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Ebenen des strategischen Personalmanagements

Giertz/Schaaff 2022

1. Funktionalstrategie Personal (Personalstrategie fur das

Unternehmen): welches Humankapital fur die Umsetzung des
Unternehmenszwecks und der strategischen Ziele, welche
Priorisierungen strategischer Herausforderungen?

. Eine Humankapital-Strateqgie (Personalstrategie fur die

Mitarbeiter*innen): Welche konkreten Aktivitaten sind notig, um das
notwendige Humankapital bereitstellen zu konnen und wie werden
diese Aktivitaten controlled? Kern der Humankapital-Strategie ist
die strategiegeleitete Personalplanung.

. Mit der HR-Governance (Strategie fur den Personalbereich) wird

festgelegt, wie sich HR organisatorisch (HR-Struktur) personell
(HR-Kompetenzen) und prozessual aufstellt, um strategische als
auch operative Personalarbeit effizient und effektiv umsetzen zu
konnen.

. Personalpolitik reprasentiert das grundlegende Wertegerust,

gewachsene und auch in betrieblicher Regulierung festgeschriebene
Uberzeugungen, Kultur und Identitat eines Unternehmens.



Aber ...

Personal als strategisches
Thema ist in der

Unternehmensfuhrung deutlich Md2t33
unterbelichtet! Gl
Ein eigenstandiges Personalressort

existierte 2019 nur in 47,3 % der
mitbestimmten Unternehmen.

Weniger als 50 % der grélieren 87

Personalvorstand

Unternehmen besitzen eine
explizite und verschriftlichte
Personalstrategie.

/7

ausgewertete
Unternehmen

34

Personal in anderam
Yorstandsressort

208

Ohne Personalvorstand

63

CEC als Arbeitsdirek-
tor/Personalvorstand

52

CFO als Arbeitsdirek-
tor/Personalvorstand

Hintergriinde nachzulesen in: Giertz 2021, auch
Giertz/Scholz 2018, aber auch DGFP 2022 u.v.m.
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Personalstrategie im Aufsichtsrat lange nicht prasent ...

FINANCIAL EXXPERTS START  VEREIN -~ BLOGS - LEITLUINIEN - MITGLIEDSCHAFT - EVENTS  KONTAKT ANMELDEN Q

ASEOCIATION EN

Ist der Aufsichtsrat fiir Agilitat und Transformation geriistet?

Sieben Griinde fiir mehr HR-Expertise im Aufsichtsrat

Gastbeitrag unseres Mitglieds Jorg Rabe v. Pappenheim, Miinchen, 29.11.2018

Vor dem Hintergrund, dass die Aufgaben und die g von Aufsichtsriiten in der Vergangenheit bereits deutlich zugenommen haben, stellt sich heute die Frage, wie insbesondere die
gisch lei des des in der dualistischen Unterneh fassung des d hen Akti hts geleistet werden kann. Der Aufsichisrat wurde zwar dem Wortlaut des §

111 Abs. 1 AktG nach urspriinglich als Ub hungsorgan konzipiert, seine Aufgaben gehen jedoch heute sehr viel weiter. Gefd wird diese i g von der Tendenz der Regulatoren,

die hiede zwischen dualistischem und i hen Modell der h f g zu reduzieren. Die Rolle der Mitglieder des Aufsich nahert sich } i an die Rolle

von Non-Executive Directors im Board-Modell an.

Die Marktbedingungen, unter denen Unternehmen heute operieren, haben sich im global i und Temp bewerb mit seinen disruptiven Effekien weiter verschirft. Die
unvermeidbare digitale Transformation ist dabei nicht nur eine Technologie-, sondern eine Kulturfrage. Parallel hat sich der Arbei kt zu einem Arbeitneh L del
Arbeitgeberattraktivitat wurde zum ischen Erfolgsf um das erf liche Personal zu gewinnen und zu halten. Mit der Digitalisierung verandert sich die Arbeitswelt rasant.
Qualifizierungsoffensiven sind von Néten, um die Skills und das Wissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vorausschauend weiter zu entwickeln. Die klassische Arbeitsorganis f
Basis der tayloristischen Grundidee ist l@ngst an ihre Grenzen gestolien. Agilitét folgt ganzlich anderen Prinzipien. Um eine High-Perf e-0rganisation zu i muss
Vorstandneue Wey ﬁn. Hat der Aufsichtsrat die nitigen mpElI ﬁnﬂwzuvleiten? . -
+ 259 AN-Vertreter im AR +"19. -Vertreter im AR + 204 AN-Vertreter im AR
Nicht zuletzt riickt das Uberwachungsfeld der P I klung fiir den Vorstand selbst in den Fokus. Nachfolgepl g, A hiprozesse, Vergiitungssy feedback sind v
I M U Quelle: Weinert et al 2022 + eigene Darstellung g
- - -



... aber es gibt Hoffn

ung!

Fragestellung: ,,Nenne die fiinf
Themen , deren Bedeutung fiir die
Aufsichtsratsarbeit in den
vergangenen finf Jahren am
stdarksten zugenommen hat*

» Sehr starker Bedeutungsgewinn der
Themenfelds Personalpolitik wird hier
nochmal unterstrichen

* Auch hier deutlich geringere Nennung
der Themen Jahresabschluss,
Restrukturierung/Reorganisation,
Digitalisierung sowie
Finanplanung/Budgetierung

» Bedeutungsverlust des Themas
Strategie zeigt sich hier in deutlich

geringerem Umfang

Mittel- bis langfristige Strategie
des Unternehmens

Restrukturierungen und
Reorganisationen des.

Auswirkungen von
technologischem Wandel (z.

Jahresabschluss/Konzernabschl
uss/ggf. Quartals- und...

Investitionsmafinahmen (z. B.
Anlagen, Grundsticke,...

Finanzielle
Jahresplanung/Budgetierung

Entwicklung der
Beschaftigungslage

Personalpolitik (z. B. Aus- und
Weiterbildungskonzepte,...

Fusionen/Ubernahmen (z. B.
Kauf/Verkauf von...

Risikomanagement

Finanzierung des Unternehmens
(z. B. Kreditaufnahme,...

Compliance

2019 (n=440)

N 59,0%
I 43,5%
. 2,7%

I 5.3

N 32,9%

I 32,4%

N 27,5%

B 23,9%

S 23.2%

I 22,4%

s 22,3%

P 18,1%

2023 (n=308)

Personalpolitik (z. B. Aus- und
Weiterbildungskonzepte,...

Mittel- bis langfristige Strategie
des Unternehmens

Entwicklung der
Beschaftigungslage

Auswirkungen von
technologischem Wandel auf

Investitionsmafnahmen (z. B.
Anlagen, Grundsticke,...

Risikomanagement &
Compliance

Restrukturierungen und
Reorganisationen des.

Cybersicherheit

Finanzierung des Unternehmens
(z. B. Kreditaufnahme,...

Jahresabschluss /
Konzernabschluss / ggf.

Finanzielle Jahresplanung /
Budgetierung

Forschung, Entwicklung und
Innovation

N 50,1%
s 27,9%
. 26,3%
N 25,7%
S 25,3%
I 24,9%
21,7%
S 19,3%
I 18,0%
B 16,7%
I 16,7%

.M.U.

[.M.U. Aufsichtsratebefragung 2023/24: Ausgewahlte Ergebnisse




Agenda

o Personalplanung als Kern-Prozess strategischen
Personalmanagements
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Was sind die Ziele und Dimensionen der Personalplanung?

Bereitstellung der Arbeitskrafte (Beschaftigungssicherung UND Fachkraftesicherung)

» mit den richtigen Fahigkeiten und Kenntnissen

» in der erforderlichen Anzahl

» zum richtigen Zeitpunkt Quantitativer und
» am richtigen Ort » qualitativer Personalbedarf

kurzfristig (Geschaftsjahr

und bezogen auf Einzelperson) » Operative Personalplanung
mittel- und langfristig

(mehrjahrig und . “

orientiert an Jobfamilien) » »otrategische” Personalplanung
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Variante 1: Verzicht auf SPP

L,Entweder sind Projekte
So trivial, dass man keine
Planung braucht oder so
komplex, dass keine
Planung funktioniert”.

HR-Berater Heiko Fischer 2015

Quelle: Eigene Darstellung



Variante 2: Personalplanung nach Kassenlage

Quelle: Hartmut Klein-Schneider 2005
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Variante 3: Strategische Personalplanung als Zyklus

5. Schritt:

Was muss (bereits heute) getan werden?
PERSONALFOLGEPLANUNG ABLEITEN

4. Schritt:

Wie verandert sich die Belegschaft in Zukunft?
VERGLEICH SOLL-IST+ VERANDERTEN PERSONALBESTAND ANALYSIEREN

3. Schritt:

Welche Belegschaft wird in Zukunft bendtigt?
SOLL: STRATEGISCHEN PERSONALBEDARF FESTLEGEN

2. Schritt:

Wie setzt sich die Belegschaft heute zusammen?
IST: HEUTIGEN PERSONALBESTAND ERMITTELN UND JOBFAMILIEN BILDEN

1. Schritt:

Wie sieht die langfristige Strategie fiir die Organisation aus?
ENTWICKLUNGEN BEI MARKT, PRODUKT/LEISTUNG, AO, Werte, TECHNOLOGIE ANALYSIEREN

0. Schritt:
Controlling &
Risikomanagement
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Personalfolgeplanung als operativer Teil der SPP

/

\

Personalkostenplanung

(@)] / \‘
% | Personalbestandsplanumng Einflussebene
2 + AR (+ WA)
g uber Personal-
% Personalbedarfsplaniyng strategie, z.B.
o l §§ 90, 91, 111
- AktG
é Personalfolgeplanung
Q
1. Yy
© _ _
- ¢ ¢ §
% Personalbe P lentwick P leinsat Personalabbau SMUESZ S
- ersonaientwick- ersonaieinsaiz- -
§ schaffungsplanung lungsplanung planung planung BR/PR, u.A. §§
5 80, 90, 92 (a),
o 93-95, 96-98,
111 BetrVG

| ¢
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Wie berechnet man den Personalbedarf?

Der (Grund-)personalbedarf

sich als Bruttobedarf und Nettobedarf abbilden.

Ausgangspunkt ist der derzeitige Personalbestand, der durch zukunftige Zu- und Abgange

quantitativ verandert wird.

Quelle: Giertz/Stracke 2019

.M.U.

Oft werden beim ,Bestand” Vertretungsbedarfe
pauschalisiert oder ganz ,vergessen®. Das
konnen z.B. sein (Auszug BV):

= Urlaub,

= Krankheit (f.d. Dauer der Entgeltfortzahlung),

= Feiertage,

= Qualifizierungszeiten,

= Zeitanteile befristeter Untauglichkeit,

= geplantes Freistellungsvolumen aus
Langzeitkonten sowie der geplante Abbau
von Mehrleistungen, Urlaubsruckstanden
und Minderleistungen

14
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Ansatzpunkte zur Gleichstellung im Personalplanungsprozess

1. Bedarfs- und Bestandplanung: Berucksichtigung geschlechtsspezifischer und/oder gleichstellungspolitischer
Planungspramissen und auch Einflussfaktoren (z.B. Vertretungsbedarfe)

2. Definition von Jobfamilien und Anforderungsstufen ... sind ebenso wie Tatigkeitsbeschreibungen
Voraussetzung, dass z.B. Gehalter auf klaren, objektiven Kriterien basieren, (Re-)
Qualifizierungsmaoglichkeiten transparent werden und Gleichstellung von der Ausbildung bis ins Top-
Management adressiert wird.

3. Rekrutierung: Stellenanzeigen mussen neutral oder gezielt aktivierend formuliert sein. Intern vor Extern. Bei
der Gestaltung von Bewerbungsverfahren konnte bewusst auf den Einsatz anonymisierter Bewerbungen
gesetzt werden. Vorsicht beim Einsatz Kl-basierter Unterstutzungstools

4. PE + Schulungen: a) gezielte Schulung von Fuhrungskraften und Personalverantwortlichen, b)
Gleichstellungsorientierte Didaktik, Methodik und Gestaltung von beruflicher Bildung. c¢) Explizit
gleichstellungsorientierte MalRnahmen, Programme und Unterstutzungsleistungen. d) ... (?)

5. Nachfolgeplanung: Systematische Betrachtung Uber alle Hierarchiestufen und Jobfamilien/transparente
Beforderungskriterien und ebenso transparente Kriterien der Requalifizierung

Personaleinsatzplanung/AZ-Gestaltung: Bedurfnisorientiert, bedarfsgerecht und entwicklungsorientiert.

N o

Personalabbauplanung: Systematische Bewirtschaftung interner Arbeitsmarkte, aber auch Vermeidung
unintendierter (?) Lenkungswirkung (etwa Abbau von Personen statt FTEs)

8. ...7
.M.U.



Dashboard Chancengerechtigkeit im AR (Beispiel)

Quelle: Stadtwerke Dusseldorf AG, Stichtag 30.6.2024
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Regelmafige Berichterstattung zu gleichstellungsorientierter WB

I M U Quelle: Stadtwerke Dusseldorf



Personalplanung als Fundament wirksamer Gleichstellung ...

... wird auf verschiedenen Mitbestimmungsebenen adressiert.

... setzt einen strategiefahigen, konsistent aufgebauten und
methodisch wirksamen Personalbereich voraus.

... Ist im strategischen Planungszyklus revolvierend zu
kontrollieren und anzupassen.

... istim Interesse des AG als wichtige Voraussetzung fur die
Personalverfugbarkeit (Rekrutierung, Mitarbeiterbindung,
wirksame Weiterbildung etc.)

... ist im Interesse der AN indem sie Beschaftigung sichert,
internen Auf- und Umstieg ermaoglicht sowie Vergleichbarkeit
schafft.

Als mitbestimmter Prozess schafft sie so in wirksamer Weise
Chancengerechtigkeit und durch den systematischen
Strategiebezug bessere Anwendungs- und
Ertragsmoglichkeiten, z.B. beruflicher Bildung.

.M.U.

Quelle: Eigene Darstellung
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Und was wir schon ahnten: Nur wenige machen es!

Nur 60 Prozent der Haufe (2022) stellt entsprechend fest:
Unternehmen fuhren eine
jahrliche Personalplanung fur
alle Rollen im Unternehmen
durch.

1. Personalplanung stellt generell eher
eine Randdisziplin der Personalarbeit
dar.

2. Nur wenige Unternehmen
beschaftigen sich systematisch, insb.
mit qualitativer Personalplanung.

3. Eine langfristige Personalplanung
wird nur von einer Minderheit an
Unternehmen durchgefuhrt

Fur das Thema Gleichstellung bedeutet das: Selbst
wenn Gleichstellungsziele existieren, bilden sie sich
m hicht in einer spezifischen Planung ab.

Quelle: McKinsey 2024, Haufe 2022



Aber die Zukunft der SPP ist nicht frei von Dystopie ...

= Algorithmische HR-Systeme (Risiken der
Diskriminierung, der Scheinobjektivitat, des
Transparenzzwangs etc.)

* Transparente Kompetenzen (Skill-Datenbanken)
* BIG Data entlang der SPP-Kette (HR Analytics)

= Black Boxes™ + intransparente
Zertifizierungssysteme (KI-Act)

* [mmanentes Substitutionsrisiko (auch ‘schwache’
Personalabteilung wird durch ,starke” Kl ersetzt)

... und damit Grund und Gelegenheit fur Mitbestimmung!



Wann redet man uberhaupt von strategischem Management?

"Als Telekom machen wir uns daflr stark, dass allen die gleichen Chancen geboten
werden, unabhangig von den personlichen Umstanden.”

"Wir glauben an ein vielfaltiges und integratives Arbeitsumfeld und daran, all unseren Mitarbeitenden

faire und gerechte Chancen zu bieten, damit jede:r erfolgreich sein kann." _

"True diversity and inclusion in the workplace addresses institutional racism, xenophobia,
gender bias, ageism, homophobia, and other forms of marginalization." -

"Diversity sehen wir ... nicht nur als wirtschaftlichen Erfolgsfaktor, sondern als wichtigen
Bestandteil der Unternehmenskultur und wollen uns hier stetig weiter verbessern.




Akkurate SPP mach wirksame Folgeplanung erst moglich

Jobfamilien
onstronon | (ST, |vemmensrome | ORRY | MURAT | e | MTEM | ARG
hoch komplexe / \
Tatigkeit
< POTENTIAL-
. — TRAGER*INNEN-
omplexe
Spesialistenléiligkeil P ro g ramme
Fachl Ausg
Tatigkeit
Helfer und MARKETING UND
Anlerntatigkeit
RECRUITING

PE UND /

SOURCING UND
VERGUTUNG NACHFOLGEPLANUNG FREISETZUNG

BINDUNG UND

-M.U.



Tatsachliche Fahigkeiten des Personalmanagements

» Die ,richtige®, also mit Blick auf die strategischen Ziele konsistente,
Personalabteilung ist notwendigerweise spezifisch (Strategy fit).

» Die relevanten HR-Tatigkeiten und die daflr notwendigen Kompetenzen
unterscheiden sich also von Unternehmen zu Unternehmen und verandern sich
zudem kontinuierlich im Zeitlauf.

» Grundlegend erscheint aber der generelle ,Reifegrad” des
Personalmanagement.

INNOVATION
EXCELLENCE

PEOPLE
EXCELLENCE

BUSINESS
EXCELLENCE

OPERATIONAL
EXCELLENCE
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