftigen Möglichkeiten des Unternehmens aufgrund seiner verfügbaren sowie noch erschließbaren menschlichen, organisatorischen und technischen Ressourcen im Hinblick auf Kunden, Mitbewerber und den wirtschaftlich-gesellschaftlichen Rahmen zu erfassen.4 In der Ausübung der Unternehmensplanung zeigt sich – als Form der unternehmerischen Zukunftsforschung – die Wahrnehmung, Rationalisierung und Formalisierung der Führungsaufgabe, denn mit der Unternehmensplanung sind wichtige Führungsthemen verbunden: Absorption von Unsicherheit und Komplexitätsreduktion, Vermittlung von Orientierung und Ausrichtung, Ansatzpunkt für Lernprozesse über Planabweichungen bzw. veränderte Annahmen, Leistungsmotivation, Kreativitätsförderung, Koordination, Umweltanpassung etc.5


1.2.1 Integration der Personalplanung

Personalplanung, Integration in UnternehmensplanungAls Teil der Unternehmensplanung kann Personalplanung nicht isoliert durchgeführt werden, denn sie ist mit anderen unternehmerischen Teilplanungen (v. a. Produktions-, Absatz-, Investitions- und Finanzplanung) interdependent.6 Dieser Zusammenhang ist in Abbildung 1 dargestellt.

Personalplanung: abhängig von anderen Teilplanungen

Personalplanung, Abhängigkeit von TeilplanungenDiese offensichtliche Abhängigkeit der Personalplanung von anderen Teilplanungen hat dazu geführt, dass Personalplanung lange Zeit als derivative Umsetzungsplanung der Unternehmensstrategie verstanden wurde. So bemerkt Drumm recht deutlich:

»Personalplanung ist, von wenigen Ausnahmen abgesehen, abgeleitete Planung. Sie stützt sich auf die Absatz-, Leistungs-, Beschaffungs- und Finanzpläne der Unternehmung. Absatz-, Leistungs- und Beschaffungspläne müssen umgesetzt werden.«7

strategisches Personalmanagementstrategische PersonalplanungDerart betrachtet, ist Personalplanung eine nachgelagerte, eher zweitrangige Komponente im unternehmerischen Planungsprozess, deren Referenzgrößen sich aus den festgelegten Planungen in den Bereichen Produktion, Absatz, Investition und Finanzen ergeben. Dieses Verständnis hat sich jedoch augenscheinlich grundlegend geändert. Aufgrund der heutzutage erkannten Relevanz der Personalplanung für die Unternehmensplanung hat sich – zumindest in der personalwirtschaftlichen Literatur – ein zunehmend integratives Verständnis durchgesetzt. Die Knappheit erforderlichen Personals, die hohe relative Bedeutung der Personalkosten sowie der lange zeitliche Vorlauf (Time-Lag) für die Beschaffung und Heranbildung von geeignetem Personal haben dazu geführt, dass Personalplanung als eine originäre bzw. eigenständige planerische Kernfunktion begriffen wird. So wird der Personalplanung von manchen Autoren sogar formal der gleiche Rang wie der Absatz- oder Finanzplanung zugewiesen.8 Damit kommt die Erkenntnis zum Ausdruck, dass ein erfolgreiches strategisches Personalmanagement im Allgemeinen sowie eine erfolgreiche strategische Personalplanung im Speziellen mehr sind als nur die operative Umsetzung der unternehmerischen Produkt- und Programmplanung. Bei entsprechender Ausgestaltung werden von der Personalplanung heutzutage eigenständige Impulse für die strategische Unternehmensplanung und -führung erwartet.


[image: Diagramm zur Unternehmensplanung mit den Bereichen Produktions-, Absatz-, Investitions- und Finanzplanung sowie Personalplanung.]

Abb. 1: Personalplanung als Komponente der Unternehmensplanung9



1.2.2 Stellung in der Praxis

Personalplanung: Stellung in der Praxis

Personalplanung, Stellung in der PraxisVieles deutet jedoch darauf hin, dass es sich dabei überwiegend um eine akademische Wunschvorstellung handelt, denn in der betrieblichen Praxis ist Personalplanung – trotz gegenteiliger Bekundungen – zumeist »nur« eine abgeleitete Funktion.10 Auch wenn geeignetes Personal unbestreitbar zu einer zunehmend relevanten (und teilweise limitierenden) Nebenbedingung der Unternehmensentwicklung wird, hat sich folglich am untergeordneten Status der Personalplanung in der betrieblichen Praxis wenig geändert. Exemplarisch sei hier auf Küpper verwiesen, der aus Controlling-Sicht die Koordination von Unternehmensplanung und Personalplanung als »Personal-Controlling« bezeichnet, die Verantwortung dafür aber beim Unternehmenscontrolling und dem dezentralen Controlling der Unternehmensbereiche sieht; er beschreibt den Koordinationsmechanismus wie folgt:

»Dabei verlangt Personal-Controlling in der einen Richtung, dass die Planungen innerhalb des Personalwesens mit der Gesamtplanung der Unternehmung kompatibel sind. Zum anderen beinhaltet es eine ausreichende Beachtung des Faktors Personal in den Plänen der Gesamtunternehmung und der anderen Bereiche.«11

Hier wird die abgeleitete Funktion der Personalplanung sehr deutlich. Eine »ausreichende Beachtung« ist schließlich eine treffende Umschreibung für eine gestaltbare, sekundäre Optimierungsfunktion. Personalplanung wird folglich im Rahmen der Unternehmensplanung nicht als manifeste Nebenbedingung bzw. als planerischer Referenzpunkt betrachtet, sondern als variable Option.





2	Olfert, Klaus (2012): Personalwirtschaft. 15., verb. und erw. Aufl., Herne 2012, S. 83.

3	Siehe Bartscher, Thomas/Stöckl, Juliane/Träger, Thomas (2012): Personalmanagement: Grundlagen, Handlungsfelder, Praxis. München 2012, S. 204.

4	Siehe Horsch, Jürgen (2000): Personalplanung: Grundlagen, Gestaltungsempfehlungen, Praxisbeispiele. Herne/Berlin 2000, S. 6.

5	Siehe Springer Gabler Verlag (2015) (Hrsg.): Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Unternehmensplanung, online im Internet: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/2521/unternehmensplanung-v11.html

6	Vgl. Mag, W. (1998): Einführung in die betriebliche Personalplanung. 2. Aufl., München 1998, S. 217–225.

7	Drumm, Hans Jürgen (2000): Personalwirtschaft. 4., überarb. und erw. Aufl., Berlin u. a. 2000, S. 226, Hervorhebungen nicht im Original.

8	Siehe Bartscher, Thomas/Stöckl, Juliane/Träger, Thomas (2012): Personalmanagement: Grundlagen, Handlungsfelder, Praxis. München 2012, S. 204.

9	In Anlehnung an Horsch, Jürgen (2000): Personalplanung: Grundlagen, Gestaltungsempfehlungen, Praxisbeispiele. Herne/Berlin 2000, Abb. 2, S. 8.

10	Vgl. Horsch, Jürgen (2000): Personalplanung: Grundlagen, Gestaltungsempfehlungen, Praxisbeispiele. Herne/Berlin 2000, S. 9.

11	Küpper, Hans-Ulrich (2001): Controlling: Konzeption, Aufgaben und Instrumente. 3., überarb. und erw. Aufl., Stuttgart 2001, S. 444, Hervorhebung nicht im Original.





1.3 Planungsebenen der Personalplanung

Personalplanung, Ebenen der PersonalplanungWenn Personalmanager diesen (aus ihrer Sicht: ernüchternden) Umstand darauf zurückführen, dass scheinbar in den Köpfen der Unternehmensplaner und -lenker die strategische Relevanz des Personals für die Unternehmenszukunft nicht angemessen erkannt und berücksichtigt wird, so stimmt diese Interpretation jedoch nur bedingt. Ein wesentlicher Grund für die mangelnde Integration der Personalplanung in die Unternehmensplanung kann auch in der Planungskonzeption vieler »Personalplanungen« gesehen werden. Mit anderen Worten: Der im Vergleich zu den anderen Teilplanungen eher untergeordnete Status der Personalplanung ist möglicherweise konzeptionell selbstverschuldet. Die Personalplanung orientiert sich noch zu sehr an einer Planungskonzeption, die den Anforderungen an die Erfüllung einer originären personalwirtschaftlichen Planungsaufgabe nicht gerecht werden kann.

Personalplanung muss sich unterscheiden

Dabei ist das Paradoxe, dass sich die Personalplanung aktuell – um ihre konzeptionelle und methodische Anschlussfähigkeit zur Unternehmensplanung zu gewähren – so sehr an der »Logik« der Unternehmensplanung orientiert, dass sie dadurch letztlich ihre eigenständige Planungskompetenz für ihr ureigenes Metier zu verlieren droht. Denn durch diese unreflektierte methodische Anpassung wird vernachlässigt, dass sich die Planung von Personal grundsätzlich von anderen betrieblichen Teilplanungen unterscheiden muss. Ohne die eigenständige Entwicklung einer adäquaten Planungskonzeption kann Personalplanung aber folgerichtig nichts anderes sein, als eine derivative Konzeption.


1.3.1 Differenzierung nach unterschiedlichen Ebenen

Grundsätzlich kann jeder Planungsprozess nach unterschiedlichen Kriterien differenziert werden, sodass letztlich unterschiedliche Konzeptionen einer Mehrebenenplanung entstehen. Eine differenzierte Planung auf mehreren Ebenen ist deshalb prinzipiell sinnvoll und praktisch, da dadurch ein zumeist komplexes Planungsproblem in »greifbarere« Teilprobleme zerlegt wird. Planungsebenen dienen somit der Analyse des Planungsproblems. Jede wie auch immer geartete Planungskonzeption hat dabei ihre spezifischen Vor- und Nachteile, sodass eine Güteabwägung zumeist davon abhängt, wie nützlich eine Differenzierung im Endeffekt für die Lösung des konkreten Planungsproblems ist. Eine pauschale Vorteilhaftigkeit einer bestimmten Planungskonzeption gibt es nicht.

Drei Planungskonzeptionen

In der Planungspraxis sowie der Literatur werden zumeist drei gängige Planungskonzeptionen erwähnt, und zwar die Differenzierung


	
nach dem Planungshorizont,



	
nach Ziel- und Ausführungsplanung sowie



	
nach Gesamt- und Teilplanung.







1.3.2 Differenzierung nach dem Planungshorizont

Planungshorizont

Personalplanung, nach PlanungshorizontWird nach dem Kriterium der Fristigkeit eingeteilt, so lässt sich die Planung in eine langfristige (in der Regel über fünf Jahre), mittelfristige (drei bis fünf Jahre) und kurzfristige Planung (unter drei Jahre) aufteilen. Die Langfristplanung wird auch als »strategische Planung«, die Mittelfristplanung als »taktische Planung« und die Kurzfristplanung als »operative Planung« bezeichnet.12 Becker nennt beispielsweise für die Personalplanung eine Fristigkeit von 5 bis 20 Jahren für den langfristigen Planungshorizont, ein bis fünf Jahre für den mittelfristigen und einen Monat bis zu einem Jahr für den kurzfristigen.13 Eine Planungsdifferenzierung nach Fristigkeit ist sinnvoll, wenn sich Entwicklungen gut prognostizieren lassen und sich die abzuleitenden Maßnahmen im Regelfall zeitnah (kurz- und mittelfristig) geplant werden können. Ist dies nicht der Fall, beispielsweise bei hoher Dynamik und Volatilität der möglichen Entwicklungen, dann ist das Kriterium der Fristigkeit zur Planungsdifferenzierung wenig hilfreich. Dann sind weniger langfristige Vorüberlegungen sinnvoll, sondern es wird die Fähigkeit zur kurzfristigen, flexiblen Ad-hoc-Reaktion auf Veränderungen essenziell:

»The perception is that the more complex and turbulent the environment, the more important it is to wait and see before acting.«14

Da sich bei der Personalplanung wichtige Variablen (bspw. die Altersverteilung einer Belegschaft oder die individuellen Lebensphasen der Beschäftigten) recht gut in bestimmten Grenzen prognostizieren lassen,15 ist hier eine Differenzierung nach dem Planungshorizont durchaus sinnvoll.



1.3.3 Differenzierung nach Ziel- und Ausführungsplanung

Ziel- und Ausführungsplanung

Personalplanung, nach Ziel- und AusführungsplanungEine weitere Möglichkeit ist es, Planungen nach Zielplanung und Ausführungsplanung zu unterscheiden.16 Die Zielplanung hat die Aufgabe, aus mehreren in einem Auswahlprozess herausgearbeiteten, als realisierbar erscheinenden Zielen bzw. Zielbündeln jenes oder jene Ziele auszuwählen, welche das bestmögliche Ergebnis für das Unternehmen versprechen. Die Ausführungs- bzw. Maßnahmenplanung untersucht alle zur Erreichung des ausgewählten Zieles vorhandenen Handlungsmöglichkeiten, gewichtet diese und entscheidet sich schließlich für die am besten geeignete. Obwohl eine Differenzierung nach Zielen und Ausführung (»detaching thinking from acting«) auf den ersten Blick durchaus nachvollziehbar erscheint, so führt diese Trennung nach Mintzberg/Ahlstrand/Lampel in einer »turbulenten« Welt jedoch zum strategischen Kollaps. Sie verdeutlichen dies in Zusammenhang mit dem strategischen Management:

»In an unstable or complex environment, this distinction has to be collapsed, in one of two ways. Either the ›formulator‹ has to be the ›implementor‹, or else the ›implementors‹ have to ›formulate‹. In other words, thinking and action have to proceed in tandem, closely associated. In one case, the thinker exercises close control over the consequent actions … In the other case … strategies have to be worked out on some kind of collective basis.«17

Ziel- und Ausführungsplanung trennen?

Auf die Planung übertragen bedeutet dies, dass je komplexer und dynamischer das Planungsumfeld folglich ist, desto weniger Sinn hat eine Trennung von Ziel- und Ausführungsplanung. Die Komplexität und Dynamik des Umfelds erfordert eine enge kognitive Verzahnung von Ziel- und Ausführungsplanung. Bei der Personalplanung ist eine Trennung des Denkens vom Handeln aber immer dann strukturell verfestigt, wenn sie als derivative Umsetzungsplanung der Unternehmensstrategie verstanden wird. Das heißt, dass die eigentliche Zielplanung dann bei der Personalplanung immer abgetrennt von der Ausführungsplanung stattfindet, und zwar in der Regel sogar außerhalb des Personalwesens, im Bereich der Unternehmensplanung. Das ist aber laut Mintzberg/Ahlstrand/Lampel nur unter ganz bestimmten Umständen (»ambitious assumptions«) sinnvoll, und zwar wenn:

»that environments can always be understood, currently and for a period well into the future, either by the senior management or in ways that can be transmitted to that management; and that the environment itself is sufficiently stable, or at least predictable, to ensure that the formulated strategies today will remain viable after implementation.«18

Obwohl Stabilität und Vorhersehbarkeit augenscheinlich nur in Ausnahmefällen das relevante Umfeld der Personalplanung prägen, ist interessanterweise die klare Trennung von Ziel- und Ausführungsplanung in der Praxis der Personalplanung traditionell stark verfestigt, da die Zielplanung oftmals vorgelagert im Rahmen der Unternehmensplanung stattfindet und sich die Personalplanung im Sinne einer Ausführungsplanung daran anschließt. Eine solche Planungskonzeption ist nur bedingt dafür geeignet, einen wesentlichen Beitrag in Form einer strategischen Personalplanung zu liefern, sodass festgestellt werden kann:

»Die meisten Unternehmen sind von einer umfassenden und einheitlichen strategischen Personalplanung heute noch weit entfernt.«19



1.3.4 Differenzierung nach Gesamt- und Teilplanung

Gesamt- und Teilplanung

Personalplanung, Gesamt- und TeilplanungDiese Differenzierung von Planungen hat den Vorteil, dass eine gesamthafte Planung arbeitsteilig in Spezialplanungen zerlegt wird. Wie bei arbeitsteiligen Prozessen üblich, bietet dies den Vorteil einer effizienten Spezialisierung, was mit einem erhöhten Koordinationsaufwand erkauft wird. Letztlich ist hier die Passgenauigkeit und Kongruenz der Teilplanungen zur Gesamtplanung sicherzustellen. Üblicherweise erfolgt die arbeitsteilige Planung in der Praxis in Form von funktionsbezogenen Teilplanungen. Obwohl es sich bei der Personalplanung bereits um eine unternehmerische Teilplanung (im Verbund mit der Produktions-, Absatz-, Finanz-, Investitionsplanung etc.) handelt, hat sich in der Praxis eine weitergehende funktionale Differenzierung der Personalplanung etabliert. Diese Unterscheidung spiegelt die sachlogischen Zusammenhänge einer Kaskadierung innerhalb der Personalplanung wider.

Personalbedarf ermitteln

PersonalauswahlplanungPersonalentwicklungsplanungPersonalanpassungsplanungPersonalbeschaffungsplanungPersonalbedarfsplanungPersonalbestandsplanungDie Ermittlung des Personalbedarfs (Personalbedarfsplanung) ist zumeist der Ausgangspunkt der Personalplanung.20 Sie »bildet die Grundlage der gesamten Personalplanung«.21 Der Personalbedarf wird dann dem aktuellen und zukünftigen Bestand (Personalbestandsplanung) gegenübergestellt. Diese (quantitative und qualitative) Abstimmung von Bedarf und Bestand sichert die »Funktionalität« der Personalplanung, denn von der Güte dieser Synopse hängen unmittelbar alle folgenden Planungsschritte und -konkretisierungen ab. Auf Grundlage dieses Abgleichs, der mögliche personelle Über- oder Unterdeckungen offenlegt, können weitere Schritte zur Planung der »Adaptivität« hinterlegt werden. Hier wird festgelegt, wie man sich an prognostizierten Abweichungen anpassen möchte. Diese grundsätzlichen Anpassungsoptionen sind bei personellen Überdeckungen die Freisetzung von Mitarbeitern (Personalanpassungsplanung) bzw. bei Unterdeckungen die Beschaffung neuer Mitarbeiter (Personalbeschaffungs- und -auswahlplanung) bzw. die gezielte Entwicklung von bereits beschäftigten Mitarbeitern (Personalentwicklungsplanung). Erst mit diesen Planungen lässt sich dann die Personalplanung auch weiter konkretisieren und in eine Planung von ergänzenden »Aktivitäten« überführen, welche die Maßnahmen der bereits genannten Teilplanungen operativ begleiten: notwendige Maßnahmen des Mitarbeitereinsatzes (Personaleinsatzplanung) lassen sich jetzt ebenso planen, wie Maßnahmen zur Erhaltung der Leistungsfähigkeit und -bereitschaft (Personalerhaltungsplanung) sowie alle mit dem Personal verbundenen Aufwendungen (Personalkostenplanung).

PersonalkostenplanungPersonaleinsatzplanungPersonalerhaltungsplanungEs bleibt festzuhalten, dass die Planungskonzeption der modernen Personalplanung im Grunde alle drei Differenzierungsmerkmale eines typischen Planungsprozesses aufweist. Sie ist (1) nach dem Planungshorizont, (2) nach Ziel- und Ausführungsplanung sowie (3) nach Gesamt- und Teilplanung unterscheidbar. Die derart differenzierte Planungskonzeption der Personalplanung ist in Abbildung 2 dargestellt. Hier sind neben der Fristigkeit der einzelnen Teilplanungen (strategische, taktische und operative Personalplanung) auch die Differenzierung nach Ziel- und Ausführungsplanung sowie die sachlogische Verkettung der Teilplanungen der Personalplanung erkennbar.


[image: Diagramm zur personalwirtschaftlichen Planung mit strategischen, taktischen und operativen Aspekten sowie verschiedenen Planungsebenen.]

Abb. 2: Planungskonzeption der Personalplanung





12	Vgl. Weber, Jürgen/Schäffer, Utz (2008): Einführung in das Controlling. 12., überarb. und akt. Aufl., Stuttgart 2008, S. 246 f.; Küpper, Hans-Ulrich (2001): Controlling: Konzeption, Aufgaben und Instrumente. 3., überarb. und erw. Aufl., Stuttgart 2001, S. 68 f.

13	Siehe Becker, Manfred (2010): Personalwirtschaft ‒ Lehrbuch für Studium und Praxis. Stuttgart 2010, S. 75 f.
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1.4 Problemzonen der Personalplanung

Personalplanung, ProblemzonenDie Personalplanung weist im Wesentlichen zwei relevante Problemzonen auf. Die erste Problematik liegt in ihrer ausgeprägten Umsetzungsorientierung begründet. Aspekte der personalpolitischen Zielplanung spielen eine relativ untergeordnete Rolle. Daraus ergibt sich dann folgerichtig die zweite Problematik und dies ist die defizitäre Gestaltungsplanung von strategischen und normativen Festlegungen. Beide Problemzonen werden im Folgenden näher erläutert.


1.4.1 Starke Umsetzungsorientierung

Problemzone Umsetzungsorientierung

Personalplanung, UmsetzungsorientierungPersonalteilplanungenPersonalplanung konstituiert sich im Wesentlichen über eine funktional geprägte Arbeitsteilung, die sich stark an den traditionellen Personalfunktionen orientiert. So wird Personalplanung zumeist als Sammelbegriff für spezifische Personalteilplanungen (Personalbestandsplanung, Personalbedarfsplanung, Personaleinsatzplanung) sowie daraus abgeleitete, konkretisierte Maßnahmenpläne (Personalbeschaffungs- und -auswahlplanung, Personalanpassungsplanung, Personalentwicklungsplanung, Personalerhaltungsplanung, Personalkostenplanung) verstanden. Auch in der personalwirtschaftlichen Literatur (v. a. in Lehrbüchern) zum Thema Personalplanung ist diese funktionale »Fragmentierung« stark verfestigt.

Gefahr: begrenztes Problembewusstsein

Dies führt zu einem spezialisierten Problembewusstsein bei den Akteuren, da sich die Teilplanungen der Personalplanung im Grunde organisatorisch sehr gut in sachlogische Routineabläufe (Auslöser, Ausführende, Input, Output) separieren lassen und als sukzessiv ablaufende Prozessflüsse modellieren lassen (siehe Abbildung 2): Nach der Bestands- und Bedarfsplanung schließen sich die Beschaffungs-, Anpassungs- und/oder Entwicklungsplanung an, dann folgen Einsatz-, Erhaltungs- und Kostenplanung. Ein spezialisiertes Problembewusstsein zeigt sich dann dadurch, dass der verantwortliche Personalteilplaner weniger die Güte seiner Input-Informationen reflektiert, sondern sich – völlig nachvollziehbar – auf die Ermittlung seines planerischen Outputs konzentriert. So wird sich bspw. ein Personalentwicklungsplaner in der Regel nicht mehr kritisch und detailliert mit der Ermittlung des diagnostizierten Entwicklungsbedarfs auseinandersetzen, sondern diese notwendige Information als strategische Vorgabe akzeptieren und als Startpunkt der eigenen Tätigkeit betrachten. Eine Folge dieser »separatistischen Prägung« von Personalplanern ist deshalb, dass sich bei der Personalplanung in der arbeitsteiligen Praxis in Summe eine ausgeprägte Umsetzungsorientierung verfestigt hat:

»Die Personalplanung überführt die Ziele des Personalwesens und die festgelegte Personalpolitik in Maßnahmen.«22

Kaskadierte Ausführungsplanung

kaskadierte AusführungsplanungDieser manifestierte Charakter der Personalplanung als kaskadierte Ausführungsplanung wäre prinzipiell kein Problem und aufgrund seiner arbeitsteiligen Effizienz sogar unter bestimmten Voraussetzungen sehr vorteilhaft. Wenn – wie bereits erläutert – das Planungsumfeld recht stabil, wenig komplex und prognostizierbar wäre, dann ist der attestierte kurzsichtige Aktivismus der Personalplanung sicher erfolgversprechend. Ist dies allerdings nicht der Fall und das planerische Umfeld eher komplex und volatil, dann besteht die Gefahr, dass sich Personalplanung zur »Nabelschau« entwickelt, weil sie sowohl den Anschluss an die Unternehmenswirklichkeit als auch den Blick für das Ganze verliert. Mit zunehmendem Komplexitätsgrad des Planungsumfelds ist es folglich ratsam, dass die »Ziele des Personalwesens« sowie die »Personalpolitik« in enger Abstimmung und Einbindung personalplanerischer Informationen festgelegt werden. Da die erstgenannten Voraussetzungen – Stabilität, Einfachheit, Prognostizierbarkeit – in der betrieblichen Praxis aber offensichtlich nur in Ausnahmefällen gegeben sind, kann letzten Endes nur die erweiterte Einbindung der Personalplanung in die unternehmerische und personalpolitische Zielplanung als Lösung betrachtet werden:

»It seems clear that human resource management in general, and human resource planning in particular, will become more closely tied to the needs and strategies of organizations. As this occurs, human resource planning will be the thread that ties together all other human resource activities and integrates these to the rest of the organization.«23

Erfolgt diese notwendige strukturelle Integration nicht, dann führt dies dazu, dass das Personalmanagement seine eigenständigen Gestaltungsoptionen bei der Unternehmensentwicklung zusehends selbstverschuldet einschränkt oder gar gänzlich verliert und auf lange Sicht zur nachrangigen Ausführungsfunktion der (v. a. marktgetriebenen) Unternehmenspolitik wird. Dann wäre Personalplanung eine höchst effiziente Funktion der Ausführungsplanung, die aber ihre gestalterische Effektivität gänzlich verloren hätte.



1.4.2 Defizite der strategischen und normativen Gestaltungsplanung

Verlust des Mitspracherechts

Diese Entwicklungstendenz geht einher mit dem zunehmenden Verlust des Mitspracherechts und der augenscheinlichen »Sprachlosigkeit« des Personalmanagements bei essenziellen normativen Fragestellungen der Personalpolitik. Eigentlich ist es eine primäre Aufgabe des Personalmanagements bzw. der Personalplanung, die vom Unternehmen gegenüber den Mitarbeitern verfolgten personalpolitischen Ziele (im Sinne eines Interessenabgleichs) mitzubestimmen sowie die Schaffung bestmöglicher Arbeitsbedingungen für die Mitarbeiter zu gewähren:

Personalplanung, Ziele»Ziele der Personalplanung sind der Ausgleich von betrieblichen Interessen und Mitarbeiterinteressen bei der Planung, die Integration der Personalplanung in die betriebliche Gesamtplanung, die Berücksichtigung sowohl quantitativer als auch qualitativer Erfordernisse und die Ermöglichung eines qualifikationsgerechten Einsatzes der Mitarbeiter.«24

proaktive ZielplanungDiese Aufgabe ist ein wichtiger Teilaspekt der unternehmenspolitischen Rahmenplanung. Planung bedeutet hier aber nicht subalterne Umsetzungsplanung, sondern proaktive Zielplanung: Wie lassen sich die marktgetriebenen Unternehmensteilplanungen (v. a. Absatz- und Finanzplanung) mit den unternehmensinternen Teilplanungen (v. a. Produktions-, Investitions- und Personalplanung) synchronisieren und nachhaltig gestalten? Diese planerische Kernaufgabe kann von einer Personalplanung, die nur nach Vorgaben verlangt, um dann ihre Umsetzungsplanung zu starten, nicht in emanzipatorischer und eigenständiger Weise erfüllt werden.



1.4.3 Gesetzlicher Rahmen als Handlungssubstitut

Gesetzlicher Rahmen

Personalplanung, gesetzlicher RahmenIn diesem Zusammenhang spielt in Deutschland sicherlich die Tatsache eine Rolle, dass die meisten personalwirtschaftlichen Festlegungen, welche den Interessenausgleich von Unternehmen und Mitarbeiter sowie die Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter betreffen, gesetzlich geregelt sind.25 Der juristische Rahmen der Arbeitnehmermitbestimmung sowie die detaillierten arbeitsrechtlichen Bestimmungen haben in Summe ein umfassendes Regelungswerk geschaffen, das vielfach seitens der Unternehmensführung als hinreichend ausgestalteter Normenraum der Personalpolitik betrachtet wird. Faktisch ist diese Sichtweise durchaus pragmatisch und effizient. Warum soll sich die Unternehmensplanung bspw. mit den komplexen normativen Themen einer leistungsgerechten Entlohnung, der Chancengleichheit bei der Beschäftigung, dem Umgang konkurrierender Gewerkschaften sowie der Beteiligung der Mitarbeiter bei der Personalplanung auseinandersetzen, wenn dies vom Gesetzgeber (bspw. in einem Mindestlohngesetz, einem Gesetz zur Begrenzung der Managergehälter, einem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz, einem Tarifeinheitsgesetz oder einem Betriebsverfassungsgesetz) bereits geregelt ist oder geregelt werden könnte?

Gesetzlicher Rahmen erfüllt nur Mindestanforderungen

Sieht man in derartigen Gesetzen bzw. Gesetzentwürfen aber einen Ausdruck des ordnungspolitischen Gestaltungswillens von demokratischen Regierungen, dann stellen sie als politisch tragfähige Konsensprodukte für die Unternehmensführung eigentlich immer nur eine Mindestanforderung für die gewünschte Umsetzung dar. Das heißt, dass Gesetze den individuellen Gestaltungswillen der Unternehmensführung bei bestimmten Themen nicht komplett ersetzen können. Sie grenzen zudem den unternehmerischen Gestaltungsspielraum nur bedingt ein. Wenn es die Unternehmensführung grundsätzlich will und es in Abstimmung mit der Unternehmensplanung für nicht nachteilig erachtet wird, dann sind bspw. für bestimmte Tätigkeiten und Beschäftigungsgruppen auch Entlohnungsmuster über dem Mindestlohnniveau, eine Einstellungspolitik mit Frauen-, Migrations- oder Behindertenquoten weit über dem gesetzlich oder gesellschaftspolitisch erwünschten Niveau sowie tarifliche Regelungen mit Tarifkollisionen durchaus denkbar.

Zielgrößen in unternehmerischer Führungsverantwortung

GleichbehandlungsgesetzFührungsverantwortungMindestlohngesetzDie entsprechenden Gesetze verbieten dies alles nicht. Sie definieren keine Zielgrößen, sondern lediglich ein geregeltes Mindestmaß. Die eigentliche Festlegung der normativ und strategisch für sinnvoll erachteten Zielgrößen wird dadurch zwar beeinflusst, aber letztlich nicht prädeterminiert. Es ist und bleibt ein (nicht delegierbarer) Aspekt der unternehmerischen Führungsverantwortung normative Festlegungen – unter strikter Einhaltung des gesetzlichen Rahmens – selbstständig und verantwortungsvoll zu treffen. Und zwar mittels einer gezielten Abwägung der korrespondierenden Vor- und Nachteile, bei der auch die möglichen führungsrelevanten »Kollateralschäden« einer Personalpolitik der minimalistischen Zugeständnisse in Betracht gezogen werden. Dies kann von Unternehmensseite nicht an den Gesetzgeber übertragen und damit externalisiert werden: ein Mindestlohngesetz oder ein Gesetz zur Begrenzung der Managergehälter beantwortet nicht die Frage, nach einem leistungsgerechten Entgeltsystem in einem spezifischen Unternehmen, ein Gleichbehandlungsgesetz verhindert keine diskriminierenden Entscheidungen und Meinungen, ein Gesetz zur Tarifeinheit fördert keine betriebliche Gemeinschaft und das Betriebsverfassungsgesetz kann mögliche ideologische Grabenkämpfe in der betrieblichen Mitbestimmung nicht verhindern.

So einsichtig diese Erkenntnisse auch sein mögen, in der betrieblichen Praxis der Personalplanung spielen derartige normative bzw. strategische Fragestellungen keine wesentliche Rolle. Dies unterstreicht den Charakter der Personalplanung als Ausführungsplanung: Solche Themen werden nicht als planerischer Gegenstandsbereich verstanden, sondern als eher der Unternehmenspolitik bzw. der Personalstrategie zugehörig betrachtet. Welche Konsequenzen sich aus diesem Selbstverständnis und durch die damit vertretene Planungskonzeption ergeben, wird im Folgenden kurz dargestellt.



1.4.4 Arbeitsunzufriedenheit als Mangelfolgeschaden

Arbeitszufriedenheit

ArbeitszufriedenheitUntersuchungen zur Messung der Arbeitsmotivation und Arbeitgeberbindung verweisen seit Jahren darauf hin, dass ein großer Anteil der Beschäftigten in Deutschland eher unmotiviert ist und dem Arbeitsleben oder zumindest ihrem Arbeitgeber zurückhaltend gegenübersteht. Vor 15 Jahren stellte das Institut Arbeit und Qualifikation (IAQ) der Universität Duisburg Essen in einer Studie zur Arbeitszufriedenheit in Deutschland fest, dass seit Mitte der 1980er Jahre die Arbeitszufriedenheit von Beschäftigten in Deutschland in einem langfristigen Trend abnimmt:

»Die Befunde unserer Analyse weisen einen langfristig sinkenden Trend der Arbeitszufriedenheit in Deutschland nach … Das Ergebnis könnte jedoch für deutsche Unternehmen langfristig fatal sein, wenn nicht endlich eine längst überfällige Debatte um die Verbesserung der Arbeitsbedingungen in den Betrieben einsetzt. Dazu gehört nicht nur eine verbesserte Lohnentwicklung, sondern auch die Reduktion von Stress und die bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf sind dringend anzugehen.«26

Laut einer aktuellen Gallup-Studie ist die hohe emotionale Bindung der Beschäftigten in Deutschland 2024 auf einen neuen Tiefstand gefallen.27 Andere Forscher widersprechen zwar diesem »alarmistischen« Eindruck und diagnostizieren im internationalen Vergleich keine besorgniserregenden Auffälligkeiten bei der Arbeitszufriedenheit. Gemäß einer Studie des Institut der deutschen Wirtschaft (IW) wiesen im Jahr 2022 rund 48 Prozent der Beschäftigten in Deutschland eine hohe und 49 Prozent eine mittlere Arbeitszufriedenheit auf.28 Demnach arbeiten die meisten Menschen in Deutschland offensichtlich gerne, fühlen sich engagiert und haben ein hohes Commitment zu ihrem Arbeitgeber.

Trotz dieser widersprüchlichen Forschungsergebnisse über den aktuellen Stand der Arbeitszufriedenheit gibt es gute Gründe für die Annahme, dass die Arbeitszufriedenheit maßgeblich mit der Art und Weise der betrieblichen Personalplanung verknüpft ist – positiv, wenn sie planbare, faire, kompetenz- und präferenzgerechte Arbeit ermöglicht; negativ, wenn sie zu Unter-/Überbesetzung, Last-Minute-Änderungen, Intransparenz oder einseitiger Kostenoptimierung führt. Dabei verläuft der Zusammenhang primär über Arbeitsbedingungen (Belastung, Planbarkeit, Autonomie), wahrgenommene Gerechtigkeit und Kompetenzentfaltung. Im Kern wirkt Personalplanung über klar belegte arbeitspsychologische Mechanismen auf die Zufriedenheit: Die Arbeitsbelastung, die erfahrene Planbarkeit, Autonomie und Gerechtigkeit zeigen hier ebenso deutliche Effekte wie die Passung (Skill-Job-Fit) sowie Stabilität im Arbeitsalltag.29 Diese Aspekte weisen unbestreitbar einen unmittelbaren Bezug zur betrieblichen Personalplanung auf.

Sicherlich gibt es auch diverse andere Erklärungen für »Entfremdungsprozesse« vieler Beschäftigter von ihrer Arbeit, ihrem Arbeitsumfeld und ihrem Arbeitgeber.30 Das ändert jedoch nichts an dem Umstand, dass es eine Kernaufgabe des Personalmanagements im Rahmen der Personalplanung sein muss, die Ziele der Mitarbeiter (bspw. Abbau von Stress, menschengerechte Arbeitsbedingungen, Erweiterung der Handlungsspielräume, Erhalt der Arbeitsplätze, Verkürzung der Arbeitszeiten, Erweiterung der Arbeitsinhalte31) in angemessener Weise zu berücksichtigen und damit einen tragfähigen Ausgleich von betrieblichen Interessen und Mitarbeiterinteressen zu schaffen. Arbeitszufriedenheit sollte folglich zumindest als symptomatischer Hinweisgeber, wenn nicht gar als wesentliche Nebenbedingung, in der Personalplanung berücksichtigt werden,,Andernfalls besteht die Gefahr, dass personalplanerische Maßnahmen zu belastenden und unattraktiven Beschäftigungskonditionen für die Mitarbeiter führen.
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1.5 Herausforderungen der Personalplanung


1.5.1 Umgang mit Komplexität

Personalplanung ist komplex

Personalplanung, KomplexitätDass sich Personalplanung von den übrigen funktionsbezogenen Planungen im Unternehmen durch ihre höhere Komplexität unterscheidet, ist hinlänglich bekannt. Mitarbeiter sollen schließlich nicht wie andere Planungsinhalte »als Objekte behandelt werden, sondern als individuelle Personen, die selbstständig handeln, Wünsche und Bedürfnisse haben und auf Maßnahmen reagieren«.32 Darauf hat bereits Gutenberg zu Beginn der 1950er Jahren explizit hingewiesen:

»Das Arbeitskräftepotential eines Unternehmens stellt eine bestimmte quantitative und qualitative Kapazität dar. Diese Kapazität ist jedoch von grundsätzlich anderer Art als die sachlicher Produktionsmittel. Und zwar deshalb, weil seelische Momente den Wirkungsgrad menschlicher Arbeit entscheidend mitbestimmen. Nur unter Berücksichtigung dieses Umstandes kann Arbeit geplant und eine den Arbeitenden selbst fördernde Bestgestaltung der Arbeit versucht werden.«33

Diese Aussage ist bemerkenswert, denn Gutenberg steht bestimmt nicht im Verdacht, ein ausgewiesener Vertreter einer verhaltenswissenschaftlichen Öffnung der Betriebswirtschaftslehre zu sein. Aber augenscheinlich ist die Erkenntnis, dass Personalplanung ohne die explizite und weitreichende Berücksichtigung der Mitarbeiterinteressen nicht funktionieren kann, im Verlaufe der letzten sieben Dekaden in Vergessenheit geraten und sogar selbst aus dem Bewusstsein vieler Personalmanager verschwunden. Es ist deshalb umso erstaunlicher, wie zeitgemäß, integrativ und innovativ die Gutenberg’schen Vorstellungen einer unternehmerischen Personalplanung – einmal abgesehen von der teils antiquiert wirkenden Ausdrucksweise – im Grunde eigentlich sind. Exemplarisch sei hier nur auf seine Ausführungen zur »individuellen Leistungsfähigkeit eines Menschen« verwiesen:

»Im täglichen beruflichen Leben beansprucht der Mensch stets nur einen Teil seiner höchsten Leistungsfähigkeit. Ein anderes Verhalten ist auf die Dauer weder möglich noch erwünscht, weil jede Überbeanspruchung der Kräfte auf lange Sicht die Leistungsfähigkeit heransetzt. Die menschliche Natur ist nicht so angelegt, daß ein Arbeitender, welcher Art auch immer seine Arbeit sein mag, ständig an der obersten Grenze seines Leistungsvermögens tätig sein kann, wenn er auf die Dauer gute Arbeit leisten will.«34

Nur zur Erinnerung: Das sagt kein radikaler Sozialrevolutionär, sondern ein renommierter Wirtschaftswissenschaftler, der als Begründer der modernen deutschen Betriebswirtschaftslehre gilt. Das Erstaunen über die Gutenberg’sche Gedankenwelt wirft aber natürlich gleichzeitig auch die berechtigte Frage auf, warum diese »alten« Erkenntnisse heutzutage nicht zum Einmaleins jedes Personalplaners gehören und in dessen Berufsethos tief verankert sind. Unweigerlich fragt man sich: Haben moderne (Personal-)Manager, die von Leistungssteigerung, Bestleistung, High Performance oder Social Loafing sprechen, jemals die »Gutenberg-Bibel«35 gelesen? Diese und andere Fragen können im Rahmen dieses Beitrags sicherlich nicht beantwortet werden. Aber sie machen deutlich, dass hier irgendetwas im Zeitablauf verloren gegangen ist.

Interessenabwägung aus dem Gleichgewicht

Aber was ist dieses »Irgendetwas«? Oder in anderen Worten: Was könnten die Gründe dafür sein, dass im Rahmen der Personalplanung gegenwärtig die Abwägung von betrieblichen Interessen und Mitarbeiterinteressen so erkennbar aus dem Gleichgewicht geraten ist – zu Ungunsten der Mitarbeiterinteressen? Hier lassen sich, wie gesagt, nur Mutmaßungen anstellen. Gutenberg hat in diesem Zusammenhang explizit betont, dass »das Problem der Bereitstellungsplanung von Arbeitskräften« unbedingt eine spezifische Einstellung erfordert.36 Er umschreibt diese wie folgt:

»Der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit stößt also bei der Planung des Arbeitsbedarfes auf ein ihn überlagerndes Prinzip, welches besagt, daß die menschliche Arbeit nur dann unter Wirtschaftlichkeitsaspekten gesehen werden darf, wenn die zu planenden Maßnahmen zugleich die subjektiven und objektiven Bedingungen der Arbeitsleistung verbessern oder zum mindesten nicht verschlechtern.«37



1.5.2 Notwendigkeit zur Modellierung

Personalwirtschaftliches Planungsmodell

personalwirtschaftliches PlanungsmodellPersonalplanungsmodellEin Grund von vielen, aber ein vermutlich wesentlicher, könnte deshalb in den vorherrschenden Denk- und Verhaltensmustern, der Mentalität oder der Haltung (neuerdings: »Mindset«) vieler (Personal-)Manager beim Thema Personalplanung gesehen werden. Um diese psychischen Prädispositionen nachvollziehbar zu erfassen, wird in diesem Beitrag der Versuch unternommen, diese kognitiven Muster in ein personalwirtschaftliches Planungsmodell zu überführen. Das Planungsmodell bildet somit indirekt die Einstellungen der Manager ab. Unter einem Planungsmodell wird hier folglich ein reduziertes theoretisches Abbild der unternehmerischen Planungswirklichkeit verstanden. Das hier entwickelte Personalplanungsmodell weist – wie alle modellhaften Darstellung der Wirklichkeit – drei wesentliche Merkmale auf:38

Merkmale des Planungsmodells


	
Es ist eine Abbildung: Das Modell ist als soziales Modell eine Abbildung bzw. Repräsentation eines sozialen Phänomens, nämlich des Planungsprozesses von Personal in Unternehmen.



	
Es ist eine Verkürzung: Das Modell erfasst nicht alle Attribute des originären Phänomens der Personalplanung in der Praxis, sondern nur diejenigen, die dem Modellierer nützlich und relevant erscheinen.



	
Es ist pragmatisch: Das Modell ist ein zweckdienliches Konstrukt, das die Wirklichkeit ersetzt, um eine argumentative Funktion im Rahmen bestimmter gedanklicher oder tätlicher Operationen im Bereich der Personalplanung zu beeinflussen.





In diesem Beitrag wird die Meinung vertreten, dass das aktuell etablierte Planungsmodell keine adäquaten Lösungen für die erfolgskritischen Kernprobleme einer zeitgemäßen Personalplanung liefern kann. Um dies zu verdeutlichen, werden im folgenden Abschnitt zuerst vier unterschiedliche inhaltliche Dimensionen der Personalplanung herausgearbeitet, die für die Ausgestaltung der Personalplanung annahmegemäß in der Praxis richtungsweisend sind. Anhand dieser Dimensionen wird anschließend ein situatives Planungsmodell entwickelt, mit dessen Hilfe hervorgehoben wird, dass die konkrete Ausgestaltung der Personalplanung immer eine Frage der spezifischen Rahmenbedingungen sein muss: Personalplanung hat sich sowohl an der externen Komplexität des Unternehmensumfelds als auch an der internen Komplexität des Unternehmens auszurichten. Diese Orientierung am Komplexitätsgrad untermauert die Erkenntnis, dass letztlich nur eine situative Differenzierung der Personalplanung in der Praxis eine hohe Effektivität der Planungsprozesse (u. a. auch an einer erhöhten Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter gemessen) bei gleichzeitiger Berücksichtigung der Effizienz sicherstellt.
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1.6 Dimensionen der Personalplanung

Personalplanung, DimensionenDer generische Zweck der Personalplanung ist die unternehmerische Planung personeller Kapazitäten. Um diesen Zweck zu erfüllen, müssen im Zuge des Planungsprozesses im Prinzip vier inhaltliche Dimensionen in Übereinstimmung gebracht werden (siehe Abbildung 3). Daraus ergeben sich vier interdependente Planungsdimensionen:

Dimensionen der Personalplanung


	
Personalplanung ad rem



	
Personalplanung ad personam



	
Personalplanung ad verecundiam



	
Personalplanung ad antiquitatem





Jede dieser Dimensionen besitzt einen spezifischen Planungsgegenstand und bietet damit jeweils einen relevanten Orientierungspunkt für die Personalplanung. Im Idealfall werden durch die Personalplanung abschließend alle vier Perspektiven in ein stimmiges Verhältnis gebracht. Dies wird aber im nächsten Abschnitt erläutert. Jetzt werden zuerst die vier genannten Dimensionen der Personalplanung im Detail erläutert.


[image: Diagramm mit vier überlappenden Kreisen zur Personalplanung: Aufgaben/Standarten, Personalanpassungen, Fähigkeiten/Kompitenzen, Tradition/Kultur.]

Abb. 3: Dimensionen und Orientierungspunkte der Personalplanung


1.6.1 Personalplanung ad rem

Personalplanung ad rem

Personalplanung ad remAls erste Dimension lässt sich die Personalplanung ad rem anführen. Eine solche Planung orientiert sich ausschließlich an den zukünftigen, zu verteilenden Aufgaben und Tätigkeiten. Dabei wird bewusst von realen Personen abstrahiert. Das heißt: Hier gilt das Prinzip der Personenunabhängigkeit. In der Regel sind Stellen der Ausgangspunkt des Planungsprozesses. Das sind langfristig angelegte, arbeitsteilige Organisationseinheiten, bei denen Teilaufgaben der Aufgabenanalyse zu einem spezifischen Anforderungsprofil für eine fiktive Person kombiniert werden. Wie genau die Teilaufgaben zu einer Stelle zusammengefasst werden, dafür gibt es keine einheitliche Regelungen. Es gilt lediglich darauf zu achten, dass die stellenbezogenen Tätigkeiten für potenzielle Stelleninhaber leicht beherrschbar sind. Deshalb werden bei der Stellenbildung zumeist gleichartige Aufgaben zusammengefasst (Logik der Spezialisierung), aber auch, wenn dies für die avisierte Organisationsstruktur nötig ist, Stellen geschaffen, die ein eher koordinierendes Tätigkeitsfeld aufweisen (Logik der Generalisierung).

Personalbestand durch Stellen quantifizierbar

Dieses Vorgehen ist charakteristisch für den ersten Schritt nahezu jeder Personalplanung: Der zukünftige Soll-Personalbedarf sowie der zur Verfügung stehende Ist-Personalbestand werden durch Stellen quantifizierbar gemacht und gleichzeitig über die korrespondierenden Anforderungsprofile auch qualitativ erfasst. Dabei werden – aus pragmatischen Gründen – gleiche oder ähnliche Stellen zu Stellenbündeln (oder neuerdings: Jobfamilien) zusammengefasst. Das Ganze erfolgt grundsätzlich apersonal und abstrakt, d. h.: Es werden weder konkrete Personen oder Persönlichkeiten noch tatsächliche Arbeitsplätze beplant, sondern Stellenbündel und Anforderungsprofile. Ein solches Vorgehen wird deshalb auch als kollektive Personalplanung bezeichnet. Neben einer inhaltlichen Versachlichung durch die Konzentration auf die Aufgabensynthese bietet dieses Vorgehen auch einen kommunikativen Vorteil: Menschen fällt es erfahrungsgemäß schwer, Kritik an apersonalen bzw. abstrakten Verhältnissen zu üben. Unzufriedenheit wird zumeist erst dann artikuliert, wenn sie selbst von einer Person erfahren wurde oder wird. Die Beplanung abstrakter Stellengefügen hat sich in diesem Zusammenhang kommunikativ bewährt, da sie um Zeitpunkt der Planung nur eine geringe direkte Betroffenheit der Mitarbeitenden besteht und emotional bedingte Reibungsverluste dadurch geringer ausfallen.

Sachlich-logische Gesichtspunkte

Aber dessen ungeachtet hat eine Personalplanung ad rem den unübersehbaren Vorzug, dass hier der prognostizierte Soll-Personalbedarf nach rein sachlich-logischen Gesichtspunkten auf Grundlage einer vorgeschalteten Organisationsanalyse (mittels Arbeitsstudien, Schätzverfahren oder der Stellenplan- bzw. Kennzahlenmethode39) ermittelt wird. Dadurch werden zwei übliche Fehlerquellen der Bedarfsermittlung vermieden. Dies ist zum einen die unreflektierte Fortschreibung der Vergangenheit in die Zukunft. In manchen Unternehmen wird bspw. häufig von einer Umsatzveränderung automatisch auf eine relativ proportional verlaufende Veränderung des Personalbedarfs geschlossen. Diese zweifelsfrei noch weitverbreitete Triviallogik der Personalbedarfsbestimmung kann durch eine Personalplanung ad rem versachlicht werden.

ArbeitsüberlastungZum anderen kann der ebenfalls weitverbreitete Fehlschluss der Arbeitsüberlastung vermieden werden. Bei diesem Fehlschluss wird aus der Tatsache, dass die Mitarbeiter ihr Arbeitspensum nicht ohne Mehrarbeit erbringen können, fälschlicherweise auf einen personellen Mehrbedarf geschlossen. Denn wenn Mitarbeiter merklich an Arbeitsüberlastung leiden, vermehrt Überstunden leisten und »über zu viel Arbeit stöhnen«, dann ist das noch lange kein eindeutiges Indiz für eine personelle Unterdeckung. Das kann der Grund sein, muss es aber nicht. Was hier nämlich übersehen wird, ist der schlichte Umstand, dass der vermeintlich hohe Personalbedarf oftmals auch eine Folge der mangelhaften Organisation des Personaleinsatzes sein kann, einem schlechten Betriebsklima geschuldet ist oder durch massive Defizite im Bereich der Personalführung verursacht wird. Erst mittels einer Personalplanung ad rem werden hier die informatorischen Grundlagen geschaffen, um den realistischen Soll-Personalbedarf zu ermitteln sowie die möglichen Ursachen der faktischen Arbeitsüberlastung sachlich ­einzugrenzen.



1.6.2 Personalplanung ad personam

Personalplanung ad personam

Personalplanung ad personamDiese zweite Dimension ist für die Personalplanung von zentraler Bedeutung. Im Gegensatz zur kollektiven Personalplanung ad rem, bei der es immer in abstrakter Weise um Mitarbeitergruppen geht, muss sich jede Personalplanung ab einem gewissen Punkt mit konkreten Personen beschäftigen. Dies ist der Gegenstandsbereich der Personalplanung ad personam. Im Mittelpunkt dieser individuellen Personalplanung, die auch als Laufbahn- oder Karriereplanungen bezeichnet werden kann, stehen Einzelpersonen, deren berufliche Entwicklung im Unternehmen skizziert werden soll. Hierbei geht es also um die Berücksichtigung der Individualität der Mitarbeiter mit ihren einzigartigen Persönlichkeitsprofilen.

Diese Planungsperspektive ist deshalb so wichtig, da ohne eine explizite Berücksichtigung wirklicher Personen eine kollektive Personalplanung immer Gefahr läuft, den Realitätsbezug zu verlieren. Kollektive und individuelle Personalplanung müssen folglich immer in eng abgestimmter Form gedacht, konzipiert und umgesetzt werden. Planerische »Entgleisungen« auf kollektiver oder auch individueller Ebene können so durch eine enge perspektivische Verzahnung frühzeitig vermieden werden.

Mögliche Entgleisungen auf kollektiver Planungsebene

Auf kollektiver Planungsebene entstehen derartige Entgleisungen immer dann, wenn bspw. die formulierten Anforderungsprofile entweder zu einer utopischen Wunschvorstellung der Planer werden (Stichwort: »eierlegende Wollmilchsau«), denen kein normaler Mensch gerecht werden kann und deshalb eine entmutigende Wirkung entfalten. Oder wenn – im anderen Extrem – die Anforderungsprofile vollständig gleichförmige Spezialtätigkeiten (Stichwort: »durchrationalisierte Standardisierung«) widerspiegeln, die durch ihre Eintönigkeit jedem realen Menschen im Arbeitsvollzug das Gefühl der Entmenschlichung vermitteln. Beides kollidiert mit den Zielen einer ernsthaften individuellen Personalplanung. Für die kollektive Personalplanung stellt deshalb die systematische und regelmäßige personenorientierte Reflexion eine notwendige Resonanzachse der eigenen Tätigkeitsergebnisse dar.

Mögliche Entgleisungen auf individueller Planungsebene

Aber auch auf individueller Planungsebene sind planerische Entgleisungen denkbar, die sich durch eine bessere Anbindung an die kollektive Personalplanung vermeiden lassen. Dies wäre bspw. dann der Fall, wenn spezifischen Mitarbeitern ein konkreter Karrierepfad im Unternehmen suggeriert wird (bspw. Übernahme nach der Ausbildung oder der Probezeit; Antritt einer Zielfunktion), der sich aber seitens der kollektiven Personalplanung nicht in einem zukünftigen Stellengefüge wiederfindet bzw. sinnvoll einfügen lässt.

In diesem Zusammenhang ist es wichtig darauf zu verweisen, dass hier unter Persönlichkeitsprofilen keine Fähigkeiten- oder Kompetenzprofile verstanden werden. Persönlichkeitsprofile umfassen die komplette Persönlichkeit eines Menschen (bspw. gemäß dem persönlichkeitspsychologischen Standardmodell der »Big Five«: Neurotizismus, Extraversion, Offenheit für Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit und Verträglichkeit40). Dazu zählen also auch persönliche Eigenschaften, Einstellungen, Verhaltensweisen und Charakterzüge von Menschen, die möglicherweise bei einer Arbeitstätigkeit von geringer Relevanz sind, sich also nicht als erforderliche Fähigkeiten oder Kompetenzen im unmittelbaren Arbeitsvollzug auswirken. Trotzdem können derartige Persönlichkeitsmerkmale dazu führen, dass Mitarbeiter im Zuge der Personalplanung (unter vornehmlich sozial-ethischen Aspekten) als weniger anschlussfähig eingeschätzt (bspw. bei extremistischen politischen Einstellungen) oder gezielt präferiert werden (bspw. bei einem stark ausgeprägten Berufsethos). Im Rahmen der Personalplanung ad personam lassen sich diese – zugegeben: sehr subjektivistischen – ethischen Gesichtspunkte realisieren.



1.6.3 Personalplanung ad verecundiam41

Personalplanung ad verecundiam

Personalplanung ad verecundiamDiese dritte Dimension hat sich in der modernen Personalplanung stark etabliert. Sie kann als intermediäre Perspektive zwischen der Personalplanung ad rem und der Personalplanung ad personam verstanden werden. Gemeint ist damit eine Personalplanung, die zwischen dem »objektivistischen« Aufgabenbezug und dem »subjektivistischen« Personenbezug vermittelt und sich argumentativ auf Expertenmeinungen bezieht. Die planerischen Elemente stellen Fähigkeiten, Fertigkeiten bzw. Kompetenzen dar, die heutzutage als gängige Messgrößen zur Eignungsfestlegung und -feststellung dienen. Nahezu jedes Unternehmen arbeitet heute im Personalbereich kompetenzbasiert; einerseits wird das Stellengefüge mit kompetenzbasierten Anforderungsprofilen hinterlegt, andererseits werden im Rahmen der Personalauswahl kompetenzbasierte Bewerberprofile erstellt.42 Sicherlich liegt bei den Begriffen Kompetenz, Fähigkeit oder Fertigkeit in der Praxis sowie der akademischen Literatur kein einheitliches Verständnis vor:

»[T]here is still considerable debate around the actual meaning of the term ›competence‹. At various times it has been defined as knowledge, skill, ability, or behaviour. Despite these multiple and often conflicting accounts of what the word ›competency‹ means it is generally agreed that all competency systems are based upon explicit behavioural or outcome-based statements. In other words, they focus on actual performance.«43

Psychologische Expertise

Aber dies ist für die hiesige Betrachtung sekundär.44 Relevant ist letztlich, dass sich für die Personalplanung durch das Instrumentarium der Kompetenzmessung eine nutzenstiftende Denkweise etabliert hat, die v. a. unter Bezugnahme auf psychologische Expertise, den Planungsprozess (im Spannungsfeld zwischen Objektivierung und Subjektivierung) legitimiert. Der Vorteil einer kompetenzorientierten Beplanung des unternehmerischen Stellengefüges liegt darin, dass dadurch die Eignung von konkreten Personen für bestimmte Stellen verobjektiviert werden kann. Zwar sind auch Kompetenzen per se immer recht subjektive Zuschreibungen (Attributionen) von denkbaren Ursachen (»Erfolgsfaktoren«) auf mögliche, daraus resultierenden Konsequenzen (»Performance«). Aber wenn die Kompetenzmessung auf ausgewiesene Experten übertragen (bspw. Eignungsdiagnostik durch psychologisch-geschultes Personal) und methodisch »sauber« durchgeführt wird, dann bleibt Kritik an den Resultaten der so gewonnenen Eignungsfeststellung nahezu unbegründbar. Beispielsweise wird kaum ein Teilnehmer die persönliche Eignungs- oder Potenzialdiagnose, die ihm nach einem Assessment Center oder einem Management Appraisal gespiegelt wird, offiziell anzweifeln. Dies ist weder argumentativ machbar, noch aus durchaus nachvollziehbaren Gründen ratsam.

Trend zur psychologischen Aufladung

Der Trend zur »psychologischen Aufladung« kann deshalb im Extremfall zu einer argumentativen Immunisierung der Personalplanung (v. a. im Bereich der Personalauswahlplanung) führen. Trotz dieser potenziellen Gefahren dürfen jedoch die nachweislichen Vorteile einer Personalplanung ad verecundiam nicht gering geschätzt werden. Im Gegenteil: Letztlich ist diese Perspektive nahezu alternativlos, da nur sie bei der Personalplanung zwischen dem Aufgaben- und Personenbezug eine praktikable Balance vermitteln kann. Durch diese Brückenfunktion ist und bleibt die Beplanung von Kompetenzen ein wesentlicher Aspekt der Personalplanung.



1.6.4 Personalplanung ad antiquitatem

Personalplanung ad antiquitatem

Personalplanung ad antiquitatemDiese vierte und letzte Dimension wird bei der Personalplanung vielfach vernachlässigt oder schlichtweg als irrelevant erachtet. Hier geht es um den Vergangenheitsbezug der Personalplanung, also den »kulturellen« Bezug auf unternehmerische Traditionen und Routinen. In der praxisbezogenen Literatur zur Personalplanung wird jede Fortschreibung der Vergangenheit als recht problematisch eingeschätzt, da der omnipräsente Wandel eine permanente Anpassung an Veränderung notwendig macht:

»Eine Personalplanung, die den jeweils aktuellen Personalbestand einfach nur fortschreibt, also für Ersatz der Abgänge sorgt, kann durchaus strategisch sinnvoll sein: nämlich dann, wenn Sie festgestellt haben, dass sich in Ihrem Geschäft in absehbarer Zeit nichts ändert. Das ist heutzutage die Ausnahme.«45

Auch Horsch verweist bei der Erläuterung von unterschiedlichen Verfahren zur Ermittlung und Prognose des Personalbedarfs, dass es ein »gravierender Nachteil« ist, wenn »aus dem in der Vergangenheit herrschenden Status Quo … der zukünftige Personalbedarf abgeleitet wird«.46 Ganz offensichtlich besteht eine weitgehende Übereinkunft darüber, dass sich die Personalplanung nur im Ausnahmefall an der Vergangenheit zu orientieren hat. Dies ist konzeptionell betrachtet auch uneingeschränkt nachvollziehbar: Die Zukunftsorientierung der Personalplanung verlangt idealtypisch eine völlige Loslösung vom Status Quo.

Fortschreibung der Vergangenheit

Trotzdem spricht aus pragmatischen Gründen einiges dafür, die ergebnisoffene Überprüfung einer möglichen Fortschreibung der Vergangenheit als wesentliche Dimension in der Personalplanung zu verankern. Forschungen im Bereich der Unternehmenskultur sowie dem Change Management verweisen bereits seit geraumer Zeit auf den nachhaltigen Beitrag von stabilen, nachhaltigen Orientierungsmustern – also in anderen Worten: von Traditionen, Routinen und Kulturen. Bereits 1989 verwies Björkman darauf, dass tiefgreifende strategische Veränderungen (»radical changes in strategy«) nur auf Grundlage einer grundlegenden Veränderung der Unternehmenskultur (»fundamental change in culture«) umsetzbar sind.47 Gerade in Zusammenhang mit massiven oder radikalen Veränderungsprozessen deutet deshalb vieles darauf hin, dass dies ohne eine adäquate Berücksichtigung der kollektiven, aber auch individuellen Historie der Mitarbeiter nicht erfolgversprechend ist:

»The action of values, interests, power, and capacity within an organization must be brought into play. However, this action has to be located in the groups that make up any particular organization. Action is not disembodied; it comes from organizational actors who have positions, skills, commitments, and histories that are primarily found in the groups of which those actors are members. Change and stability are understood through the ways in which organizational group members react to old and new institutionally derived ideas through their already existing commitments and interests and their ability to implement or enforce them by way of their existing power and capability.«48

Historischer Bezug bei Personalplanung

Personalplanung, historischer BezugWird dieser historische Bezug bei der Personalplanung nicht berücksichtigt, dann wird quasi im »luftleeren Raum« geplant und die Mitarbeiter werden von ihrer eigenen beruflichen Vergangenheit entkoppelt. Das ist dann der Fall, wenn bspw. ehemalige Ausbildungsberufe »akademisiert« werden und höhere Qualifikationsabschlüsse zu geltenden Berufszugangsbedingungen erklärt werden. Oder wenn für Karrierepfade plötzlich »neuartige« Schlüsselqualifikationen (systemisches Denken, interkulturelle Sensibilität, Wertorientierung, unternehmerische Kompetenz, Empathie o. ä.) definiert werden, die vorher im Berufsalltag nicht thematisiert wurden. Das ist aber auch dann der Fall, wenn ein Unternehmen schlagartig nur noch transformationale Führungskräfte haben möchte. Ohne auf die Gründe derartiger Veränderungen einzugehen, in all diesen Fällen schreibt die Personalplanung die »Spielregeln« neu. Die Mitarbeiter und Führungskräften werden mit einem veränderten personalpolitischen Rahmen konfrontiert, der oftmals recht abrupt und nahezu übergangslos »verordnet« wird. Ob sich der Arbeitsalltag der Beschäftigten dadurch im Grunde zum Besseren verändert, sei mal dahingestellt. Was sich durch diese Regeländerungen aber immer und unmittelbar für die Betroffenen ändert, ist etwas sehr Wesentliches: Es kommt ihnen möglicherweise das sichere Gefühl abhanden, in ihrem persönlichen »beruflichen Hafen« angekommen zu sein. Mit neuen Spielregeln werden nämlich zumeist auch »die Karten neu verteilt«.

Mitarbeiter anschlussfähig halten

Eine Veränderung des personalpolitischen Rahmens kann folglich auch zu einer Entwertung des beruflichen Wissens- und Erfahrungsschatz vieler Mitarbeiter führen. Das kann durchaus gewollt sein. Trotzdem sollten sich Personalplaner darüber im Klaren sein und deshalb mit derartigen Veränderungen – selbst wenn sie als Trends oder Best Practices im Personalmanagement gelten – bedacht und verantwortungsvoll umgehen. Es bleibt eigentlich ein wesentliches Ziel der Personalplanung, den Mitarbeiter im Zeitablauf ihrer beruflichen Tätigkeit immer ein gewisses Kontinuitäts- und Stabilitätsgefühl zu vermitteln. Und dieses Ziel kann nur sichergestellt werden, wenn in der Personalplanung die präferierten Planungsobjekte – seien es Stellengefüge, Persönlichkeits- oder Kompetenzprofile – schwerpunktmäßig altbekannte, bewährte Anforderungsbündel enthalten und hierdurch für die berufliche Historie der Mitarbeiter anschlussfähig ­bleiben.

Auch wenn Veränderungen, Brüche und Krisen heutzutage als durchaus normal etikettiert werden und auch sehr gerne der Slogan vom lebenslangen Lernen propagiert wird, so ist es doch eine (leider oft vernachlässigte) Kernaufgabe der Unternehmensführung, gerade diese Diskontinuitäten weitestgehend von den Mitarbeitern fernzuhalten. So betont Meffert explizit den Charakter von Stabilität als Erfolgsfaktor:

»Über die Diskussion der Flexibilität darf jedoch die Stabilität als Erfolgsfaktor der Unternehmung nicht vernachlässigt werden … Stabile und prägende Wertsysteme, ein längerfristiger Orientierungsrahmen sowie eine klare Aufgabenfixierung in den operativen Bereichen bestimmen die effiziente [und effektive] Wahrnehmung der Grundaufgaben auch in der Unternehmung von morgen. Deshalb ist eine ausgewogene Mischung von Flexibilität und Stabilität anzustreben.«49

Langfristiger Planungshorizont: Stabilisierung

In einer Personalplanung ad antiquitatem geschieht gerade diese Stabilisierung mit einem langfristigen Planungshorizont und in systematischer Weise. Wirklich tragfähige Veränderungsprozesse finden deshalb zumeist auch nur in einer organisationalen Atmosphäre statt, in der Wandel und Stabilität, Neues und Altes gezielt austariert werden.50 Und das ist ein eher langwieriger Prozess des permanenten Ausbalancierens. Darauf verweist auch Clemmer sehr deutlich:

»We can’t quickly win back customers who’ve quietly slipped away because of neglect and poor service. We can’t suddenly turn our organization into an innovative powerhouse in six months because the market shifted. We can’t radically and quickly re-engineer years of sloppy habits and convoluted processes when revolutionary new technology appears. When cost pressures build, we can’t dramatically flatten our organizations and suddenly empower everyone who has had years of traditional command and control conditioning. These are long-term culture, system, habit, and skill changes. They need to be improved before they’re needed. In the words of an ancient Chinese proverb, ›dig a well before you are thirsty.‹«51

Übertragen auf die Personalplanung bedeutet dies, dass eine Fortschreibung der Vergangenheit nicht pauschal als abwegig oder nachteilig eingeschätzt werden darf. Es ist vielmehr immer empfehlenswert, im Einzelfall zu überprüfen, auf welche Weise und in welchem Umfang die personelle Zukunft eines Unternehmens kontinuierlich und stabil gestaltet werden kann.
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1.7 Entwicklung eines Personalplanungsmodells

Personalplanungsmodell

PersonalplanungsmodellDie Vorstellung, Personalplanung sei eine universelle Funktion, die prozessual immer gleich abläuft und sich nur im professionellen Grad ihrer funktionalen Aufgliederung unterscheidet (bspw. in Abhängigkeit von der Branche oder der Unternehmensgröße), ist zwar in der Praxis weitverbreitet, aber wohl eher eine unpassende Vereinfachung. Diese Sichtweise offenbart vielmehr den Wunsch der betrieblichen Praxis, die Komplexität der Wirklichkeit zu reduzieren. Und wie bereits erläutert, handelt es sich bei der Personalplanung tatsächlich um eine hochgradig komplexe unternehmerische Planungsfunktion.


1.7.1 Komplexität als wesentliche Determinante

Personalplanung, KomplexitätEin angemessener Umgang mit Komplexität ist schwierig. Komplexität bedeutet in einem prozessualen Sinn »Dynamik« und in einem strukturellen Sinn »Vernetztheit«. Der Wunsch nach Komplexitätsreduktion ist deshalb sehr wohl nachvollziehbar und sinnvoll, aber ohne ein Verständnis der allgemeinen Muster komplexer Phänomene fragwürdig. Ansoff und McDonnell bemerken dazu sehr treffend:

»How to reconcile the conflict between the need for increased complexity, dictated by requisite variety, and the need for simplicity dictated by bounded rationality? On both the level of the firm and of the society, the answer appears to lie in reduction of complexity. It does not lie in using simplistic responses to complex challenges. Thus, if management is reluctant to increase the complexity of the firm’s systems to a level necessary to make them responsive to the environment, it should simplify the strategic position of the firm by exiting from turbulent business areas. Our research findings show that failure to do so is an invitation to bankruptcy.«52

Komplexitätsreduktion

Eine erfolgversprechende Komplexitätsreduktion erfolgt deshalb im Prinzip nicht über Vereinfachungen, sondern in Anlehnung an das sog. »Gesetz der notwendigen Mannigfaltigkeit« (»requisite variety«) immer nur über ebenfalls komplexe Denk- und Handlungsmuster.53 Für Praktiker mit einer Vorliebe für einfache, universelle Lösungsansätze ist dieser Zusammenhang oftmals schwer zu begreifen. Und es ist auch tatsächlich nicht von der Hand zu weisen, dass die Anwendung und Akzeptanz komplexer Denk- und Handlungsmuster in der Praxis zumeist an deren »Übersetzung« scheitert. Trotzdem bleibt aus wissenschaftlicher Sicht im Umgang mit komplexen Phänomenen keine andere Möglichkeit, diese Übersetzungsversuche immer wieder zu wagen. Aus diesem Grund wird auch in diesem Beitrag der Versuch unternommen, für die Personalplanung ein anwendungsorientiertes komplexes Denk- und Handlungsmuster in Form eines Personalplanungsmodells zu entwickeln.

Nach Hayek kann bei komplexen Phänomenen nur die Verwendbarkeit sog. prinzipieller Erklärungen zu einem Erkenntnisgewinn führen; er bezeichnet einen solchen Ansatz als »algebraisch«, weil »lediglich die Art des auftretenden Musters und nicht seine individuelle Erscheinungsform abzuleiten« ist.54 Malik etikettiert derartige Erklärungsansätze als »Prinziperklärungen«:

»Es handelt sich dabei um sogenannte Prinziperklärungen, die nicht, wie in der Regel fälschlicherweise von sogenannten exakten Wissenschaften erwartet wird, individuelle Ereignisse numerisch präzise erklären, sondern lediglich einen Mechanismus konstatieren, der im Prinzip in der Lage ist, Phänomene dieser oder jener Art hervorzubringen.«55

Vorteilhaftigkeit von Modellen

Solche modellhaften Ansätze können trotz ihrer mangelnden Exaktheit vorteilhaft für die betriebliche Praxis sein, wenn es um den angemessenen Umgang mit hochkomplexen Phänomenen geht. Bleicher bemerkt dazu treffend:

»Aber wie ist mit der Komplexität umzugehen, wenn wir sie weder ausreichend erfassen noch willentlich umfassend beherrschen können? Der Weg über eine sich ständig vertiefende Analyse führt offensichtlich bei sich ständig verändernden Zuständen eines beobachtbaren Systems in die Irre und letztlich zur Paralyse.«56 Und: »Wir müssen einsehen, daß unsere Möglichkeiten zum Wahrnehmen und Verändern von komplexen sozialen Systemen außerordentlich beschränkt sind. Wir sollten uns auf das verlassen, was wir wirklich beherrschen können: nämlich die Gestaltung von Rahmenbedingungen, in denen sich eine Evolution auch in ökonomischen und sozialen Systemen vollzieht.«57

Algebraische Modelle sind also deshalb zur Handhabung komplexer Phänomene vorzüglich geeignet, weil sie keine lähmenden analytischen, sondern eher handlungsleitende synthetische Entwürfe darstellen. Malik sieht in »abstrakten Regeln oder Normen« sogar »das wichtigste Instrument, das der Mensch bisher gefunden hat, um die Komplexität seiner Welt unter Kontrolle zu bringen.«58 Der unmittelbare Vorteil dieser Modelle liegt also darin, dass man bei hoher Varietät der zu betrachtenden Untersuchungsobjekte (bspw. Unternehmen) nicht den Überblick verliert und sich auf das Wesentliche, sogenannte musterbildende Kräfte, konzentrieren kann:

»Der Sachverhalt ist der, daß bei der Erforschung komplexer Phänomene die allgemeinen Muster alles sind, was für solche dauerhaften Ganzheiten charakteristisch ist, die den Hauptgegenstand unseres Interesses bilden, denn es gibt eine Anzahl beständiger Strukturen, die lediglich das allgemeine Muster gemeinsam haben und sonst nichts«59.

Grenzen algebraischer Modelle

Modell-PlatonismusNeben der vorteilhaften Ermöglichung zur Mustererkennung haben algebraische Modelle aber auch ihre klaren Grenzen. Denn prinzipielle Erklärungsmuster besagen, »daß wir lediglich wissen, welche Klasse von Umständen eine bestimmte Art von Phänomenen determinieren, ohne daß wir die individuellen Umstände, die darüber entscheiden, welcher Einzelfall aus der vorausgesagten Klasse von Mustern auftreten wird, einzeln angeben können«60. D. h.: Das Aussagensystem algebraischer Modelle ist nicht unmittelbar auf individuelle, reale Erscheinungen übertragbar und folglich höchst unpräzise. Konkrete Handlungsanweisungen oder Checklisten lassen sich demnach aus diesen Modellen in seriöser Weise nicht ableiten. Diese charakteristische Eigenschaft macht sie demzufolge für die betriebliche Praxis wenig attraktiv. Durch die geringe Präzision nimmt nämlich der Grad der Überprüfbarkeit derartige Modelle zwangsläufig ab. Dadurch besteht die Gefahr, dass sie sich gegen die Wirklichkeit immunisieren und der Vorwurf des Modell-Platonismus durchaus gerechtfertigt ist.61 Diese kritischen Argumente sind unbestreitbar und sollten nicht ignoriert werden.

Es ist aber ebenso unbestreitbar, dass mit dem zunehmenden Komplexitätsgrad sozialer Phänomene gleichzeitig auch die wissenschaftlichen Alternativen zu einer algebraischen Modellierung der Wirklichkeit verschwinden:

»Es ist die große Lehre der Wissenschaft, daß wir zum Abstrakten Zuflucht nehmen müssen, wo wir das Konkrete nicht meistern können. Das Konkrete vorziehen bedeutet auf die Macht zu verzichten, die uns das Denken gibt.«62

Algebraische Modelle alternativlos

Das bedeutet in letzter Konsequenz: Für das Verständnis komplexer Phänomene sind algebraische Modelle alternativlos. Wird diese Erkenntnis auf die Personalplanung übertragen, so ist auch hier die Entwicklung eines algebraischen Ansatzes nicht »bloßes Werkzeug«, sondern kann »das endgültige Resultat unserer theoretischen Bemühungen« sein.63



1.7.2 Mögliche Umwelttypen

Personalplanung, UmwelttypenDie Komplexität der Personalplanung wird durch zwei wesentliche Einflussbereiche bestimmt. Zum einen durch die spezifische Umwelt des Unternehmens (externe Komplexität), zum anderen durch das unternehmerische Organisationssystem (interne Komplexität). Der kombinierte Einfluss beider Sphären führt dazu, dass sich jede Personalplanung einer spezifischen Komplexität gegenübersieht. Im Grundsatz hat sich deshalb die Personalplanung in konzeptioneller Weise situativ an das zu beplanende Unternehmenssystem anzupassen. Die Notwendigkeit zur situativen Anpassung ergibt sich aus den spezifischen Planungsbedürfnissen eines jedes Unternehmens, sodass es letztlich keine Standardlösung geben kann:

»Zentrale Aussage situativer Ansätze ist, daß es nicht eine generell gültige, optimale Handlungsalternative, sondern mehrere, situationsbezogen angemessene gibt.«64

Vier Umwelttypen

Trotzdem lassen sich bestimmte allgemeine Muster herausarbeiten, die als konzeptionelle Orientierungspunkte für die situative Gestaltung der Personalplanung in der Praxis fungieren können. So lässt sich die relevante Umwelt der Personalplanung im Prinzip in vier Komplexitätsfelder einteilen. Diese resultieren aus einer Verbindung der externen mit der internen Komplexitätsdimension und lassen sich wie folgt als Umwelttypen der Personalplanung skizzieren:65


	
Klassischer Umwelttyp

externer Komplexitätsgrad: niedrig & interner Komplexitätsgrad: niedrig

Kennzeichen: stabiles marktliches Umfeld; klare Prognostizierbarkeit von Entwicklungen; feingliedrige, hierarchische Organisationsstrukturen; keine Prozessorientierung; beständiges Wachstum; hoher Grad der Arbeitsteilung; geringe Flexibilität; Aufgabenspezialisierung; autoritärer Führungsstil; geringer Wandel



	
Neoklassischer Umwelttyp

externer Komplexitätsgrad: niedrig & interner Komplexitätsgrad: hoch

Kennzeichen: relativ stabiles marktliches Umfeld; hohe Prognostizierbarkeit von Entwicklungen; verstärkte Wachstumsorientierung; zunehmend flachere Organisationsstrukturen; zunehmende Prozessorientierung; geringerer Grad der Arbeitsteilung; zunehmende Flexibilität; zunehmende Aufgabengeneralisierung; partizipativer Führungsstil; inkrementaler Wandel



	
Moderner Umwelttyp

externer Komplexitätsgrad: hoch & interner Komplexitätsgrad: niedrig

Kennzeichen: instabiles marktliches Umfeld; geringe Prognostizierbarkeit von Entwicklungen; starke Wachstumsorientierung; feingliedrige, durchrationalisierte Organisationsstrukturen; starke Prozessorientierung; hoher Grad der Arbeitsteilung; hohe Flexibilität; Aufgabenspezialisierung; transaktionaler Führungsstil; geplanter Wandel



	
Postmoderner Umwelttyp

externer Komplexitätsgrad: hoch & interner Komplexitätsgrad: hoch

Kennzeichen: extrem instabiles marktliches Umfeld; verschwindend geringe Prognostizierbarkeit von Entwicklungen; extreme Wachstumsorientierung durch Globalisierung; fragmentierte Organisationsstrukturen; extreme Prozessorientierung; hochgradige Arbeitsteilung; ausgeprägte Flexibilität; Aufgabengeneralisierung; transformationaler Führungsstil; permanenter Wandel





Die spezifische Komplexität der Personalplanung resultiert folglich situativ aus dem vorliegenden Umwelttyp. Eine Personalplanung, die bspw. für einen klassischen Umwelttyp adäquat ist, kann bei einem postmodernen Umwelttyp problematisch sein. Unter dieser Annahme stellt sich nunmehr die weiterführende Frage, wie sich die zu einem Umwelttyp gehörenden Personalplanungsmodelle im Detail unterscheiden.



1.7.3 Situative Grundmodelle

Situative Grundmodelle

Die bereits eingehend erläuterten vier Dimensionen der Personalplanung (Personalplanung ad rem, Personalplanung ad personam, Personalplanung ad verecundiam, Personalplanung ad antiquitatem; siehe Abschnitt 6) sind hierbei recht hilfreich. In der bisherigen Darstellung des vorliegenden Beitrags wurde die Notwendigkeit jeder einzelnen dieser Dimensionen für die Personalplanung herausgestellt und begründet. Bereits hierbei wurde aber deutlich, dass jede einzelne Dimension teilweise in einer klaren Konkurrenzbeziehung zu den jeweils anderen steht. Bislang wurde deshalb zuerst einmal recht allgemein unterstellt, dass in der Personalplanung dieser augenscheinliche perspektivische Konflikt durch eine adäquate integrative Abstimmung gelöst werden kann.

Personalplanung, GesatltungsmusterJetzt können die Optionen für einen solchen Abstimmungsprozess näher betrachtet werden. Es wird dabei angenommen, dass sich für die Personalplanung grundsätzlich vier Gestaltungsmuster ergeben können. Diese resultieren aus der prognostizierten Passgenauigkeit und Angemessenheit unterschiedlicher Kombinationen der insgesamt vier Dimensionen unter Berücksichtigung des unternehmensspezifischen Umwelttyps. Es wird dabei unterstellt, dass jedes der vier Gestaltungsmuster eine dominante Dimension aufweist, welche dem jeweiligen Muster quasi als Primat die Orientierungsrichtung weist. Hierbei liegt die Vorstellung zugrunde, dass diese Dimension den situativen Herausforderungen eines spezifischen Umwelttyps am ehesten gerecht werden kann. Diese dominante Dimension ist im jeweiligen Muster mit einer unterstützenden Dimension verbunden. Diese Dimension unterscheidet sich von den dann noch verbleibenden zwei begleitenden Dimensionen dadurch, dass sie mehr als »dialektische Resonanzachse« für die dominante Dimension dient und nicht lediglich als notwendige Nebenperspektive betrachtet wird. Dadurch ergeben sich die folgenden vier Gestaltungsmuster:

Vier Gestaltungsmuster


	
Stabilitäts-Modell (S-Modell)

Personalplanung, Stabilitäts-ModellDominante Dimension: Personalplanung ad antiquitatem

Unterstützende Dimension: Personalplanung ad rem

Begleitende Dimensionen: Personalplanung ad personam & Personalplanung ad verecundiam


	
Idealtyp der Personalplanung in einer klassischen Umwelt



	
Fokus der Personalplanung: Stetigkeit und Kontinuität in Abstimmung mit Anforderungsprofilen







	
Aufgaben-Modell (A-Modell)

Personalplanung, Aufgaben-ModellDominante Dimension: Personalplanung ad rem

Unterstützende Dimension: Personalplanung ad antiquitatem

Begleitende Dimensionen: Personalplanung ad personam & Personalplanung ad verecundiam


	
Idealtyp der Personalplanung in einer neoklassischen Umwelt



	
Fokus der Personalplanung: Anforderungsprofile in Abstimmung mit Stabilisierungsmaßnahmen







	
Kompetenz-Modell (K-Modell)

Personalplanung, Kompetenz-ModellDominante Dimension: Personalplanung ad verecundiam

Unterstützende Dimension: Personalplanung ad personam

Begleitende Dimensionen: Personalplanung ad antiquitatem & Personalplanung ad rem


	
Idealtyp der Personalplanung in einer modernen Umwelt



	
Fokus der Personalplanung: Kompetenzprofile in Abstimmung mit Persönlichkeitsmerkmalen







	
Personen-Modell (P-Modell)

Personalplanung, Personen-ModellDominante Dimension: Personalplanung ad personam

Unterstützende Dimension: Personalplanung ad verecundiam

Begleitende Dimensionen: Personalplanung ad antiquitatem & Personalplanung ad rem


	
Idealtyp der Personalplanung in einer postmodernen Umwelt



	
Fokus der Personalplanung: Persönlichkeitsprofile in Abstimmung mit Kompetenzprofilen









Die vier Gestaltungsmuster der Personalplanung sind in Abbildung 4 dargestellt. Bei jedem der skizzierten Grundmodelle deutet die Größe der farbigen Kreise auf die Priorität der zugrunde liegenden Dimensionen hin (groß: dominant; mittel: unterstützend; klein: begleitend), während die Farben den jeweiligen Dimensionen der Personalplanung zugeordnet sind (rot: ad rem; blau: ad personam; gelb: ad verecundiam; grün: ad antiquitatem).


[image: Diagramm mit vier Modellen (K, S, A, P) zur Darstellung von Umwelttypen, angeordnet nach interner und externer Komplexität.]

Abb. 4: Situative Grundmodelle der Personalplanung

Gestaltungsmodelle: Kritikpunkte

Sicherlich kann die Konstruktion dieser vier Gestaltungsmodelle kritisch betrachtet werden. Zweifellos kann jede der vielen Annahmen, auf denen das hier entwickelte Modell basiert, infrage gestellt werden:


	
Bilden die vier gewählten Dimensionen der Personalplanung (ad rem, ad personam, ad verecundiam, ad antiquitatem) wirklich das ganze Spektrum an möglichen Orientierungspunkten ab? Gibt es als weitere Dimensionen, die vernachlässigt wurden? Oder fehlt diesen vier gewählten Dimensionen eine notwendige Trennschärfe?



	
Sind die vier Umwelttypen (klassisch, neoklassisch, modern, postmodern) wirklich kennzeichnend für das Planungsumfeld der Personalplanung? Ist es überhaupt möglich eine interne Komplexität von einer externen zu unterscheiden?



	
Ist bei der Entwicklung der vier Grundmodelle (S-Modell, A-Modell, K-Modell, P-Modell) die spezifische Zuordnung der jeweiligen Planungsdimensionen nicht äußerst willkürlich? Und welche objektivierbaren Belege oder empirischen Tests liegen diesen Hypothesen zugrunde?



	
usw., usw.





Diese kritischen Fragen sind alle berechtigt und sinnvoll. Aber als modellhafte Diskussionsvorlage – und um mehr soll es sich dabei ja auch nicht handeln – erfüllt die hier entwickelte Konzeption letztlich doch einen sehr pragmatischen Zweck: Sie eröffnet eine Möglichkeit, den Status quo der Personalplanung – sowohl in der Praxis als auch im aktuellen wissenschaftlichen Diskurs darüber – kritisch zu betrachten. Denn sollten die hier gemachten Annahmen im Prinzip zutreffen, wofür es durchaus plausible Hinweise gibt, dann lässt sich damit sehr gut begründen, warum der Personalplanung in der betrieblichen Praxis die notwendige Balance beim Interessenausgleich mit den Mitarbeitern abhandengekommen ist.



1.7.4 Status quo der betrieblichen Praxis

Status quo der betrieblichen Praxis

Vieles deutet darauf hin, dass in der betrieblichen Praxis aktuell zwei der genannten Dimensionen – Personalplanung ad rem und Personalplanung ad verecundiam – das Kalkül der Personalplanung dominieren. Die beiden anderen, durchaus relevanten Dimensionen – Personalplanung ad personam und Personalplanung ad antiquitatem – scheinen nur eine geringe bis gar keine Berücksichtigung zu finden. Das lässt die Vermutung zu, dass sich das in der betrieblichen Praxis vorherrschende Planungsmodell der Personalplanung wie (in Anwendung der bisher verwendeten graphischen Umsetzung) in Abbildung 5 skizziert, darstellen lässt.

Status quo entspricht nicht den Grundmodellen

Wird dieses Modell mit den vier vorgeschlagenen situativen Grundmodellen der Personalplanung in Abbildung 4 verglichen, so fällt unmittelbar auf, dass dieses Modell nicht »ins Raster passt«, da es vermutlich zu keinem der dargestellten Umwelttypen in eindeutiger Weise anschlussfähig ist. Denkbar wäre eigentlich nur eine »Positionierung« im Mittelfeld zwischen neoklassischer und moderner Umwelt, da das gegenwärtige Planungsmodell mit seiner gleichzeitigen Aufgaben- und Kompetenzorientierung hier die notwendigen Orientierungsmuster in einem gewissen Ausmaß aufweist. Bei neoklassischen Umwelten hat es mit dem dort für ideal erachteten A-Modell zumindest die Orientierung an Anforderungsprofilen gemein, weist aber nicht den unterstützenden Fokus auf Stetigkeit und Kontinuität auf. Bei modernen Umwelten überschneidet sich das aktuelle Planungsmodell der betrieblichen Personalplanung mit dem dort eigentlich optimalen K-Modell zumindest bei der Orientierung an Kompetenzprofilen, weist aber nicht den unterstützenden Fokus auf die individuellen Persönlichkeitsprofile der Mitarbeiter auf. Sehr viel interessanter als mögliche partielle Passgenauigkeiten sind jedoch Erkenntnisse darüber, bei welchen Umweltkonstellationen das aktuelle Planungsmodell der Personalplanung ganz offensichtlich gänzlich ungeeignet ist.

Klassische Umwelten

Für klassische Umwelten wäre gemäß dem hier entwickelten Konzept (siehe Abbildung 4) eigentlich das sog. S-Modell ideal, das den planerischen Fokus auf Stetigkeit und Kontinuität legt. Dem aktuellen Planungsmodell der Personalplanung fehlt jedoch in konzeptioneller Hinsicht nahezu jedes tief verankerte Verständnis für Stabilität und Kontinuität. Die Bereitschaft zur permanenten Veränderung wird heutzutage schließlich als derart unerlässliche Bringschuld der Mitarbeiter betrachtet, dass den Akteuren in der Personalplanung die Sinnhaftigkeit einer »Kalkulation von sozialer Stabilisierung« scheinbar nicht mehr ersichtlich ist. Dazu hat auch beigetragen, dass sich im Zuge des Change Managements die personalwirtschaftliche Programmplanung thematisch mehr um dynamische Aspekte wie Veränderung, Anpassung oder Entwicklung kümmert, als um statische Aspekte wie Stabilität, Kontinuität und Fortschreibung.


[image: Zwei Kreise in verschiedenen Grautönen, überlappend. Der linke ist grau und der rechte ist weiß.]

Abb. 5: Aktuelles Planungsmodell der betrieblichen Personalplanung

Postmoderne ­Umwelten

Bei postmodernen Umwelten wäre gemäß dem hier entwickelten Konzept (siehe Abbildung 4) eigentlich das sog. P-Modell optimal, bei dem sich die Personalplanung verstärkt an den individuellen Persönlichkeitsprofilen der Mitarbeiter ausrichtet. Aus konzeptioneller Sicht fehlt dem aktuellen Planungsmodell der Personalplanung dieses Orientierungsmuster aber vollständig. Der grundsätzlich eher apersonale und abstrakte Charakter der gegenwärtigen Personalplanung verhindert die hier notwendige Berücksichtigung von Individualität und Persönlichkeit. Deshalb ist sie mit ihrer Fokussierung auf stellen- oder positionsbezogene Anforderungs- bzw. Kompetenzprofile auch auf diesen Umwelttyp gegenwärtig nur bedingt vorbereitet. Es wird zwar heutzutage im Personalmanagement viel von »transformationaler Führung« gesprochen und dabei immer wieder die Wichtigkeit der individuellen Berücksichtigung jedes einzelnen Mitarbeiters betont. In der realen Welt der Personalplanung ist diese Erkenntnis aber offensichtlich noch nicht angekommen. Das Gen der Vereinheitlichung, Normierung und Standardisierung scheint seit Taylors Tagen auch in der DNA der Personalplaner so tief verwurzelt zu sein, dass ein Umdenken und Umlenken in Richtung einer planerischen Erfassung von Individualität extrem schwerfällt. Woran liegt das?

Das liegt vermutlich daran, wie die arbeitswissenschaftliche Erfassung von menschlicher Arbeit traditionell erfolgt: durch stellenbezogene Profile. Bei Tätigkeiten, die sich arbeitsteilig recht gut strukturieren und personell eindeutig zuordnen lassen, ist die Logik von stellenbezogenen Anforderungs- und Kompetenzprofilen durchaus sinnvoll. Hier liegt eine geringe interne Komplexität der Arbeitsstrukturierung vor. Wenn vor diesem Hintergrund dann von Spezialisierung gesprochen wird, dann sind damit Tätigkeitsspezialisten im tayloristisch-arbeitsteiligen Sinn gemeint. Bei diesen »Individualspezialisten« ist es in der Tat für die Personalplanung wichtig darauf zu achten, dass deren stellenbezogene Aufgabenbündel gemäß dem benötigten Arbeitsaufwand sowie den Anforderungen gleichförmig angelegt sind. Das hat zumeist mit dem zugrunde liegenden tariflichen Entgeltsystem und dem Thema Lohngerechtigkeit zu tun.

Umdenken ­angebracht

Je mehr die Möglichkeiten der »tayloristischen« Arbeitsteilung aber begrenzt sind und/oder sich Tätigkeiten nur noch bedingt auf Einzelpersonen zuschreiben lassen – also das gemeinschaftlich erzielte Ergebnis eigentlich sehr viel wichtiger ist, als der gleichförmige Beitrag jedes Einzelnen (bspw. Teamarbeit, Führungskräfte) –, desto eher wäre ein Umdenken im Personalmanagement eigentlich angebracht. Denn dann funktioniert die kollektive Leistungserstellung nicht mehr durch simple Addition von Einzelbeiträgen, sondern durch komplementäre Kombination. Selbst vor diesem Hintergrund ist aus arbeitswissenschaftlicher Sicht eine arbeitsteilige Spezialisierung denkbar, aber keine im tayloristischen Sinn. Bei der Team-, Projekt- und Führungsarbeit sind vielmehr Kompetenzspezialisten gefragt, deren individueller Beitrag erst in der Verbindung mit anderen Kompetenzspezialisten produktiv wirkt. Solche »Kollektivspezialisten« erbringen immer ungleichförmige Leistungsbeiträge, die sich nur schwer vergleichen lassen. Ganz offensichtlich wäre es hier perspektivisch wichtig, die kompetenzbasierte Steuerungsebene vom Individuum auf die Gruppe zu verlagern, eher in gruppenorientierten »Kompetenzpools« zu denken, sich ausschließlich auf die Stärken der Mitarbeiter zu fokussieren und sich letztlich vom Vorgabencharakter idealistischer Kompetenzprofile zu verabschieden.

Das alles geschieht aber in der Praxis der Personalplanung (noch) nicht. Ganz im Gegenteil. Im Grunde werden die modernen Kompetenzspezialisten durch die Personalplanung heute nicht wesentlich anders beplant als die traditionellen Tätigkeitsspezialisten. So werden bspw. nach wie vor stellenbezogene Anforderungs- oder Kompetenzprofile als Messlatte zur Eignungsbewertung von Personen eingesetzt. Dieses Vorgehen geht aber zumeist völlig an der faktischen Realität des gemeinschaftlichen Arbeitsvollzugs in Projekten oder Teams vorbei. Offensichtlich könnte in diesem Zusammenhang ein kompetenzorientiertes Denken in übergeordneten Strukturen (d. h.: nicht stellenbezogen, sondern bspw. in Form von Kompetenzportfolien auf Gruppen- oder Abteilungsebene) verbunden mit der flexiblen Synthese von individuellen Stärkenprofilen mehr leisten, als die Suche nach dem idealen Stelleninhaber oder Kompetenzträger. Augenscheinlich ist aber gerade letzteres noch der Normalfall im modernen Personalmanagement.
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1.8 Möglichkeiten und Grenzen einer KI-basierten ­Personalplanung

KI-basierte Personalplanung bezeichnet den Einsatz statistischer, maschineller und generativer Verfahren zur Prognose, Simulation und Optimierung von Personalbedarf, -einsatz und -entwicklung. Sie verspricht eine höhere Prognosegüte, eine schnellere Reaktionsfähigkeit sowie eine evidenzbasierte Verzahnung von Kapazitäten, Qualifikationen und Präferenzen mit den Unternehmenszielen.66 Zugleich handelt es sich um ein soziotechnisches Vorhaben mit klaren Grenzen: Datenqualität und -ethik, Validität und Fairness, Erklärbarkeit und Akzeptanz sowie die Einbettung in rechtliche und mitbestimmte Rahmenbedingungen stellen die begrenzenden Faktoren dar. Im Folgenden werden Möglichkeiten und Grenzen entlang der vier Dimensionen der Personalplanung – ad rem, ad personam, ad verecundiam und ad antiquitatem – verdichtet dargestellt, jeweils mit zwei typischen KI-Instrumenten und wissenschaftlichen Bezügen.


1.8.1 Ad rem: Aufgaben- und stellenorientierte Planung

Bei der Ad-rem-Methode steht die Aufgabenlogik im Zentrum der Personalplanung: Welche Tätigkeiten sind wann, wo und in welchem Umfang zukünftig zu leisten? Hier können v.a. KI-basierte Prognose- und Optimierungsmodelle die Personalplanung besonders wirksam unterstützen.

Prognosemodelle (v.a. für die marktliche Nachfrage) sind für Unternehmen entscheidend, um sicherzustellen, dass der richtige Ressourcenlevel – bei der Personalplanung also das benötigte Personal – zum richtigen Zeitpunkt verfügbar ist. Das betrifft Handel, Dienstleistungen und Produktion gleichermaßen. Allerdings sind valide Vorhersagen nur möglich und sinnvoll, wenn die externe Komplexität eines Unternehmens relativ niedrig ausgeprägt ist (d. h., wenn die Umwelt eher stabil ist) und nur in diesem Fall sollten vergangenheitsbezogene Zeitreihen in die Zukunft (Trendextrapolation) projiziert werden. Unter dieser Voraussetzung können mithilfe KI-basierter Prognosemodelle recht hilfreiche Vorhersagen für die Personalplanung erstellt werden. Dennoch gilt es zu bedenken, dass auch die methodisch anspruchsvollsten Prognosen – per definitionem – stets fehlerbehaftet sein können (bspw. können Datenlücken und die Problematik von Proxy-Variablen die Validität unterminieren) und deshalb immer einer menschlichen Plausibilisierung bedürfen. Gleichwohl eröffnen KI-basierten Prognosemodelle unbestreitbar auch für die Personalplanung die Möglichkeit, eine bessere Planstabilität, geringere Ad-hoc-Umdispositionen sowie eine konsistente Aggregation der Plandaten über mehrere Organisationsebenen zu gewährleisten. Zeitreihen- und »Machine-Leaning«-Verfahren (ML-Verfahren) ermöglichen belastbare Bedarfs- und Bestandsprognosen (z. B. »Error Trend and Seasonality« (ETS)- oder »Auto Regressive Integrated Moving Average« (ARIMA)-Modelle, hierarchical Reconciliation, Gradient Boosting). Diese Prognosen können dann durch »Rolling-Origin«-Validierung und Quantilprognosen einem Stresstest unterzogen werden, um ihren Realitätsbezug zu überprüfen und Unsicherheiten transparent abzubilden, während Szenariovergleiche potenzielle Strukturbrüche adressieren.67

Des Weiteren können KI-basierte Optimierungsmodelle die Qualität der Personalplanung ad rem steigern. Bei der Schicht- und Einsatzplanung können bspw. über »Mixed-Integer Linear Programming« (MILP)-Algorithmen oder »Constraint Programming« mehrere Ziele (Kosten, Servicegrade, Fairness, Kontinuität) simultan austariert und harte Restriktionen (Arbeitszeitrecht, Qualifikationsanforderungen) strikt eingehalten werden.68 Neuere Ansätze integrieren explizite Fairness- bzw. Belastungsmetriken (z. B. Varianz der Nachtarbeit) als Ziele oder Nebenbedingungen. Dies kann das Gerechtigkeitsempfinden der Mitarbeiter erhöhen.69 Die Modellierung ist natürlich nur so gut wie die Restriktions- und Präferenzabbildung. Eine unausgewogene Einzeloptimierung (bspw. der Kosten) kann die Erreichbarkeit anderer Ziele (bspw. Zufriedenheit und Qualität) systematisch verhindern. Die Architektur des Optimierungsmodells ist folglich entscheidend für seine perspektivische Ausgewogenheit.



1.8.2 Ad personam: Individuen, Präferenzen, Autonomie

Die Personalplanung ad personam fokussiert sich auf die Passung zwischen Personen, Präferenzen und Arbeitseinsätzen. Ein mögliches Instrument sind präferenzsensitive Empfehlungen für Schicht- und Projektzuweisungen, die Methoden aus KI-basierten Empfehlungsdiensten (»Recommender Systems«) nutzen. Dabei handelt es sich um Softwaresysteme (z. B. kollaboratives Filtern, »Learning-to-Rank« [LTR]), die Vorhersagen über das Interesse von Mitarbeitern an bestimmten Tätigkeiten oder Themen treffen können. Empfehlungsdienste nutzen dokumentierte Informationen über das Verhalten, die Qualifikationen und die Vorlieben von Mitarbeitern als Lerndaten. Mithilfe von Methoden des maschinellen Lernens wird ein mathematisches Modell erlernt, mit dessen Hilfe sich die Präferenzen des jeweiligen Mitarbeiters und sowie anderer Mitarbeiter vorhergesagt werden können. Dadurch können in der Personalplanung individuelle Präferenzen, Verfügbarkeiten, Qualifikationen und Arbeitseinsätze gezielt gekoppelt werden.70 Neben einer höher wahrgenommenen Autonomie und Akzeptanz eröffnet sich bei den Mitarbeitern so auch die Möglichkeit des »Self-/Co-Scheduling«, wenn sie mithilfe digitaler Schichtplanungssysteme eigenständig festlegen können, wann sie arbeiten möchten. Dies kann nicht nur die Work-Life-Balance der Mitarbeiter verbessern, sondern reduziert auch den Bedarf manueller Iterationen im Planungsprozess, da die Mitarbeiterpräferenzen bereits frühzeitig planerisch berücksichtigt werden.

Grundsätzlich gibt es bei der Anwendung von Empfehlungssystemen in der Personalplanung aber auch bestimmte Problemzonen. So gilt es, wie bei jedem Empfehlungsdienst, potenzielle Popularitätsverzerrungen (»Popularity Bias«) zu vermeiden. Mitarbeiter mit »unpopulären«, d. h. sehr spezifischen Präferenzen erhalten von Empfehlungsdiensten weniger passende Optionen, da in den Lerndaten die »populären« Mainstream-Vorlieben der Belegschaft dominieren. Des Weiteren gibt es bei jedem Empfehlungsdienst »Cold-Start«-Probleme. Das heißt, dass personalisierte Empfehlungen nicht für neue Mitarbeiter, neue Qualifikationen oder neue Tätigkeitsfelder abgegeben werden können. Empfehlungssysteme haben hier ein Kaltstartproblem, da dokumentierte Informationen über das Verhalten, die Qualifikationen und die Vorlieben von Mitarbeitern als Lerndaten (noch) nicht vorliegen. Zudem ist es bei jedem Empfehlungsdienst zwingend notwendig, »Override«-Regeln festzulegen und transparent zu machen. Um die menschliche Kontrolle angemessen sicherzustellen, müssen KI-gestützte Prozesse klar definierten Entscheidungsstufen folgen. Entscheiden mit Override bedeutet in diesem Kontext, dass Empfehlungsdienste zwar Entscheidungsempfehlungen treffen können, Menschen jedoch jederzeit die Möglichkeit haben, diese in begründeten Fällen rückgängig zu machen. Dadurch wird nachvollziehbar, warum im Einzelfall den Empfehlungen des Systems nicht gefolgt wird und von der Planung abgewichen wird.

Ein weiteres Instrument für die Personalplanung ad personam stellt generative KI als Schreib- und Analyse-Copilot dar. Moderne »Large Language Models« (LLM) sind wirkmächtige Tools, mit denen individuelle Entwicklungspläne, Lernpfade und Karriereoptionen problemlos vorstrukturiert werden können (z. B. Formulierung von Zielprofilen, Lernzielen und Feedback-Entwürfen). Generative KI eröffnet insbesondere bei solchen kognitiven Routineaufgaben wie der Texterstellung deutliche Effizienzgewinne.71 Voraussetzung ist jedoch, dass die Ergebnisse sachgerecht beurteilt werden können (Validitätsprüfungen) und gegebenenfalls steuernd eingegriffen werden kann (»Human-in-the-Loop«).72 Letztlich hängt die Qualität der erstellten Unterlagen entscheidend von dieser fachlichen Endkontrolle durch die Anwender ab, da ansonsten »Schein-Objektivität« und Akzeptanzverlust drohen. Da es sich zudem um sensible personenbezogene Daten handelt, ist Datenschutz und Vertraulichkeit von äußerster Relevanz.



1.8.3 Ad verecundiam: Kompetenzen, Eignung, Validität

Das Orientierungsmuster ad verecundiam rückt Kompetenzen und Eignungsfeststellung in den Vordergrund der Personalplanung. Ein solcher kompetenzbasierter Ansatz (»Skills first«) gewinnt im Personalmanagement zunehmend an Bedeutung, wenn nicht mehr traditionelle Abschlüsse und Qualifikationen, sondern die tatsächlichen Kenntnisse und Fähigkeiten der Mitarbeiter eine wesentliche Rolle spielen. KI-basierte Verfahren ermöglichen es heute, spezifische Schlüsselinformationen (bspw. Kompetenzen, Skills) automatisch aus Dokumenten (bspw. Lebensläufen, Stellenprofilen) zu extrahieren, diese Informationen zusammenzufassen und zu klassifizieren. Diese Dokumentenverarbeitung erfolgt mittels »Natural Language Processing« (NLP). Dadurch wird es möglich, die Kompetenzen bzw. Skills der Mitarbeiter in bestehenden Kompetenzrahmen wie ESCO und O*NET abzubilden.73

Durch NLP-Tools können »Skill Graphs«, also unternehmensspezifische Kompetenz-Taxonomien, erstellt werden, die Bedarfe, Bestände und Lernpfade konsistent verknüpfen. Dadurch ist das Personalmanagement jederzeit in der Lage, die Fähigkeiten der Mitarbeiter genau zu kennen. So lassen sich Mitarbeiter gemäß ihren tatsächlichen Kenntnissen und Fähigkeiten sinnvoll und zielorientiert einsetzen. Zudem erfährt das Unternehmen, welche Lerninhalte in Weiterbildungsmaßnahmen noch nötig sind, um bestimmte Skills zu erwerben oder zu fördern (»Skill-Gaps«).74 Eine essenzielle Herausforderung bei Skill Graphs ist jedoch, dass die Taxonomie der Kompetenzen offen und dynamisch gestaltet werden muss. Denn neue Skills und aktuelle Trends müssen zeitnah integriert werden. Eine fortlaufende Kuratierung ist unerlässlich, um zu vermeiden, dass die Skill Graphs bereits in dem Moment obsolet werden, in dem sie implementiert wurden. Eine weitere, eher grundlegende Problematik von Skill Graphs liegt in ihren Datenquellen begründet. Eine KI-gestützte Analyse von Dokumenten wirft die Frage auf, wie trotz des »Rauschens« und der Ambiguitäten in Texten valide Hinweise auf Kompetenzen gefunden werden können, um diese anschließend zu bemessen und taxonomisch zu verorten.

Ein weiteres Einsatzgebiet KI-gestützter Verfahren im Rahmen der Personalplanung ad verecundiam stellt die prädiktive Eignungsdiagnostik dar. KI-gestützte prädiktive Eignungsdiagnostik nutzt statistische und maschinelle Lernverfahren, um Wahrscheinlichkeiten für die berufliche Leistung, den Lernfortschritt oder den Verbleib von Mitarbeitern zu schätzen. Auf dieser Grundlage werden Entscheidungen in den Bereichen Auswahl, interne Mobilität und Entwicklung unterstützt. Typische Einsatzmöglichkeiten sind das priorisierte Ranking von Bewerbenden in High-Volume-Prozessen, die Identifikation verdeckter Potenziale (z. B. Lernfähigkeit) über valide Prädiktoren, die passgenaue interne Versetzung und Karrierepfadempfehlungen sowie die gezielte Zuweisung von Qualifizierungsangeboten an Stellen mit hoher Erfolgswahrscheinlichkeit. Ergänzend lassen sich Frühwarnsignale für Fehlpassung oder Fluktuationsrisiken ableiten und Teamzusammenstellungen datenbasiert optimieren.75

Methodisch stützen sich solche Modelle idealerweise auf valide, reliabel erhobene Prädiktoren (z. B. strukturierte Leistungstests, Arbeitsproben, strukturierte Interviews, Biografien mit nachweislicher Kriteriumsvalidität) sowie auf klar definierte und messbare Zielkriterien (z. B. objektivierte Leistungsratings, Lernmeilensteine, Verbleibszeiten). Um die Generalisierbarkeit zu sichern, werden sie out-of-sample validiert, kalibriert und auf Stabilität geprüft. In der Praxis bieten sie drei Hauptvorteile: Standardisierung und Skalierbarkeit von Entscheidungen (weniger Einzelfallintuitionen, weniger Zufall, mehr Konsistenz), bessere Begründbarkeit durch quantitativ nachvollziehbare Evidenz sowie die Sichtbarmachung von Talenten, die in rein subjektiven Verfahren übersehen würden.76 Gleichzeitig gibt es erhebliche Problemzonen: Historische Verzerrungen in Trainingsdaten können Diskriminierung reproduzieren (z. B. wenn frühere Beurteilungen unfair waren); scheinbar harmlose Merkmale können als Proxies für geschützte Eigenschaften dienen (ethnische Herkunft, Behinderung, Geschlecht, Alter, Religion/Weltanschauung, sexuelle Identität); Fairness-Ziele stehen teils im Zielkonflikt mit Kalibrierung oder Genauigkeit — nicht alle Fairnesskriterien lassen sich gleichzeitig erfüllen. Abwägungen müssen transparent getroffen und überwacht werden.77

Weitere Grenzen betreffen Datenqualität (kleine Stichproben, Messfehler, Label-Noise), Modelldrift (durch veränderte Aufgaben/Kompetenzanforderungen entwertete Modelle) sowie Erklärbarkeit und Akzeptanz: Post-hoc-Interpretationen (z. B. »Explainable Artificial Intelligence« (XAI)-Methoden wie »Local Interpretable Model-Agnostic Explanations« (LIME) oder »Shapley Additive Explanations« (SHAP)) können bei Entscheidungen helfen, ersetzen aber keine verständlichen Regeln, Schwellenwerte und klar definierte menschliche Prüf- und Eingriffsrechte.78 Operativ drohen zudem sog. Goodhart-Effekte (»Was gemessen wird, wird manipuliert«)79 und Feedbackschleifen, wenn Modelle die Datenlage rückwirkend verändern und generierte Outputs als Inputs verwenden.



1.8.4 Ad antiquitatem: Stabilität, Routinen, Pfadtreue

Personalplanung ad antiquitatem betont die Bedeutung bewährter Routinen, Teamkohärenz und Kontinuität. KI-basierte Modelle können durch die Entwicklung von »Was wäre wenn«-Szenarien sicherstellen, dass die Effekte geplanter Maßnahmen frühzeitig erkennbar werden. Mithilfe sogenannter digitaler Zwillinge (»Digital Twins«) entstehen virtuelle Nachbildungen realer Systeme, mit denen Unternehmen neue Ideen testen, Ergebnisse vorhersagen und den Betrieb in einer virtuellen Umgebung optimieren können, ohne unmittelbar die Kosten und das Risiko von realen Versuchen und Irrtümern eingehen zu müssen. Das ermöglicht ein frühzeitiges Erkennen von ungewünschten Nebenwirkungen und potenziellen Kollateralschäden (z. B. Wissensverlust durch Fluktuation) sowie die Chance, durch adaptive Simulationen kontinuierlich zu lernen und sich zu verbessern. Eine solche Vorbereitung verspricht in der zukünftigen Umsetzung eine robustere Sequenzierung von Veränderungen und letztlich eine höhere ­Effektivität.

Dieser KI-getriebene Ansatz verändert nicht nur methodisch die Personalplanung, sondern hilft auch dabei, das soziale System zu stabilisieren. Dysfunktionale Entwicklungsbrüche können erkannt und damit vermieden werden. Anstatt sich auf Bauchgefühle oder das »Trial and Error«-Prinzip zu verlassen, können Personalplaner »Workforce Digital Twins« auf Basis von System-Dynamics- und Agentenmodellen (Simulation von Demografie, Mobilität, Lernkurven und Nachfrageschwankungen) verwenden, um Stabilitäts- und Übergangspfade zu evaluieren, bevor Maßnahmen real umgesetzt werden.80 Personalplanern wird damit die Option eines verantwortungsvollen Handelns eröffnet, da ihnen die potenziellen Folgen ihrer Maßnahmen transparent vor Augen geführt werden: Was wäre, wenn wir auf ein flexibles Arbeitszeitmodell umsteigen würden? Was wäre, wenn wir KI vermehrt im Büroalltag einsetzen würden? Was wäre, wenn wir ein Delayering oder Process Redesign einführen würden?

Bei allen Vorzügen darf jedoch nicht übersehen werden, dass digitale Zwillinge Grenzen haben – insbesondere, wenn sie keine technischen, sondern soziale Systeme nachbilden. Die prinzipielle Unvorhersehbarkeit und Erklärungsgrenzen des menschlichen Verhaltens werden bei »Workforce Digital Twins« immer zu einer hochgradigen Modellunsicherheit führen. Dieser offensichtliche Mangel ändert jedoch nichts an der Leistungsfähigkeit dieser Modelle, im Vorfeld – quasi als Hinweisgeber – auf potenzielle Fehlentwicklungen bei Stabilitäts- und Übergangspfaden hinzuweisen.

KI-gestützte Verfahren machen das Ziel einer kontinuitätsorientierten Optimierung für die Personalplanung explizit operationalisierbar. Kontinuitätsorientierte Optimierung zielt darauf ab, Stabilität in Dienst- und Projektplänen systematisch zu fördern: Teams bleiben länger zusammen, Schichtfolgen sind berechenbar, Kunden- oder Patientenzuordnungen werden möglichst konstant gehalten und implizites Erfahrungswissen bleibt im Prozess erhalten. In der Praxis lässt sich so die Planstabilität erhöhen (weniger kurzfristige Umdispositionen). Außerdem sinken die Einarbeitungs- und Übergabekosten, die Servicequalität steigt (z. B. konsistente Fallbetreuung), und die Akzeptanz der Planung nimmt zu.

Bei solchen KI-basierten Optimierungsmodellen wird der Kontinuitätsaspekt typischerweise durch »Strafkosten« für Teambrüche, Rotationswechsel oder Standortverlagerungen sowie durch Nebenbedingungen zu Mindestteamkohäsion, Übergabezeiten und Lernkurven hinterlegt.81 Trotzdem ergeben sich teilweise massive Problemzonen wie Zielkonflikte, Modellgrenzen und Datenlücken. Der Kontinuitätsaspekt konkurriert häufig mit Kosten- und Flexibilitätszielen (»Price of Fairness/Stability«)82, kann Pfadabhängigkeiten verstärken (»Lock-ins«) und Chancen zur Qualifikationserweiterung mindern, wenn Rotationen zu stark begrenzt werden. Datenlücken zu Kompetenzen, Präferenzen und Teamvertrautheit können die Festlegung verlässlicher Kontinuitätsmetriken erschweren. Zudem steigt die Rechenzeit und die Komplexität enorm, wenn eine Vielzahl von Kontinuitätsregeln in Optimierungsprozessen berücksichtigt werden muss. Schließlich sind rechtliche und organisatorische Leitplanken einzuhalten (Arbeitszeitgrenzen, Mitbestimmung, transparente Verteilungs- und Rotationsregeln), damit Kontinuität nicht unbeabsichtigt Ungleichheiten verfestigt, sondern als ausgewogenes Ziel neben Fairness, Servicegrad und Wirtschaftlichkeit wirkt.



1.8.5 Querschnittliche Grenzen von KI-gestützten Verfahren in der Personalplanung

Fairness, Validität und Erklärbarkeit stellen über alle Orientierungsmuster hinweg die zentralen Gütekriterien für den Einsatz KI-gestützter Verfahren in der Personalplanung dar. Fairness in KI-gestützten Verfahren bedeutet die überprüfbare, kontextangemessene Abwesenheit ungerechtfertigter Benachteiligung. Sie wird mit geeigneten Metriken gemessen, durch strikte Regeln der Steuerung (»Governance«) verantwortet und unter bewusster Abwägung unvermeidlicher Zielkonflikte realisiert. Validität bedeutet, dass KI-Verfahren im personalplanerischen Einsatz tatsächlich das Richtige messen bzw. prognostizieren, zuverlässig auf relevante Kriterien bezogen sind, über Kontexte hinweg gültig sind und nachweislich zu besseren Entscheidungen führen. Die Erklärbarkeit (»Explainability«) in KI-gestützten Verfahren bezeichnet den Grad, zu dem die Funktionsweise und die Entscheidungen eines Modells für die vorgesehenen Nutzergruppen in verständlicher, zutreffender und überprüfbarer Form nachvollziehbar gemacht werden können. Ziel ist es zu verdeutlichen, warum und unter welchen Bedingungen ein Ergebnis zustande kam. Insbesondere bei komplexen Modellen bleibt Erklärbarkeit herausfordernd. Erklärbarkeit bedeutet hierbei, modelltreue, adressatengerechte und handlungsrelevante Begründungen für KI-Ergebnisse zu liefern – als Ergänzung zu Validität und Fairness, nicht als deren Ersatz.

Ein zentraler Nachteil vieler KI-gestützter Verfahren in der Personalplanung besteht darin, dass sie meist nur einen eng umrissenen Teilaspekt optimieren (»Single-Purpose-Modelle«) und dadurch den nötigen Gesamtkontext – über alle vier Orientierungsmuster ad rem (Aufgaben/Bedarf), ad personam (Individuen/Präferenzen), ad verecundiam (Kompetenzen/Eignung) und ad antiquitatem (Stabilität/Routinen) – aus dem Blick verlieren. Diese »Optimierungsmyopie« führt zu lokalen Optima mit systemischen Nebenwirkungen: Ein »ad rem«-Tool mit Fokus auf Kosten und Servicegraden kann Planstabilität, Fairness und Präferenzen untergewichten und so Akzeptanz, Zufriedenheit und Bindung beeinträchtigen. Ein »ad personam«-Empfehlungsdienst, der Präferenzen und Verfügbarkeiten maximiert, riskiert Leistungs- und Serviceeinbußen, wenn die Aufgabenlogik und die Qualifikationsanforderungen (ad rem/ad verecundiam) nicht hinreichend berücksichtigt werden. Ein »ad verecundiam«-Score, der die Eignung für Rollen prognostiziert, verliert ohne eine belastbare Aufgabenabbildung und Kompetenz-Taxonomie an Validität und kann historische Verzerrungen reproduzieren. Eine »ad antiquitatem«-gewichtete Kontinuitätsoptimierung schützt zwar die Teamkohäsion und das implizite Wissen, kann aber die notwendige Rotation, die Lerngelegenheiten und die Anpassungsfähigkeit bremsen.

Methodisch verschärfen sich diese Zielkonflikte, weil Metriken und Loss-Funktionen (d. h. Unterschiede zwischen vorhergesagten und tatsächlichen Werten) in Single-Purpose-Modellen selten alle relevanten Gütekriterien (z. B. Genauigkeit, Kalibrierung, Fairness, Belastung, Stabilität) gleichzeitig abbilden. Zudem drohen Goodhart-Effekte drohen: Was lokal zum Ziel gemacht wird, wird lokal optimiert – oft zulasten nicht messbarer oder nicht berücksichtigter Aspekte. Organisatorisch wirken lokale Datensilos, uneinheitliche Definitionen und fehlende Abstimmungsprozesse zwischen den verschiedenen Planungsstufen als Verstärker dieser Fragmentierung. So entstehen Inkompatibilitäten über Hierarchien und Zeiträume hinweg, beispielsweise, wenn kurzfristig optimale Dienstpläne strategische Skill-Roadmaps unterlaufen. Aus Governance-Sicht fehlen häufig nicht nur klare Abwägungsregeln für unvermeidliche Trade-offs (Kosten vs. Fairness vs. Stabilität), sondern auch belastbare Evidenzen zur tatsächlichen Wirkungsverbesserung sowie adressatengerechte Erklärungen. Letztere würden Verantwortlichen ermöglichen, KI-generierte Empfehlungen sinnvoll zu übersteuern (Override-Regeln). Das Ergebnis sind verdeckte Opportunitätskosten (z. B. Fluktuation, Lernlücken und Qualitätseinbußen), Vertrauensverlust und erhöhte Compliance-Risiken. Wissenschaftlich lässt sich dies als fundamentaler Systemfehler interpretieren: Ohne integrative, mehrzielige Modellierung, konsistente Daten- und Kompetenz-Ontologien, laufende Validierungs- und Fairnessprüfungen sowie Human-in-the-Loop-Entscheidungen führen spezialisierte KI-Tools mit hoher lokaler Präzision nicht zwangsläufig zu besseren Entscheidungen – sie können die Personalplanung sogar entkoppeln, anstatt sie strategisch zu integrieren.



1.8.6 Rechtliche Grenzen in Deutschland

In Deutschland setzt der rechtliche Rahmen dem Einsatz von KI in der Personalplanung klare Grenzen. In der EU werden KI-Systeme im Beschäftigungskontext durch den EU AI Act von 2024 als Hochrisiko klassifiziert. Dies zieht u. a. ein verpflichtendes Risikomanagement über den Lebenszyklus eines risikoreichen KI-Systems, Daten- und Modellgovernance (Qualität, Repräsentativität und Bias-Prüfung), technische Dokumentation und Logging, Transparenz- und Informationspflichten sowie wirksame menschliche Aufsicht nach sich. Genauigkeit, Robustheit und Post-Market-Monitoring83 sind sicherzustellen. Die Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) begrenzt insbesondere in Artikel 22 automatisierte Entscheidungen im Einzelfall mit Rechtswirkung oder ähnlich erheblicher Wirkung: Betroffene haben Anspruch auf menschliches Eingreifen, Darlegung des Standpunkts und die Möglichkeit zur Anfechtung. Bei hohem Risiko sind Datenminimierung, Zweckbindung und eine Datenschutz-Folgenabschätzung (DSFA) erforderlich. Das Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) regelt in § 26 die Datenverarbeitung für Zwecke des Beschäftigungsverhältnisses und das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) untersagt Diskriminierung nach geschützten Merkmalen, was auch indirekte (Proxy-)Diskriminierung einschließt. Mitbestimmungsrechte nach BetrVG (§ 87 Abs. 1 Nr. 6) greifen bei der Einführung und Nutzung technischer Einrichtungen, die das Verhalten oder die Leistung überwachen können. Viele KI-gestützte Planungsinstrumente fallen potenziell hierunter. Schließlich begrenzen die arbeitszeitrechtlichen Normen des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) die Einsatzplanung (z. B. Ruhezeiten, Höchstarbeitszeiten), die deshalb in Optimierungsmodellen als harte Restriktionen abgebildet werden müssen.

Für den KI-Einsatz in der Personalplanung bedeutet dies, dass vieles, was technisch möglich wäre, hochgradig reglementiert ist. Das Prinzip »Human-in-the-Loop« muss verbindlich gewährleistet, die Gütekriterien (v.a. Fairness, Validität) müssen nachgewiesen, die Datenverarbeitung muss rechtlich abgesichert (bspw. über DSFA, Betriebsvereinbarungen) und die rechtskonforme Dokumentation bzw. Auditierbarkeit gewährleistet werden.84



1.8.7 Fazit: Einsatz von KI-gestützten Verfahren in der Personalplanung

KI erweitert die Gestaltungs- und Evidenzräume der Personalplanung substanziell – entlang der vier Prinzipien ad rem (bessere Prognose/Optimierung), ad personam (Präferenzen/Autonomie), ad verecundiam (skills-first, valide Eignung) und ad antiquitatem (stabile Übergänge). Ihre Wirksamkeit hängt jedoch von Governance by Design, wissenschaftlicher Validität und rechtskonformer Umsetzung ab. Ohne diese Leitplanken drohen die bekannten Nebenwirkungen. Mit ihnen kann KI jedoch zu einem Qualitätstreiber einer strategischen und menschengerechten Personalplanung werden.

Wird KI in der Personalplanung jedoch ohne klare Problemdefinition, Evidenzbasis und Governance eingesetzt, optimiert sie häufig nur die sichtbaren Symptome – und überdeckt die eigentlichen Ursachen. Diese operative »Überdeckungsfalle« trägt paradoxerweise dazu bei, die strategische Relevanz der Personalplanung weiter zu senken, statt sie zu erhöhen. KI-gestützte Tools können zwar beeindruckende lokale Verbesserungen (z. B. stabilere Dienstpläne, geringere Überstunden, bessere Auslastung) liefern und damit eine sichtbare Effizienzfassade erzeugen. Die eigentlichen strategischen Fragen der Personalplanung bleiben dadurch jedoch zumeist ungelöst. Denn wenn die Managementaufmerksamkeit zu kurzfristigen KPI-Gewinnen wandert und planerische Dashboards eine zunehmende Kontrolle suggerieren, dann wird die Personalplanung möglicherweise als exzellent operierende, aber strategisch nachgelagerte Funktion wahrgenommen. Zentrale Weichenstellungen – wie Skill-Architektur und Skills-First-Organisation, Make-or-Buy- und Standortentscheidungen, Automatisierungsgrenzen und Arbeitsorganisationsdesign, Reskilling-Portfolio und Talentpools sowie demografische und marktliche Szenarien – werden dann nicht systematisch über die Personalplanung gesteuert, sondern implizit an historische Daten und KI-gestützte Instrumente »outgesourct«. Goodhart-Effekte können diese perspektivische Einengung verstärken: Was als Kennzahl zum Ziel wird, wird optimiert und die wirklich relevanten strategischen Zielgrößen (Innovationsfähigkeit, Resilienz und Optionen in Zukunftsfeldern) werden nicht adäquat im Steuerungssystem der Personalplanung abgebildet. Damit besteht die Gefahr, dass KI-gestützte Algorithmen Pfadabhängigkeiten verfestigen, indem sie den Status quo (heutige Prozesse, heutige Rollen) optimieren, anstatt die Transformation (neue Kompetenzen, neue Arbeitsformen) aktiv zu ermöglichen – eine Form des »Operational Excellence Theatre«. Normative Entscheidungen (z. B. zu Fairness und Verteilungsgerechtigkeit, Lernchancen oder Kontinuitätsregeln) werden indirekt über Features, Loss-Funktionen und Schwellenwerte in der KI-Architektur getroffen, ohne eine explizite strategische Aushandlung mit der Unternehmensführung oder den Mitarbeitern im Rahmen der Mitbestimmung. Die Folge sind scheinbar erfolgreiche, aber strategisch irrelevante Planungsroutinen: Das Personalmanagement verliert seinen notwendigen Gestaltungseinfluss (»seat at the table«), weil Investitionen in den Toolbetrieb statt in den nachhaltigen Fähigkeitsaufbau (Analytics Literacy, Kompetenz-Ontologien, Szenariokompetenz) fließen. Zudem reagiert das Unternehmen auf Strukturbrüche (Technologieschub, Demografie, Markt) zu spät oder inkonsistent.

Eine strategisch wirksame Personalplanung müsste dagegen von der Unternehmensstrategie aus rückwärts denken (VRIO-Logik85, Dynamic Capabilities), mehrzielig optimieren (Kosten, Service, Fairness, Stabilität, Lern-/Innovationsfähigkeit), Unsicherheit über Szenarien abbilden und Outcome-Metriken mit Langfristorientierung verankern (Time-to-Competency, interne Mobilität, Resilienz/Option Value), flankiert von Governance-by-Design (Validität, Fairness, Human-in-the-Loop) und Mitbestimmung. Erst wenn KI nicht nur das »operatives Feuerlöschen« beschleunigt, sondern auch belastbar die Brücke von der strategischen Zielplanung zur taktisch-operativen Umsetzung schlägt, steigt die strategische Relevanz der Personalplanung messbar. Andernfalls kaschiert die operative Überdeckungsfalle durch den Einsatz KI-basierter Verfahren lediglich die (altbekannten) strukturellen Defizite, die sich mittel- bis langfristig in Kosten, Fluktuation, Innovationsschwäche und Compliance-Risiken niederschlagen.
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1.9 Zusammenfassung und Ausblick

Personalplanung ist eine äußerst wichtige Komponente der Unternehmensplanung. Jedoch klafft zwischen diesem hohen Anspruch und der betrieblichen Wirklichkeit eine beträchtliche Lücke. Es ist anzunehmen, dass die mangelnde unternehmerische Bedeutsamkeit und mäßige Integration der Personalplanung in die Unternehmensführung mehrere Gründe hat, die sich größtenteils auf konzeptionelle Unzulänglichkeiten zurückführen lassen.

Wesentliche Defizite der Personalplanung

Die wesentlichen Defizite der Personalplanung sind die folgenden:


	
Ausgeprägte Umsetzungsorientierung: Personalplanung wird oftmals als derivative Ausführungsplanung mit einer Fokussierung der Maßnahmenebene verstanden. Eine erweiterte Einbindung der Personalplanung in die unternehmerische und personalpolitische Zielplanung findet nicht im erforderlichen Umfang statt.



	
Defizitäre strategische und normative Orientierung: In der betrieblichen Praxis der Personalplanung spielen normative bzw. strategische Fragestellungen keine wesentliche Rolle.



	
Gesetzlicher Rahmen als Planungssubstitut: Gesetzliche Regelungen werden vielfach als hinreichend ausgestalteter Normenraum der Personalpolitik betrachtet.



	
Mangelnde Orientierung an Mitarbeiterinteressen: Der Ausgleich von betrieblichen Interessen und Mitarbeiterinteressen ist im Rahmen der Personalplanung augenscheinlich aus der Balance geraten. Die zunehmende Arbeitsunzufriedenheit vieler Mitarbeiter ist mutmaßlich auch eine Folge der aktuellen Personalplanung.



	
Inadäquater Umgang mit Komplexität: Die Personalplanung orientiert sich eher an universalistischen Standardkonzepten. Situative Ansätze zum angemessenen Umgang mit Komplexität und personeller Individualität fehlen vielfach.





Letztlich resultiert aus diesen konzeptionellen Mängeln eine Planungsphilosophie, die im gegenwärtigen Zustand ganz offensichtlich den anspruchsvollen Erfordernissen vieler Unternehmen bei der Planung ihres Personals nicht vollständig gerecht werden kann. Dies wurde versucht in diesem Beitrag herauszuarbeiten. Je komplexer und volatiler die Umwelt sowie das Organisationssystem der Unternehmen sind, desto problematischer und folgenreicher können die langfristigen Auswirkungen dieser konzeptionellen Unzulänglichkeiten zutage treten.

Eine konzeptionelle Neujustierung der betrieblichen Personalplanung ist dringend erforderlich. Der Anspruch muss eine ausbalancierte, mehrzielige Steuerung über alle vier dargestellten Orientierungsmuster (Kosten/Service, Präferenzen, Kompetenzen, Kontinuität) sein, bei der zwingend von einer situativen Analyse der spezifischen Gegebenheiten eines Unternehmens ausgegangen wird. Im ersten Schritt ist also eine kausal informierte Problemklärung (»Was ist Ursache, was Symptom?«) erforderlich. Die unreflektierte Implementierung von KI-gestützten Verfahren ist hierbei genauso wenig zielführend wie die Annahme, dass es generische Standardrezepte geben kann. Das führt nur zur oben skizzierten »Überdeckungsfalle«. In einem zweiten Schritt ist der KI-Einsatz jedoch durchaus sinnvoll, wenn er die Folge von transparenten Abwägungen und kontinuierlichen Re-Validierungen ist und in ein partizipatives Design (Mitbestimmung) eingebettet ist. KI wird dann zum effektiven Diagnose- und Entscheidungswerkzeug – und nicht zu einem toolgetriebenen Feigenblatt, das Grundprobleme unsichtbar macht. Nur dadurch kann sichergestellt werden, dass die Personalplanung als unbestreitbar essenzieller Funktionsbereich der Unternehmensführung und -planung rehabilitiert wird.

Die folgenden Themen werden hierfür als unbedingt erforderlich eingeschätzt:

Neujustierung der Personalplanung


	
Neuausrichtung in strategischer Hinsicht: Abkehr von der ausgeprägten Ausführungsplanung und Erweiterung des Planungsspektrums in Richtung der unternehmerischen Zielplanung.



	
Neuausrichtung in normativer Hinsicht: Proaktive Übernahme der Themenführerschaft bei der personalpolitische Rahmengestaltung.



	
Inhaltliche Stoßrichtungen: Entwicklung von Konzepten zur stärkeren Ausrichtung der Personalplanung an den individuellen Persönlichkeitsprofilen der Mitarbeiter sowie weitestgehende Orientierung an den Prinzipien der Stetigkeit und ­Kontinuität.



	
Technologische Innovation: Nutzung der Möglichkeiten KI-gestützter Verfahren zur Steigerung der Anpassungsfähigkeit der eingesetzten Planungssysteme.





Wenn diese durchaus herausfordernden Themen erfolgreich in Angriff genommen werden, ist davon auszugehen, dass die Personalplanung ihrem Kernziel, einen wichtigen Beitrag für die erfolgreiche unternehmerische Zukunftsgestaltung zu liefern, auch zweifellos nachkommen kann.
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2 Personalstrategie als Erfolgsfaktor

Prof. Dr. Gunther Olesch

HR-ManagerSteering PartnerPersonalstrategieHR-OrganisationNicht das schnelle Handeln sollte im Personalbereich im Vordergrund stehen, sondern das strategische Managen. Denn gut durchdachte Strategien sind eine wichtige Voraussetzung für den langfristigen Erfolg. Eine Vision gibt dabei die Kraft, seine Ziele auch bei Widrigkeiten stets im Auge zu behalten. Das folgende Kapitel betrachtet aus dem Blickwinkel der täglichen HR-Praxis, wie diese Ziele erreicht werden können. Es wird beschrieben, wie eine Vision kreiert werden soll und wie sie vor allen Dingen umgesetzt wird. Weiterhin wird eine zeitgemäße und moderne HR-Organisation beschrieben, die die Digitalisierung eines Unternehmens mit Einsatz von KI erfolgreich gestaltet. Die Frage wird beantwortet, wie der HR-Manager zum Steering-Manager wird, der das Unternehmen auf höchster Ebene mitsteuert. Es wird geschildert, welche Voraussetzungen erforderlich sind, damit der HR-Manager zum Steering-Partner wird, und wie dies praktisch umzusetzen ist. Schließlich beschreibt der Autor die wichtigsten Kompetenzen, über die ein Personalmanager verfügen muss, um in die Geschäftsleitung aufgenommen zu werden. Dieses Kapitel beinhaltet praktische und pragmatische Ansätze, die im Unternehmen des Autors umgesetzt worden sind und dazu geführt haben, dass er seine Position als Geschäftsführer Personal auf der Ebene des Topmanagements bekleidet.




2.1 Es beginnt mit visionärem Management

VisionManager wie Bill Gates von Microsoft und einst Steve Jobs von Apple haben anspruchsvolle Visionen gehabt und damit den wirtschaftlichen Erfolg ihres Unternehmens erst ermöglicht. Eine Vision zeigt langfristige und damit auch nachhaltige Ziele auf. Auf diesem weiten Weg hatten beide Unternehmer auch Niederlagen einstecken müssen. Doch eine starke Vision gibt Kraft, um wieder aufzustehen und den Weg seiner Überzeugung weiterzugehen. Steve Jobs wurde sogar aus seiner eigenen Firma Apple entlassen. Doch seine Vision brachte ihn dazu, nicht aufzugeben und schließlich, nachdem er zu Apple zurückgeholt worden war, sie zur einer der wertvollsten Firma der Welt zu entwickeln.

Langfristiger Blick erzeugt Nachhaltigkeit

NachhaltigkeitManager von Aktiengesellschaften müssen jedes Quartal die wirtschaftliche Entwicklung und Ergebnisse präsentieren. Alle drei Monate muss der Vorstand sein betriebliches Tun rechtfertigen. Dadurch wird der Blick auf eine eher kurzfristige Zukunft gerichtet. Langfristige Ziele spielen eher eine sekundäre Rolle. Unternehmen werden jedoch nur Nachhaltigkeit erzeugen, wenn sie nicht lediglich auf das nächste Quartalsergebnis blicken, sondern ihren ferneren Horizont ins Auge fassen86.

KurzarbeitGewinnmaximierungPersonalkostenDer deutsche Mittelstand handelt oft anders als Aktiengesellschaften. Die Inhaber wollen, dass ihr Unternehmen auch in Jahrzehnten besteht, um es der nachfolgenden Generation übergeben zu können. Es zählt nicht in erster Linie die schnelle Gewinnmaximierung, sondern der dauerhafte Ertrag. Es wird nicht in Quartalen, sondern in Generationen geplant. Das zeigte sich auch in den Rezessionsjahren 2009, 2023 bis 2025: Während Aktiengesellschaften Personalkosten eher durch Entlassungen reduzierten, haben Privatunternehmen ihre Belegschaft primär durch Kurzarbeit gehalten. Wenn jemand aus dem Unternehmen ausschied, wurde seine Position zunächst nicht besetzt, damit niemand entlassen werden musste. Viele Inhaber dieser Unternehmen haben zugunsten der Mitarbeitenden auf Rendite verzichtet und Einbußen hingenommen. Sie fühlen sich persönlich für ihre Belegschaft verantwortlich.

Begeisterte Mitarbeiter leisten mehr

HR-ManagerErhalt des ArbeitsplatzesMitarbeiterzufriedenheitDer Erhalt des Arbeitsplatzes ist für Mitarbeitenden gewiss eines der wichtigsten Bedürfnisse. Schließlich muss jeder monatlich seinen Lebensunterhalt bestreiten. Ohne Arbeit und Einkommen wird das Leben für die meisten Menschen eine besonders große Herausforderung. Außerdem benötigt jedes Unternehmen qualifizierte und vor allem motivierte Kräfte. Dafür bedarf es einer hohen Identifikation und Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen. Wenn diese Voraussetzungen erfüllt werden, wird sich auch der wirtschaftliche Erfolg einstellen, weil begeisterte Mitarbeiter einfach mehr leisten87. Nur der Manager, der langfristige Ziele und Visionen hat, wird auch in zukünftigen Jahren seine Mitarbeitende und sein Geschäft erfolgreich führen können.

VisionJahreszielBudgetNatürlich müssen konkrete Jahresziele in Budgets festgelegt werden. Es muss ein messbares Soll definiert sein, mit dem man das Ist vergleichen kann. So kann man, falls notwendig, schnell Korrekturen einleiten. Ein Soll-Ist-Vergleich als kurzfristige Erfolgsrechnung und eine Jahresbilanz sind genauso wichtig, wie der Tachometer im Auto. Bei Abweichung von der vorgegebenen Geschwindigkeit sind Korrekturen durch Bremsen oder Beschleunigung möglich. Es ist aber nach wie vor wichtig, ein langfristiges Ziel zu haben. Daher setze ich einen besonderen Akzent auf die Vision der Manager eines Unternehmens, die vielleicht nicht klar formuliert wurde und leicht aus den Augen verloren wird.

Visionen erzeugen Gewinne von morgen

ZielMotivationskraftVisionen generieren in der Gegenwart zunächst keine Wertschöpfung. Sie werden aber die Umsätze und Gewinne von Morgen erzeugen. Vor allem erzeugen weitreichende Ziele eine hohe Motivationskraft für Management und Belegschaft. Mitarbeitende, die sich mit dem Unternehmen identifizieren, wollen wissen, wo das Unternehmen übermorgen stehen soll. Schließlich richten sie ihre Lebensplanung an einem erwarteten Einkommen aus. Dafür benötigen sie einen starken Arbeitgeber, der heute alles tut, damit er auch übermorgen Arbeitsplätze sichern und ausbauen kann88.

Wie kann man pragmatische und langfristige Ziele bzw. Visionen definieren? Eine Geschäftsführung sollte sie persönlich entwickeln. In der Regel werden jedoch in deutschen Unternehmen dafür externe Berater herangezogen. Diese haben meistens nicht den unternehmenshistorischen und kulturellen Hintergrund, um passgenaue und akzentuierte Perspektiven zu entwickeln.



WertStrategieZielMissionVisionFolgende Regel sollte gelten: Die Aufgabe des Managements ist es, die Ausrichtung und Zukunft des Unternehmens in Form von Mission, Vision, Strategien, Zielen und vor allem Werten zu definieren und die beteiligten Personen wie Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten dafür zu gewinnen.





Die Geschäftsführung im Unternehmen des Autors hatte vor dem Jahr 2000 damit begonnen, die Mission, Vision und die Werte des Unternehmens schriftlich zu definieren. Viele Tage hatte sie damit verbracht, alle Möglichkeiten und Alternativen zu durchdenken. Es wurde schließlich zusammen mit anderen Führungskräften der Rohdiamant »Corporate Principles« bis zu seiner endgültigen Form entwickelt. Schließlich hat jedes Mitglied der Geschäftsführung in zahlreichen Workshops den Mitarbeitern die Inhalte verdeutlicht und mit ihnen darüber diskutiert. Ziel dabei war es, alle in ein Boot zu holen. Die gelebte Mission des Unternehmens lautet:



Wir gestalten Fortschritt mit innovativen Lösungen, die begeistern.





qualitative ZieleDieser Ansatz eröffnet viel Freiraum für die Kreativität der Mitarbeitenden und hat zur Folge, dass diese überdurchschnittlich viele Neuheiten pro Jahr auf den Markt bringen, wodurch Phoenix Contact in seiner Branche zum weltweiten Marktführer geworden ist. Über ein Jahrzehnt im Voraus wurden die langfristigen Ziele für 2020 definiert. Während davor ausschließlich quantitative Werte wie Umsatz als Ziel gesetzt wurden, hat man für 2020 erstmalig ein zunächst qualitatives Ziel gesetzt. Was war der Grund dafür, ein qualitatives Ziel zu setzen? Phoenix Contact entwickelt und produziert High-Tech-Produkte für den weltweiten Markt. Es sind elektronische oder elektrotechnische Produkte, deren Komplexität zunimmt. Auch die Anzahl der Neuheiten geht in astronomische Höhen. Die Komplexität und die Menge der Produkte führen schließlich dazu, dass ein Kunde diese Vielfalt im Detail nicht mehr erfassen kann. Nicht zu begreifende Komplexität kann nur durch Vertrauen ausgeglichen werden. Daher wurde formuliert, dass Phoenix Contact die Marke in unserer Branche ist, der man am meisten vertraut. Es ist wie beim Fliegen: Die meisten Passagiere können aufgrund der Komplexität eines Flugzeuges nicht erklären, warum hundert Tonnen in der Luft bleiben. Sie könnten es beim Ausfall der Piloten auch nicht sicher zur Erde bringen. Dennoch vertrauen sie dem komplexen Flugzeug ihr Leben an. Es steht das Vertrauen dahinter, dass die Fluggesellschaften stets die Sicherheit der Passagiere durch exzellente Technik und hoch qualifiziertes Personal sicherstellt.

Kundenvertrauen mit Exzellenz gewinnen

KundenvertrauenDas Vertrauen des Kunden kann nur gewonnen werden, wenn die Mitarbeitenden all ihre Aktivitäten und Prozesse ihm gegenüber exzellent ausführen. Das heißt, alles muss von außerordentlich hoher Qualität sein: von den Innovationen über die Produkte und Dienstleistungen bis hin zu Produktion, Vermarktung und Vertrieb, Service und Freundlichkeit. Nur wenn die Mitarbeitenden selbst Zufriedenheit und Vertrauen zum Unternehmen haben, können sie das durch ihre exzellenten Taten an den Kunden vermitteln. Daher ist es notwendig, die Mitarbeitenden zu befragen, wie sie zum Unternehmen ­stehen.



Vertrauen der Kunden entsteht nur durch Exzellenz in allen Aktivitäten eines Unternehmens.





Great Place to WorkFührungsverhaltenUnternehmenskulturMitarbeitervertrauenVertrauensindexWie kann die Ausprägung des Vertrauens der Mitarbeitenden zum Unternehmen gemessen werden? Die Geschäftsführung von Phoenix Contact und alle Beteiligten einigten sich darauf, die Mitarbeitenden durch »Great Place to Work« weltweit befragen zu lassen, gerade weil in dieser Befragung ein Vertrauensindex ermittelt wird. Führungsverhalten und Unternehmenskultur spielen in der Befragung eine ganz zentrale Rolle. Die Ergebnisse werden durch die Geschäftsführung den Mitarbeitenden auf Belegschaftsversammlungen vorgestellt. Jede Führungskraft hat die Aufgabe, seinen Mitarbeitenden das jeweilige Bereichsergebnis zu präsentieren. Vor allem sollten analysierte Verbesserungspotenziale umgesetzt werden. Diese werden im Detail mit den Mitarbeitenden definiert. Alle zwei Jahre wird die »Great Place to Work«-Befragung wiederholt. Das weltweite Ergebnis soll in diesem Zeitraum gegenüber dem Unternehmensdurchschnitt verbessert werden. Für jede einzelne Einheit kann das ein anderer Prozentwert sein. Über dem Unternehmensdurchschnitt liegende Bereiche müssen sich nicht so sehr optimieren wie Bereiche, die darunter liegen. 3 % des Aufwandes stellt die Befragung der Mitarbeitenden dar, 97 % des Aufwandes sind die abgeleiteten Maßnahmen, die Vorgesetzte und Team gemeinsam umsetzen.

Die HR-Manager sollen Maßnahmen ergreifen, um rechtzeitig in strategische Überlegungen und Entscheidungen ihrer internen Kunden eingebunden zu werden. Wann werden diese bereit sein, sie in ihre Strategien und Planungen früh einzubeziehen? Nur dann, wenn sie selbst sich neben den operativen Aufgaben auch intensiv mit den gesamten Unternehmensstrategien beschäftigen.




86	Vgl. Olesch 2021 a.

87	Vgl. Kinkel/Beiner 2023.

88	Vgl. Olesch, 2021a.
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