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Vorwort

Dieser Leitfaden gibt Personalverantwortlichen in kleinen und mittleren Unternehmen eine einfache und viel-
fach erprobte Methode an die Hand, mit der sie gemeinsam mit der Geschaftsleitung eine strategisch orien-
tierte Personalplanung mit vertretbarem Aufwand realisieren konnen.

Eristim Rahmen des Projekts ,Wettbewerbsfahig mit Personalstrategie” im RKW Kompetenzzentrum entstan-
den. Gemeinsam mit mittelstandischen Unternehmen arbeiten wir hier an der Frage: Wie schaffen Sie es, die
passenden Mitarbeiter zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu haben? Die Verbindung von Personalarbeit und
Unternehmensstrategie ist dabei der zentrale Ausgangspunkt — nicht nur fiir diesen Leitfaden.

Wollen Sie mehr wissen?
Haben Sie Fragen? Dann besuchen Sie uns auf www.strategische-personalarbeit.de
oder sprechen Sie uns direkt an:

Kathrin Grolheim
06196 — 495 2813, k.grossheim@rkw.de

Patrick GroRheim
06196 — 495 3215, grossheim@rkw.de

www.strategische-personalarbeit.de



1. EinBlick in die Praxis

Eine Bildungseinrichtung aus der Region Berlin-Bran-
denburg bietet Umschulungen, Aus- und Weiter-
bildung, Fernlehrgange und weitere vergleichbare
Leistungen an. Das Unternehmen wachst mit sei-
nem Markt und beschaftigt mit rund 8o Mitarbeitern
heute mehrals jemals zuvor. Das Geschaftsmodell des
Bildungsdienstleisters war bislang eng mit bestehen-
den Forderprogrammen verbunden. Um das Geschaft
von der Fordermittelkonjunktur zu entkoppeln, haben
sich die beiden Geschaftsfihrerinnen entschieden,
vor allem solche Leistungen auszubauen, die unab-
hangig davon marktfahig sind.

Mit dem Wachstum und den geplanten Veranderun-
gen des Geschaftsmodells ging bei der Geschaftsfiih-
rungdas Gefuhl einher, dass eine Professionalisierung
der Personalarbeit gefragt ist. Beschrankte sich die
Personalarbeit bislang auf verwaltende Tatigkeiten
(Lohn- und Gehaltsbuchhaltung etc.), stehen heute
Themen, wie Kompetenzmanagement und -entwick-
lung, Mitarbeiterbindung und Nachwuchsplanung,
auf der Agenda. Um diesen Wandel zu bewerkstelli-
gen, wird erstens eine Personalverantwortliche ent-
wickelt. Die zweite Konsequenz: Sie entscheiden
sich flr eine strategische Personalplanung, um sinn-
volle Schwerpunkte in der Personalarbeit heraus-
zuarbeiten und sich gezielt auf diesem Gebiet zu
professionalisieren.

Ein zentrales Ergebnis der Planung: Die Jobfamilie der
Kundenberater ist fur die Umsetzung der Unterneh-
mensziele besonders wichtig. Hier braucht es noch
Kompetenzen und Kapazitat. Daher bildet das Unter-
nehmen die vorhandenen Kundenberater gezielt
weiter und nimmt eine Neueinstellung vor. Weitere
Ergebnisse der strategischen Personalplanung finden
Sie in Auszugen als Beispiele fur die einzusetzenden
Tools.

Sie entscheiden sich fur eine strategische

Personalplanung, um sinnvolle Schwerpunkte in der

Personalarbeit herauszuarbeiten und sich gezielt

auf diesem Gebiet zu professionalisieren.
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2. Wichtige Fragen vorab geklart (FAQ)

Was konnen Sie von diesem Leitfaden erwarten?
Dieser Leitfaden beschreibt Ihnen, dem Personal-
verantwortlichen eines mittelstandischen Unter-
neh-mens, eine einfache und erprobte Methode,

die es Ihnen mit vertretbarem Aufwand ermoglicht,
gemeinsam mit dem Management eine strategische
Personalplanung durchzufihren.

Das heilst genau: In einem gut vorbereiteten halbta-
gigen Workshop mit Geschaftsflihrung und Perso-
nalleitung erarbeiten Sie die Vorrausetzungen fir ein
Portfolio an personalwirtschaftlichen MaRnahmen,
die der Umsetzung der Unternehmensziele in der
Personalarbeit dienen. Im Anschluss daran arbeiten
Sie dieses Portfolio aus und kdnnen entsprechende
Umsetzungsprojekte bzw. -aktivitaten starten.

Alle dafiir notwendigen Schritte und Instrumente fin-
den Sie in Kapitel 4. Diese sind auBerdem auf unserer
Website zum Download (Word- und PDF-Dokument)
hinterlegt: www.strategische-personalarbeit.de.

www.strategische-personalarbeit.de

Was ist mit strategischer Personalplanung genau
gemeint?

Eine Personalplanung, die den jeweils aktuellen Per-
sonalbestand einfach nur fortschreibt, also fur Ersatz
der Abgange sorgt, kann durchaus strategisch sinn-
voll sein: namlich dann, wenn Sie festgestellt haben,
dass sich in Ihrem Geschaft in absehbarer Zeit nichts
andert. Das ist heutzutage die Ausnahme.

Die meisten Unternehmen rechnen mit geschaftli-
chen Veranderungen und planen diese auch ein. Ob
sie das systematisch in Strategieprozessen tun, oder
ob die strategischen Geschaftsziele eher im Kopf des
Geschaftsfuhrers bleiben, ist nicht entscheidend.
Wichtig ist vielmehr: Strategische Personalplanung
nimmt darauf Bezug und schafft damit die Voraus-
setzungen daflr, dass lhnen kinftig die Personalres-
sourcen zur Verfligung stehen, die Sie zur Realisierung
Ihrer Geschaftsziele brauchen. Anders formuliert, gibt
sie Antworten auf die Frage: Was missen Sie heute
im Hinblick auf Ihr Personal entscheiden und begin-
nen, damit Sie auch morgen noch erfolgreich im
Geschaft sind? Und damit ist sie der Ausgangspunkt
des Personalmanagements.

Der Zeithorizont einer strategischen Personalplanung
bewegt sich erfahrungsgemaf zwischen einem und
flnf Jahren. In sehr turbulenten Zeiten muss man
sie moglicherweise sogar im halbjahrlichen Abstand
wiederholen.



Was bringt Ihnen eine strategische
Personalplanung? Ist das nicht eher etwas fiir groRe
Unternehmen?

Die wenigsten Unternehmen konnen damit rechnen,
dassalles sobleibt wie esist—egal, wie gro sie sind. In
Spanien wird eine neue Vertriebsniederlassung eroff-
net, ein neues Produkt wird entwickelt, der Umsatz
in Marktsegment X soll erheblich gesteigert werden,
usw. Fur solche geschaftlichen Veranderungen brau-
chen Sie immer auch das entsprechende Personal.

Eine strategische Personalplanung hilft Ihnen dabei,
heute zu erkennen, welche Mitarbeiter Sie brauchen,
um auch morgen noch erfolgreich im Geschaft zu sein.
So haben Sie die Chance, sich personalwirtschaftlich
rechtzeitig aufzustellen.

Denn auch wenn wir weder heute noch in Zukunft
von einem absoluten Fachkraftemangel sprechen
konnen, bewirken die Veranderungen des Arbeits-
marktes zumindest eines: Es wird fur immer mehr
Unternehmen schwieriger, die fir sie passenden Mit-
arbeiter und Auszubildenden zu finden und zu halten.
Ein Werkzeugmacher oder ein Monteur steht beispiels-
weise friihestens nach 3,5 Jahren Berufsausbildung zur
Verfiigung. Und bis man aus ihm dann einen vollwer-
tigen Servicetechniker gemacht hat, der auch im Aus-
land einsetzbar ist, gehen noch einmal drei bis flinf
Jahre ins Land. Ob er dann schlieBlich bleibt oder aber
das Unternehmen verlasst, ist heutzutage ungewisser
denn je.

Das heil3t: Der Aufbau lhrer Personalpotenziale kos-
tet nicht nur Geld, sondern vor allem auch immer
mehr Zeit. Und wenn Sie die passenden Leute gefun-
den, aufgebaut und die Voraussetzungen geschaffen
haben, dass sie im Unternehmen bleiben — werden
diese dann Uberhaupt noch gebraucht? Woher neh-
men Sie die Sicherheit, dass sich lhre Investitionen
lohnen?

BloRe Personalverwaltung hilft dabei nicht weiter,
denn mit diesem Dilemma konnen Sie sinnvoll nur
strategisch umgehen: zum Beispiel mit einer strate-
gischen Personalplanung, die lhnen hilft, lhre Unter-
nehmens- und Personalplanung so zu verknupfen,
dass Sie heute entscheiden kdnnen, welche perso-
nalwirtschaftlichen MaRnahmen es braucht, um die
absehbaren geschaftlichen Veranderungen moglich
zu machen.

Dabei gilt natlrlich, was fur jede Entscheidung gilt:
Sie kann sich im Nachhinein als falsch erweisen, denn
auch die beste Planung andert nichts an der Unge-
wissheit der Zukunft. Es geht also um Risikominimie-
rung. Das kann strategische Personalplanung leisten
—egal, wie grof8 Inr Unternehmen ist.

Welcher Aufwand ist mit strategischer
Personalplanung verbunden?

Der Aufwand der hier vorgeschlagenen strategischen
Personalplanung ist Uberschaubar. Bei einer guten
Vorbereitung durch die Personalleitung entsteht in
einem halbtagigen Workshop mit der Geschaftsfih-
rung, den wichtigsten Bereichsleitern und ggf. einem
Vertreter des Betriebsrats die Basis flir ein Portfolio
an personalwirtschaftlichen MalRnahmen, die fir den
Unternehmenserfolg der nachsten Jahre notwendig
sind: Man weil$, was zu tun ist und auch, was man
getrost lassen kann. Alle daflir notwendigen Schritte
und zugehorigen Instrumente finden Sie auf den fol-
genden Seiten. Eine ausformulierte Unternehmens-
strategie ist nicht nétig.

Strategische Personalplanung fur kleine und mittlere Unternehmen



Wer gehort wie ins Boot?

Auch wenn fir die hier vorgeschlagene Personalpla-
nung kein Strategieprozess notwendig ist, sind doch
die Rahmenbedingungen der Unternehmenspla-
nung zu beachten. Deshalb missen die Geschafts-
fuhrung, die wichtigsten Bereichsleiter und ggf. auch
der Betriebsrat mitwirken. Fir die Vorbereitung und
Gestaltung des Planungsprozesses sowie die Umset-
zung der entwickelten MaBnahmen ist die Personal-
leitung verantwortlich. Die Runde der Beteiligten wird
im Folgenden Fiihrungskreis genannt.

Auf welche Stolpersteine sollten Sie achten?

Dieses Konzept schaut auf die Personalplanung mit
der ,Brille der Unternehmensstrategie, d. h. aus der
Perspektive der Wettbewerbs- oder, wenn man so
will, auch Uberlebensfahigkeit Ihres Unternehmens.
Wichtig fur die vorgeschlagenen Schritte ist, dass
Sie es schaffen, sich diese Brille aufzusetzen und sie
auch aufzubehalten. Die Versuchungen, die Dinge aus
anderen Perspektiven (z. B. aus der Perspektive der
Wertschatzung lhrer Mitarbeiter) zu betrachten, sind
moglicherweise groR. In einer strategischen Planung
geht es aber zunachst nur darum, wen Sie brauchen,
um lhre Unternehmensziele zu erreichen.

Weiterhin sollten Sie bei der Vorbereitung des Work-
shops und der Zusammensetzung des Flhrungs-
kreises darauf hinwirken, dass die Beteiligten — und
besonders die Geschaftsleitung — offen sprechen
kénnen. Schlielich brauchen Sie belastbare Infor-
mationen zur Unternehmensplanung und eine
ergebnisorientierte Diskussion uber die personalwirt-

schaftlichen Konsequenzen.

www.strategische-personalarbeit.de

Welche Voraussetzungen miissen erfiillt sein,
damit Sie diese Methode anwenden kénnen?

Nicht die BetriebsgroRe ist daflir entscheidend, ob Sie
eine strategische Personalplanung durchfiihren kon-
nen, sondern vielmehr die Frage: Gibt es mindestens
eine Person, die fur Personalthemen verantwortlich
zeichnet und entsprechend autorisiert ist? Dann kon-
nen Sie diesen Leitfaden gut nutzen.

Ist das in lhrem Unternehmen (noch) nicht der Fall,
passt unser Leitfaden ,Strategische (Personal)Pla-
nung fur Kleinstunternehmen® (Arbeitstitel) wahr-
scheinlich besser zu Ihrer Arbeitsweise. Sie konnen ihn
in Kiirze hier herunterladen:
www.strategische-personalarbeit.de.



3. Strategische Personalplanung
begriindet und braucht Controlling

Controlling ist ein deutsches Kunstwort, abgeleitet
aus dem Englischen, in dem to control fir ,steuern®,
und nicht — entgegen dem gelaufigen Verstandnis —
fr ,kontrollieren” steht.

In diesem Sinne verstehen wir Controlling als Steu-
erung von Unternehmensprozessen und damit als
eine (nicht delegierbare) Aufgabe des ergebnisverant-
wortlichen Managements, das dabei vom Rechnungs-
wesen und bei personalwirtschaftlichen Fragen vom
Personalleiter unterstitzt wird.

Beim Strategiecontrolling und naturlich auch beim
Controlling der strategischen Personalplanung geht
es um zweierlei:

— die Steuerung der Umsetzung und
— die Steuerung der Weiterentwicklung der strate-
gischen Personalplanung.

Die Umsetzung der strategischen Personalplanung
geschieht durch Einfuhrung der dort festgelegten
MaBnahmen. Je nach Umfang missen entweder
umfangreichere Projekte geplant und durchgefihrt,
oder einfach nur einzelne Aktivitaten realisiert wer-
den. Die wichtigsten Instrumente sind Projektma-
nagement und Zielvereinbarungen. Dabei werden die
Ziele direkt aus der strategischen Personalplanung
abgeleitet und ihr Erreichen gesteuert.

Ein Beispiel: Die strategische Personalplanung eines
Unternehmens hat ergeben: Auf der Grundlage unse-
rer Wachstumsziele in bestimmten Mdrkten ist die
Einfiihrung einer Fachlaufbahn neben der Fiihrungs-
laufbahn sinnvoll, denn wir haben Schwierigkei-
ten das dafiir notwendige Personal zu finden und
zu halten. In der Fachlaufbahn sehen wir ein wirksa-
mes Instrument, fiir unsere Schliisselkrifte attraktiv
zu sein — auch wenn sie Geld kostet, das an anderer

Stelle verdient werden muss. Der Personalleiter setzt
also ein Projekt zur Einflihrung einer Fachlaufbahn fiir
die Schlisselkrifte des Unternehmens auf. Er handelt
damit strategieumsetzend. Die Erreichung der strategi-
schen Ziele misst bzw. ,controlled” er in Absprache mit
der Geschdftsfiihrung mit folgenden Kennzahlen:

— Ein Jahr nach der Einftinrung liegt die Fluktuati-
onsrate der Schltisselkrdfte unter 1 Prozent.

— EinJahr nach der Einftihrung sind die Blindbewer-
bungen geeigneter Fachkrdfte und Azubis um 10
Prozent gestiegen.

— Die in den Zielvereinbarungen festgelegten Leis-
tungskennzahlen der Schltisselkrdfte steigen direkt
nach der Einfiihrung um 10 Prozent.

Auf diese Weise wird die Umsetzung aller Mafsnahmen
der strategischen Personalplanung gesteuert. Dies ist
Aufgabe des Personalleiters, der der Geschdftsfiihrung
regelmdfig liber den Stand berichtet.

Eine Unternehmens- und folglich auch Personal-
strategie muss immer anpassungsfahig gegentber
Veranderungen im relevanten Umfeld bleiben. Ent-
sprechend kann das Controlling der Weiterentwick-
lung der strategischen Personalplanung an folgenden
Fragen orientiert werden:

— Gibt es Veranderungen in der Unternehmens-
strategie bzw. in der Ausrichtung des Geschafts
mit Auswirkungen auf den quantitativen und/
oder qualitativen Personalbedarf?

—  Stimmen unsere Annahmen noch, von denen wir
in der letzten Planung ausgegangen sind?

— Passen unsere personalwirtschaftlichen Priorita-
tensetzungen noch?

— Wo gibt es Anpassungsbedarf und wie gehen wir
damitum?



4. Strategische Personalplanung
in sechs Schritten

Uberblick iiber den Prozess

Jede strategische Planung, auch die Personalplanung,
bekommt es zu Beginn mit einer Fulle von Informa-
tionen zu tun, die die Beteiligten leicht tGberfordern
kann. Daher braucht es eine einfache Systematik, die
zunachst einmal Komplexitat reduziert und die Auf-
merksamkeit auf die ,richtigen” Themen lenkt. Ist
der strategische Handlungsbedarf herausgearbeitet,
macht es Sinn, den Blick wieder zu weiten und die
passenden PersonalmaRnahmen zu finden bzw. zu
entwickeln.

Wie die folgende Infografik zeigt, lasst sich die stra-
tegische Personalplanung dieses Leitfadens in sechs
Schritten realisieren. Einigen Unternehmen sind diese
Schritte vertraut, anderen nicht oder weniger. In bei-
den Fallenist es sinnvoll, sich an die Systematik zu hal-
ten —es dauert nur unterschiedlich lang.

Wie bereits eingangs festgehalten: Strategische Per-
sonalplanung kann auch ohne vorhergehenden Stra-
tegieprozess gemacht werden. Eine gute Vor- und
Nachbereitung vorausgesetzt (siehe Schritt o und 6),
betragt der Aufwand einen halbtagigen Workshop
mit Geschaftsfihrung, Personalleitung, den wichtigs-
ten Bereichsleitern und ggf. auch einem Vertreter des
Betriebsrats.

Die folgenden Abschnitte beschreiben den vollstan-
digen Ablauf der strategischen Personalplanung in
sechs Schritten. Die Prozessschritte werden durch
einige einfach handhabbare Instrumente (Tools)
unterstltzt, deren Anwendung jeweils kurz erklart
und durch ein Praxisbeispiel illustriert wird.

Daher braucht es eine

einfache Systematik, die zunachst einmal

Komplexitat reduziert und die Aufmerksamkeit auf

die ,richtigen” Themen lenkt.

www.strategische-personalarbeit.de
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Auf einen Blick:

Strategische Personalplanung in sechs Schritten

Jobfamilien
bilden

Jobfamilien
priorisieren

Jobfamilien bilden

— alle anderen Strukturen, Abtei-
lungen, Hierarchieebenen etc. wer-
den beiseitegelassen: Sie fassen
Jobs mit gleichen oder sehr dhn-
lichen Anforderungsprofilen zu
sogenannten Jobfamilien zusam-
men, wie etwa Konstrukteure, Au-
Sendienstmitarbeiter oder Einkdu-
fer. Das sind in mittelstandischen
Unternehmen erfahrungsgemaf
nicht mehr als zwolf, eher weniger.

12
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Strategische Treiber
identifizieren

Jobfamilien priorisieren

—alle anderen Jobfamilien werden
beiseite gelassen: Sie beginnen
nun mit der eigentlichen Personal-
planung, indem Sie Ihre Jobfamili-
en nach deren Bedeutung fir die
Wettbewerbsposition Ihres Unter-
nehmens priorisieren. Das sind in
mittelstandischen Unternehmen
erfahrungsgemaf nicht mehr als
sechs. In einem Unternehmen mit
wettbewerbsentscheidender — Kos-
tenposition kbnnte eine prioritdre
Jobfamilie zum Beispiel die Gruppe

der ,Einkdufer” sein.

Strategische Treiber identifizieren
— alle anderen Unternehmensin-
formationen werden beiseitege-
lassen: Sie leiten aus den Markt-,
und Produktivitats-
Ilhres Unternehmens die

Innovations-
zielen
Treiber fur Ihren zukinftigen
Personalbedarf ab, zum Beispiel
Wachstumsziele, die Eroberung
neuer Mdrkte oder geplante techni-

sche Entwicklungen.

Strategische Personalplanung fiir kleine und mittlere Unternehmen



Strategische Betroffenheit der
prioritdre Jobfamilien

analysieren

Risikoprofile der
prioritdren Jobfamilien
erstellen

ien
O

il

Job{aw

Strategisch
relevante MafRnahmen
planen

Strategische Betroffenheit der pri-
oritdren Jobfamilien analysieren

— alle anderen Merkmale der pri-
oritaren Jobfamilien werden bei-
seite gelassen: Sie bestimmen die
Auswirkungen der strategischen
Personalbedarfstreiber auf Ihre
prioritaren Jobfamilien. Dieser
Schritt ist das Herzstlick der stra-
tegischen Personalplanung, denn
er verbindet die Unternehmens-
strategie mit der Personalplanung.
Sie stellen beispielsweise fest: Das
absehbare Umsatzwachstum von
flinf Prozent im Marktsegment Ma-
schinenbau wird sich stark auf un-
seren Bedarf nach Konstrukteuren
auswirken, auf die Jobfamilie Ein-
kdufer eher weniger.

www.strategische-personalarbeit.de

Risikoprofile der prioritidren Jobfa-
milien erstellen

— alle anderen Szenarien werden
beiseitegelassen. Sie prifen die
Betroffenheit der prioritaren Job-
familien von den zentralen per-
sonalwirtschaftlichen Risiken: Al-
ters-, Kapazitats-, Kompetenz- und
Beschaffungsrisiko. Sie stellen zum
Beispiel fest: Bei den AufSendienst-
mitarbeitern ist mit altersbeding-
ten Ausfillen zu rechnen (Altersri-
siko) und sie sind zugleich auf dem
Arbeitsmarkt nicht verfiigbar (Be-
schaffungsrisiko).

Strategisch relevante MaRnah-
men planen

— alle anderen Beweggrlinde wer-
den beiseite gelassen: Sie kdnnen
nun genau bestimmen, welche
kurz-, mittel- und langfristigen
personalwirtschaftlichen ~ Mal3-
nahmen strategisch notwendig
sind (und welche nicht) und diese
planen, beispielsweise die detail-
lierte Identifizierung der relevanten
Arbeitsmdrkte fiir Aufsendienstmit-
arbeiter und/oder die Festlegung in-
terner Rekrutierungswege fiir diese
Jobfamilie.

13



0. Schritt: Vorbereitung

Die Vorbereitung der strategischen Personalplanung
ist Aufgabe der Personalleitung und betrifft haupt-
sachlich die Organisation und Gestaltung des Work-
shops. Unsere Methode und die einzusetzenden Tools
sollten Sie sicher anwenden kdnnen und z. B. in Form
von Flipcharts vorbereiten. Entsprechende Anwen-
dungsbeispiele finden Sie im Folgenden bei jedem
Prozessschritt.

Naturlich sollten Sie auch die Personalstruktur lhres
Unternehmens gut kennen und die personalwirt-
schaftlichen Risiken zumindest grob einschatzen
konnen, insbesondere das Altersrisiko (siehe Schritt
5). Hilfreich, aber kein Muss, ist dabei eine Perso-
nalbestandsanalyse, bei der Sie lhre Personaldaten
nach Kriterien, wie Alter, Jobfamilie, Geschlecht oder
Ausbildung auswerten. Dabei kénnen Sie zahlrei-
che spezielle Programme zur Pflege von Personalda-
ten unterstitzen, die mittlerweile auch kostenlos im
Internet angeboten werden (z. B. der Demografie-
Kompass auf www.demobib.de)'. Idealerweise wissen
Sie auch schon, welche Jobfamilien es in Ihrem Unter-
nehmen gibt (siehe Schritt1).

Zu Beginn des Workshops hat es sich bewahrt, die
Anwesenden mit einer Agenda und einem kur-
zen Input zu strategischer Personalplanung auf die
Methodik und den Ablauf vorzubereiten. Beispiele fiir
diesen Einstieg finden Sie in den Abbildungen rechts.

1 Mehr zu Personalbestandsanalysen auf www.perso-net.de
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1. Schritt: Jobfamilien bilden

Zu Beginn Ihres Planungsprozesses bilden Sie, sofern
nicht bereits vorhanden oder fur den Workshop vor-
bereitet, die sogenannten. ,Jobfamilien® Ihres Unter-
nehmens. Daflir fassen Sie ,Jobs“ bzw. Stellen mit
gleichen oder sehr ahnlichen Anforderungsprofilen
zusammen. Das konnen beispielsweise Konstruk-
teure, AulRendienstmitarbeiter, Einkaufer, Arbeitsvor-
bereiter, Einrichter oder Produktmanager sein.

Entscheidend daflr, ob eine Stelle zu einer Jobfa-
milie gehort, ist die Frage: Ahneln sich die Anforde-
rungsprofile so stark, dass sich die Stelleninhaber
gegenseitig (mit geringem Aufwand) vertreten konn-
ten? Nicht entscheidend ist, ob man in dem gleichem
Kastchen im Organigramm steht. Jobfamilien konnen,
aber mussen demzufolge nicht einer Abteilung oder
einem Team entsprechen.

In mittelstandischen Unternehmen gibt es erfah-

rungsgemafd nicht mehr als zwolf Jobfamilien, eher
weniger.

www.strategische-personalarbeit.de

Gerade in kleineren Unternehmen konnen neben oder
anstatt der Jobfamilien auch einzelne Positionen eine
Rolle spielen, die in ihren Anforderungen einzigartig
sind und nicht ohne grolReren Aufwand vertreten wer-
den konnten. Haben Sie dann auch noch eine hohe
Bedeutung flr den Unternehmenserfolg, dann spre-
chen wir von ,Schliisselpositionen®. Fallt der Inhaber
einer solchen Stelle aus, ware das Geschaft empfind-
lich beeintrachtigt. Beachten Sie dabei: Fiihrungspo-
sitionen sind nicht in jedem Fall Schlisselpositionen,
mit Ausnahme der Geschaftsfihrung. Sie werden —
falls vorhanden — im Folgenden wie die Jobfamilien
behandelt. Das heil3t:

Verstandigen Sie sich im Fuhrungskreis auf ihre Job-
familien und ggf. Schlisselpositionen, finden Sie
eindeutige Bezeichnungen und halten Sie diese bei-
spielsweise auf Moderationskarten sichtbar fest. Das
konnen Sie auf dem fur Schritt 2 vorbereiteten Tool
bzw. Flipchart tun (Spalte 1) — zunachst in beliebiger
Reihenfolge.



2. Schritt: Jobfamilien priorisieren Tool: Priorisierung der Jobfamilien (Beispiel)

Haben Sie die Jobfamilien lhres Unternehmens defi-
niert, beginnt die eigentliche strategische Personal-

planung: Im Fihrungskreis werden diese im Hinblick
auf ihre Bedeutung flir die Wettbewerbsposition des
Unternehmens bewertet und damit priorisiert.

Prioritare Jobfamilien und Schliisselpositionen sind
flr den Unternehmenserfolg unverzichtbar. Die
Jobfamilie ,Einkdufer” beispielsweise kann in einem
Unternehmen mit wettbewerbsentscheidender Kos-
tenposition und geringer Fertigungstiefe (z. B. Han-
delsunternehmen) strategisch hoch bedeutsam, und
in einem anderen Unternehmen mit wettbewerbs-
entscheidenden Produktvorteilen (z. B. Maschinen-
bauer) eher nebensdchlich sein — trotz vergleichbaren
Kompetenzanforderungen.

In mittelstandischen Unternehmen gibt es normaler-
weise nicht mehr als sechs prioritare Jobfamilien, eher
weniger. AusschlielRlich auf sie konzentrieren sich die
weiteren Schritte der strategischen Personalplanung.

16 Strategische Personalplanung fiir kleine und mittlere Unternehmen



Tool: Priorisierung der Jobfamilien

Dieses Tool hilft hnen dabei, Ihre Jobfamilien zu priorisieren, es ist vom gesamten Fiihrungskreis auszufullen.
Die zentrale Frage ist: Wie hoch ist die Bedeutung der jeweiligen Jobfamilie oder Schliisselposition fiir die Wett-
bewerbsposition des Unternehmens?

Dabei gibt via Kreuz oder Klebepunkt jeder Anwesende eine Bewertung fir jede Jobfamilie ab — mog-
lichst nacheinander von oben nach unten, dann kommen Sie nicht durcheinander. Dann rechnen Sie
die Summe (}) der Punkte flr jede Zeile bzw. Jobfamilie aus und halten anschlieRend die Rangfolge
fest: Die Jobfamilie mit den meisten Gesamtpunkten ist die mit der hochsten Prioritat, d. h. Rang 1 usw.

Jobfamilie niedrig Bedeutung hoch > Rang

www.strategische-personalarbeit.de 17



Uwler nehmenasbenbegie.

3. Schritt: Strategische Treiber identifizieren

Fir diesen Schritt brauchen Sie keine ausformulierte
Unternehmensstrategie. Es reicht ein ,strategischer
Input”, der die strategischen Unternehmensziele
benennt. Natirlich gilt hier: Je genauer und klarer
diese formuliert sind, umso sichtbarer werden die
Konsequenzen fur den quantitativen und qualitativen

Personalbedarf der néchsten Jahre.

Die strategischen Unternehmensziele mit Bezug zum
Personalbedarf sind die Markt-,
duktivitatsziele des Unternehmens. Denn seine Uber-

Innovations- und Pro-

lebensfahigkeit wird mafRgeblich von den GroRen
~Marktstellung®, ,Innovationsleistung” und ,Produk-
tivitaten“ bestimmt (vgl. Malik 2005). Zu beantwor-

ten sind mindestens folgende Fragen:

— Soll der Umsatz des Unternehmens wachsen,
schrumpfen oder wollen Sie konsolidieren?

— Auf welchen Mérkten werden welche Umsatz-
ziele verfolgt?

— Welche Veranderungen des Produktsortiments
werden angestrebt?

—  Welche technischen Entwicklungen sollen/
mussen aufgegriffen werden?

— Inwieweit sind Kosteneinsparungen geplant?

Die Antworten auf diese Fragen sind notwendig, um
zu bewerten, wie sich die geplante Entwicklung des
Unternehmens auf die prioritaren Jobfamilien und
ggf. Schlisselpositionen auswirkt.

Ein Beispiel: Ein Unternehmen aus der IT-Branche
strebt ein Umsatzwachstum von 5 Prozent an, indem
es internationale Mdrkte erschliefSt. Da die Program-
miersprachen grenziiberschreitend genutzt werden
und ein héherer Absatz von Softwareprodukten wenig

18

zusdtzlichen Programmieraufwand erfordert, ist die
prioritdre Jobfamilie der ,Entwickler” von diesen Markt-
zielen weniger betroffen. Die ,Produktmanager” und
LAufendienstmitarbeiter” hingegen sind stark betrof-
fen. Sie mtissen gemeinsam die neuen Mdrkte erschlie-
fen, d. h. Markt- und interkulturelle Kompetenzen
aufbauen, eventuell brauchen sie zusdtzliches Personal.

Tool: Strategische Treiber des Personalbedarfs
bestimmen (Beispiel)
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Tool: Strategische Treiber des Personalbedarfs bestimmen (Input Unternehmensstrategie)
Diese Ubersicht ist vom Fiihrungskreis gemeinsam auszufillen (durch Ankreuzen bzw. Eintragen der Informa-

tionen und Prozentangaben).

Strategische Ziele Strategische Treiber und ihre Auspragungen Zeithorizont: ...
Umsatzentwicklung insgesamt:
O Wachstum / Schrumpfung O<3% O<5% O>5%
O Konsolidierung
Marktziele . . -
Umsatzentwicklung auf einzelnen Markten:
O Regionen in Deutschland: .. %
Auf welchen H Europa:. t %
R O International: £.%
Markten wollen
wirwie stark O Produktbereich/Geschaftsfeld 1: t.%
wachsen? . B,
O Produktbereich/Geschaftsfeld 2: +.%
O Produktbereich/Geschaftsfeld 3: +.%
O Produktbereich/Geschaftsfeld 4: t.%
O t.%
Leistungen / Produkte:
O gleichbleibend
O kleinere Anpassungen: %
O groRere Anderungen: %
Innovationsziele O komplette Neuentwicklungen: %
Mit welcher O Anteil auftragsbezogener Entwicklungen: %
Innovation
wollen wir uns O mit bekanntem Wissen
in welchen Markten O mit neuem Wissen

positionieren?

Produktivitatsziele

Welche
Produktivitats-
verbesserungen
wollen wir
realisieren?

Beeinflussende technische Entwicklungen:

O keine

O gering O mittel

Kosteneinsparungen im Unternehmen:

O gravierend

O ungewiss

%

Kosteneinsparungen in bestimmten Unternehmensbereichen:

a
O
a
a

Bereich:
Bereich:
Bereich:

%
%
%
%

www.strategische-personalarbeit.de
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4. Schritt: Strategische Betroffenheit der
prioritdren Jobfamilien analysieren

Dieser Schritt ist das Herzstlick der strategischen Per-
sonalplanung, weil er die Verbindung zur Unterneh-
mensstrategie herstellt:

Wie wirken sich lhre Markt-, Innovations- und Pro-
duktivitatsziele auf Ihre prioritaren Jobfamilien bzw.
Schlisselpositionen aus?

AulRerdem konnen Sie sich an dieser Stelle noch einmal
vergewissern, ob lhre aktuell prioritaren Jobfamilien
auch den kiinftig prioritaren Jobfamilien entsprechen
werden —abhangig von Ihren Unternehmenszielen.

20

Tool: Auswirkungen der strategischen Ziele auf die
prioritaren Jobfamilien (Beispiel)

Strategische Personalplanung fiir kleine und mittlere Unternehmen
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Tool: Auswirkungen der strategischen Ziele auf die prioritaren Jobfamilien

Auch diese Ubersicht ist vom gesamten Fihrungskreis gemeinsam auszufillen, d. h. Sie einigen sich auf eine
Einschatzung beziiglich der Betroffenheit der jeweiligen Jobfamilie von den strategischen Zielen (via Kreuz oder
Klebepunkt). Die zentrale Frage ist: Wie wirken sich die strategischen Ziele auf die jeweilige Jobfamilie aus?
Dann rechnen Sie die Summe () der Punkte fiir jede Zeile bzw. Jobfamilie aus und halten anschlieBend die

Rangfolge fest: Die Jobfamilie mit den meisten Gesamtpunkten ist die mit der hochsten strategischen Betrof-
fenheit, d. h. mit dem Rang 1 usw.

O = keine Betroffenheit, 1= niedrige Betroffenheit, 2 = mittlere Betroffenheit, 3 = hohe Betroffenheit

Strategische Ziele Markt Innovation Produktivitat 3 Rang

Prioritare Jobfamilie*

*Kontrollfrage: Fallen angesichts Ihrer Unternehmensziele prioritdre Jobfamilien oder Schliisselpositionen weg?
Kommen neue hinzu? Dann streichen bzw. ergdnzen!

www.strategische-personalarbeit.de 21



5. Schritt: Risikoprofile der prioritiren Jobfamilien
erstellen

Ausgehend von der jeweiligen strategischen Empfind-
samkeit wird in diesem Schritt fur jede der strategisch
prioritaren Jobfamilien ihr spezifisches Risikoprofil
erstellt. Dieses besteht aus den vier zentralen perso-
nalwirtschaftlichen Risiken:

—  Altersrisiko: Lasst die Altersstruktur der jewei-
ligen Jobfamilie altersbedingte Ausfalle von
Mitarbeitern erwarten, die zur Umsetzung der
Geschaftsziele ausgeglichen werden mussen?
Wichtig: Die Antwort flie3t in die Betrachtung
der beiden folgenden Risiken ein!

— Kapazitatsrisiko: Reichen die vorhandenen Mit-
arbeiter der jeweiligen Jobfamilie in den nachs-
ten Jahren zur Umsetzung der Geschaftsziele
aus?

— Kompetenzrisiko: Reichen die Kompetenzen der
Mitarbeiter der jeweiligen Jobfamilie zur Umset-
zung der Geschaftsziele aus?

—  Beschaffungsrisiko: Wie hoch ist das Risiko, dass
neue Mitarbeiter fir die jeweilige Jobfamilie im
Bedarfsfall auf dem Arbeitsmarkt nicht verflg-
bar sind?

Diese Risiken werden fur jede Jobfamilie bewer-
tet und unter Berucksichtigung ihrer strategischen
Betroffenheit (Ergebnis aus dem vorherigen Schritt) in
einem Risikoprofil zusammengefasst und visualisiert.
Beachten Sie dabei: Nicht in allen Unternehmen spie-
len alle Risiken fiir alle strategisch relevanten Jobfami-
lien eine Rolle.

22

Sie konnen z. B. feststellen, dass Ihr Aufendienst
knapp besetzt ist (Kapazitdtsrisiko). Mit altersbedingten
Ausfillen ist zwar nicht zu rechnen (Altersrisiko), aber
auf dem Arbeitsmarkt sind geeignete Leute nicht ohne
weiteres verfiigbar (Beschaffungsrisiko).

Als Ergebnis erhalt man eine einfache Ubersicht,
bestehend aus wenigen Risikoprofilen, die den aktuell
absehbaren personalwirtschaftlichen Handlungsbe-
darf des Unternehmens fur die nachsten Jahre aufzei-
gen und damit die Grundlage fur strategisch relevante
MaRnahmen bilden.

Tool: Einschatzung des Altersrisikos der prioritaren
Jobfamilien (Beispiel)
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Tool: Einschatzung des Altersrisikos der prioritaren Jobfamilien

Hier beantworten Sie im Flhrungskreis die Frage: Lasst die Altersstruktur der jeweiligen Jobfamilie altersbe-
dingte Ausfille von Mitarbeitern erwarten, die ausgeglichen werden miissen?

Dazu missen Sie vorbereitend Ihre Personaldaten auswerten (siehe Schritt o). AuBerdem flieBen die Ergebnisse
aus Schritt 4 ein, insofern Sie auch die strategische Betroffenheit der Jobfamilien berticksichtigen. Sie fiihren
diese beiden Einschatzungen zusammen, indem Sie jede prioritare Jobfamilie z. B. mit einer Karte in einem der
Quadranten des Portfolios verorten.

Altersrisiko
< .
9 .
o .
< :
3 : 4
Latentes Risiko : Existenzielles Risiko
1 : 2
Geringes Risiko Geringes Risiko
@ :
% .
N
c
niedrig hoch

Strategische Betroffenheit
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Tool: Einschatzung des Kapazitatsrisikos Tool: Einschatzung des Kompetenzrisikos

der prioritdren Jobfamilien (Beispiel) der prioritaren Jobfamilien (Beispiel)
Tool: Einschatzung Beschaffungsrisiko der Tool:
prioritaren Jobfamilien (Beispiel) Risikoprofil einer prioritdren Jobfamilie (Beispiel)

24 Strategische Personalplanung fiir kleine und mittlere Unternehmen



Tool: Einschatzung des Kapazitatsrisikos der prioritaren Jobfamilien
Hier beantworten Sie gemeinsam im Fihrungskreis die Frage: Reichen die vorhandenen Mitarbeiter in unseren
prioritdren Jobfamilien zur Umsetzung unserer Geschiftsziele aus?

Dabei kdnnen lhnen folgende weitere Fragen helfen: Ist mit Rationalisierungs-/Erfahrungs-/Synergieeffekten
zu rechnen, so dass Sie im Verhaltnis weniger Personal brauchen? Wachst der Umsatz proportional zum Perso-
nal? Wie hoch ist die Fluktuationsrate? Riicken im Zuge einer Laufbahn-/Karriereplanung Mitarbeiter nach? Ist
mit altersbedingten Ausfallen zu rechnen (siehe Ergebnis Altersrisiko)?

AuRerdem flieRen die Ergebnisse aus Schritt 4 ein, indem Sie auch die strategische Betroffenheit der Jobfamilien
berticksichtigen. Sie flihren diese beiden Einschatzungen zusammen, indem Sie jede prioritare Jobfamilie z.B.
mit einer Karte in einem der Quadranten des Portfolios verorten.

Kapazitatsrisiko
<
3
<
3 4
Latentes Risiko Existenzielles Risiko
1 2
Geringes Risiko Geringes Risiko
o :
=
e
=
niedrig hoch

Strategische Betroffenheit
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Tool: Einschatzung des Kompetenzrisikos der prioritaren Jobfamilien
Hier beantworten Sie gemeinsam im Fiihrungskreis die Frage: Reichen die Kompetenzen der Mitarbeiter in den
prioritdren Jobfamilien zur Umsetzung unserer Geschiftsziele aus?

Dabei kénnen Ihnen folgende weitere Fragen helfen: Ist eine Veranderung des Wissens im bestehenden Feld
absehbar? Mussen ganzlich neue Kompetenzen erworben werden? Gibt es ausreichend Wissensquellen und
-vermittler? Uberwiegt implizites (Erfahrungs-)Wissen, das nicht so leicht weiter gegeben werden kann? Gibt
es Verstandnisbarrieren? Werden die Kompetenzen gerade an anderen Stellen im Unternehmen entwickelt,
beispielsweise im Zuge einer Laufbahn-/Karriereplanung? Ist mit altersbedingten Ausfallen zu rechnen (siehe
Ergebnis Altersrisiko)?

AuRerdem fliellen die Ergebnisse aus Schritt 4 ein, indem Sie auch die strategische Betroffenheit der Jobfamilien
berlicksichtigen. Sie flhren diese beiden Einschatzungen zusammen, indem Sie jede prioritare Jobfamilie z. B.
mit einer Karte in einem der Quadranten des Portfolios verorten.

Kompetenzrisiko
< .
3 :
< :
3 4
Latentes Risiko Existenzielles Risiko
1 2
Geringes Risiko Ceringes Risiko
o :
= :
QJ .
= :
niedrig hoch

Strategische Betroffenheit
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Tool: Einschatzung Beschaffungsrisiko der prioritaren Jobfamilien
Hier beantworten Sie gemeinsam im Fiihrungskreis die Frage: Wie hoch ist das Risiko, dass neue Mitarbeiter der
prioritdren Jobfamilien auf dem Arbeitsmarkt nicht verfiigbar sind?

Dabei konnen Ihnen folgende weitere Fragen helfen: Wie sind Ihre Erfahrungen bei der Rekrutierung? Wie viele
Stellenanzeigen gibt es? Was sagt Ihr Verband bzw. das hiesige Arbeitsamt dazu? Wie sind die Ausbildungszah-
len? Wie viele Ausbildungsberufe bzw. Studiengange flr diese Jobfamilie gibt es?

Das Beschaffungsrisiko ist fur Sie erst dann strategisch relevant, wenn Sie es mit einem Kompetenz und/oder
Kapazitatsrisiko in der jeweiligen Jobfamilie zu tun haben. Deshalb setzen Sie hier diese Risiken ins Verhaltnis.
Bitte orientieren Sie sich bei dem Kompetenz-/Kapazitatsrisiko an dem Wert von beiden, der am hochsten ist
(nicht am Mittelwert). Nun verorten Sie jede prioritare Jobfamilie z. B. mit einer Karte in einem der Quadranten
des Portfolios.

Beschaffungsrisiko
<
3
<
3 4
Latentes Risiko Existenzielles Risiko
1 2
Geringes Risiko Geringes Risiko
o :
S
[}
kS
niedrig hoch

Kompetenz-/ Kapazititsrisiko
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Tool: Risikoprofile der prioritaren Jobfamilien

Die Einschatzungen zu den personalwirtschaftlichen Risiken kdnnen Sie zusatzlich fur jede prioritare Jobfamilie
bzw. Schlisselposition in einem Netzdiagramm visualisieren, indem Sie die Punkte auf den Achsen je nach Ihrer
Einschatzung einzeichnen und verbinden (siehe Beispiel s. 24). Dabei ist die senkrechte Achse der vorhergehen-
den Portfolios Ihre Orientierung. Diese zweite Darstellungsform der personalwirtschaftlichen Risiken kann Sie
bei der folgenden Entwicklung der MaRnahmen unterstitzen.

Risikoprofil fiir Jobfamilie:

Alters-
risiko

Kapazitats- L 1 || L | || Kompetenz-
risiko (I I I D N > risiko

Beschaffungs-
risiko
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6. Schritt: Strategisch relevante MaRnahmen
planen

Anhand der Risikoprofile Ihrer strategisch relevan-
ten Jobfamilien kénnen Sie nun genau bestimmen,
welche kurz-, mittel- und langfristigen personalwirt-
schaftlichen Malkinahmen strategisch notwendig sind
(und welche nicht) und diese planen. Das konnen Sie,
wenn noch geniugend Zeit ist, gemeinsam im Work-
shop tun oder als Personalverantwortlicher nachar-
beiten und mit dem Fuhrungskreis abstimmen.

Eine hilfreiche und praktikable Moglichkeit, um lhre
MaRBnahmen strukturiert und Ubersichtlich darzu-
stellen bietet das Modell der personalwirtschaftliche
Prozesskette.

Hier lassen sich nicht nur die klinftigen, sondern auch
die aktuellen personalwirtschaftlichen Aktivitaten
zuordnen. Dabei wird ggf. sichtbar, dass Sie einige
davon nicht (mehr) oder in anderer Form brauchen.

Haben Sie einen groben Uberblick Gber die strategisch
relevanten MalRnahmen, ist fir die weitere Planung
und spatere Umsetzung Projektmanagement-Hand-
werk gefragt: Was? Wer? Bis wann? Diese Fragen
sind genau zu beantworten. Dabei kénnen manche
Mafinahmen ldnger dauern und eigene Projekte erfor-
dern, z. B. wenn Sie neben der bestehenden Flihrungs-
laufbahn eine Fachlaufbahn einrichten wollen. Andere
sind schnell umgesetzt, beispielsweise die Versetzung
eines Mitarbeiters. Strategisch begriindet und damit
Bestandteil einer strategischen Personalplanung kon-
nen alle Malnahmen sein —unabhangig davon, ob sie
kurz- oder langfristig angelegt sind.

Wie bereits in Abschnitt 3 beschrieben: AnschlieRend
ist nicht nur die Umsetzung regelmaRig zu Uberpri-
fen, sondern —von Zeit zu Zeit — auch die strategische
Personalplanung insgesamt. Haben sich die Unter-
nehmensziele verandert? Oder die personalwirt-
schaftlichen Risiken? Diese und weitere Fragen sind
zu klaren. Verantwortlich fiir die Umsetzung der stra-
tegischen Personalplanung ist der Personalleiter. Ihre
Wiederholung geht von der Geschaftsfiihrung aus.

Personal- Personal- Integration /

marketing beschaffung Einarbeitung

Beendigung

Mitarbeiter- Personal-

bindung

twickl von Arbeits-
entwicklun
9 verhdltnissen

Abbildung: Personalwirtschaftliche Prozesskette
Quelle: Eigene Darstellung nach Hoffmann, T. et al. (2013)

www.strategische-personalarbeit.de
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Tool: Ubersicht zur Planung der strategisch relevanten MaRnahmen

Um die Ergebnisse Ihrer strategischen Personalplanung zu strukturieren und tbersichtlich darzustellen, kénnen
Sie die folgende Tabelle nutzen. Sie basiert auf dem Modell der personalwirtschaftlichen Prozesskette und erfor-
dert eine Zuordnung der MalRnahmen zu den Phasen des personalwirtschaftlichen Prozesses. Hier kdnnen Sie

auBerdem aktuelle Aktivitaten im Personalbereich eintragen, und dabei ggf. feststellen, dass sie sie nicht (mehr)
oder in anderer Form brauchen.

Integra- . Beendi-
Phasen P 1 Personal- tion/ Mitar- Personal-
ersonal- ion ung von
. beschaf- . . beiter- entwick- 9 g
. marketing Einarbei- . Arbeitsver-
Jobfamilien fung bindung Tung re
tung héltnissen
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Tool: Ubersicht zur Planung der strategisch relevanten MaRnahmen (Beispiel)

Hier finden Sie Beispiele aus mehreren Unternehmen, die die strategische Personalplanung in sechs Schritten

durchgefuhrt haben.
Integra- Beendi-
Phasen Personal- . . . Personal-
Personal- tion/ Mitarbei- ) gung von
. beschaf- . . . entwick- N
. marketing Einarbei- | terbindung Arbeitsver-
Jobfamilien fung Tung .
tung héltnissen
Markt beob- | internen Einarbeitungs Trainee-
achten, Arbeitsmarkt | und Weiter- Programm
alternative prifen, bildungsplan entwickeln,
Beschaf- Anforde- entwickeln Laufbahn-
fungsmog- rungspro- und Kompe-
Produktmanager o ]
lichkeiten file und tenzmodell
prifen Ausschrei- prifen /
bungen strategisch
liberarbeiten eingrenzen,
Job Rotation
interne eine/n Raumumbau, | Abgange Weiterbil-
Kommunika- | beschaffen, Einarbei- prifen dungspla-
tion, Markte | Stellenbe- tungsplan nung
Kundenberater identifizieren, | schreibungen | entwickeln

Position

aufbauen

prifen

www.strategische-personalarbeit.de



5. Ausblick
Nun haben Sie den Ausgangspunkt flr eine an der Unternehmensplanung ausgerichtete Personalarbeit
geschaffen. Sollten in lhrem MaRnahmenportfolio die Themen Personalmarketing, Personalcontrolling,

Kompetenzentwicklung oder Fach- und Projektlaufbahnen auftauchen, lohnt sich ein weiterer Blick in unsere
Projektwerkstatt:

Die einzelnen Tools
aus diesem Leitfaden sowie weitere Leitfaden,
Instrumente und Informationen zu strategischer
Personalarbeit finden Sie auf unserer Website
www.strategische-personalarbeit.de.
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7. Lese- und Linktipps

www.strategische-personalarbeit.de

—  Weitere Informationen, Leitfaden und Instru-
mente aus dem RKW-Projekt ,Wettbewerbsfahig
mit Personalstrategie®.

www.rkw-kompetenzzentrum.de

—  Weitere Leitfdden und viele andere Publikatio-
nen, Veranstaltungen und Projekte zur Personal-
arbeit im Mittelstand.

www.fachkraefte-blog.de

—  Neuigkeiten, Konzepte und Losungen rund um
das Thema Fachkraftesicherung —vom RKW pro-
duziert und/oder kommentiert.

www.perso-net.de

— Das Online-Kompendium flr Personalarbeit im
Mittelstand.
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Menschen. Unternehmen. Zukunft.

Das RKW Kompetenzzentrum unterstiitzt kleine und mittlere Unternehmen in Deutschland dabei,
ihre Wettbewerbsfahigkeit zu starken und zu halten. In der Schnittstelle zwischen Wissenschaft, Politik

und Wirtschaft werden praxisnahe Empfehlungen und Losungen zu den Themen Fachkraftesicherung,
Innovation sowie Griindung entwickelt.

Das RKW Kompetenzzentrum ist eine bundesweit aktive, gemeinnitzige Forschungs- und Entwicklungs-
einrichtung des RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrums der Deutschen Wirtschafte. V.

Gefordert durch:

* Bundesministerium
fiir Wirtschaft
und Energie

www.rkw-kompetenzzentrum.de o
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