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DIE RICHTIGEN KOLLEGINNEN UND

KOLLEGEN FUR LINIE UND PROJEKTE

Wie professionelles Personal-Ressourcenmanagement nicht nur bei der

Projektbesetzung hilft

Die Anforderungen und die Erwartungshaltungen an die IT in der
offentlichen Verwaltung steigen stetig. Insbesondere die Umset-
zungder E-Government-Gesetze erhohtdie Anforderungenandie
Leistungsfahigkeit der IT-Dienstleister. Ein gut organisiertes Per-
sonal-Ressourcenmanagement ist dabei ein wichtiger Baustein,
um den Herausforderungen erfolgreich zu begegnen. Die Begriffe
Ressourcen und auch Ressourcenmanagement werden sehr
vielfaltig und weitreichend verwendet. Im Allgemeinen werden
unter Ressourcen verschiedenste Einsatzmittel verstanden, die
fur die Bewaltigung von Aufgaben bendtigt, das heifit gebraucht
oder verbraucht werden.
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Der vorliegende Artikel beschaftigt sich explizit mit Perso-
nal-Ressourcenmanagement, also mit der Planung und Steu-
erung von Personal-Ressourcen fur die Bewaltigung von defi-
nierten Aufgaben (im Gegensatz zu Personal-Management, der
organisationsbezogenen Personalplanung). Personal-Ressour-

cenmanagement beschaftigt sich mit folgenden Fragestellungen:

o Wer (welche Personal-Ressource)?
» Was (welche Aufgabe, z. B. welche Projektaufgabe)?
e Wann (in welchem Zeitraum)?

o Wieviel (mit welchem Aufwand) ?



WIE VIEL (AUFWAND)?

WANN
(ZEITRAUM)?
1~ 3
A, 24
WAS
(auFGaBE? A, 14
A, 15
R’I RZ R3

WER (MITARBEITER/INNEN)?

Abbildung 1: Ressourcenplanungswiirfel

Diese Betrachtungsweise kann anschaulich in Form eines Wiirfels

(was/wann/wer?) mit Werten (wie viel?) dargestellt werden.

Grundsatzlich wird dabei das Ziel verfolgt, die verfligbaren Per-
sonal-Ressourcen optimal auszulasten und gleichzeitig eine
moglichst bedarfsgerechte Versorgung aller Aufgaben mit Per-
sonal-Ressourcen sicherzustellen. Dies schlie3t das rechtzeiti-

ge Erkennen und Auflosen von Ressourcenkonflikten mit ein.

SCHWACHSTELLEN IM PERSONAL-RESSOURCEN-
MANAGEMENT

In der Praxis fristet das Thema Personal-Ressourcenmanage-
ment neben dem Personal-Management haufig ein Schattenda-
sein und ist durch unterschiedliche Schwachstellen gepragt. Aus
Projekterfahrungen in der 6ffentlichen Verwaltung - insbeson-
dere im thematischen Kontext von IT-Organisation und IT-Ser-
vice-Management — werden nachfolgend nur die beiden wich-

tigsten Schwachpunkte kurz skizziert.

Unzureichende organisatorische Umsetzung

Haufig ist Personal-Ressourcenmanagement nicht oder nur un-
zureichend organisatorisch umgesetzt. (Prozess-)Regelungen
und Vorgehensweisen sind Ubergreifend — zum Beispiel abtei-
lungsweit — dann nur rudimentar implementiert. Um irgendwie
zurechtzukommen, haben in der Folge Untereinheiten wie Refe-
rate fur sich individuelle Insellosungen fur die Planung ihrer Per-
sonal-Ressourcen geschaffen. Auswertungen der Auslastungs-
situationen auf Abteilungsebene sind dann nur manuell und mit
entsprechendem Aufwand moglich. Automatisierte Auswertun-
gen konnen nicht erhoben werden.

Oft findet Ressourcenplanung auch nur im Kontext von Projek-
ten statt und lasst die Auslastung in der Linienorganisation au-
Ber Acht. Oder die Schnittstellen zwischen Projekt- und Linien-
organisation sind ungeklart, was in der operativen Abstimmung
zu signifikanten Reibungsverlusten durch Eskalationsvorgénge
fuhrt. DarUber hinaus erfolgt die Berlcksichtigung von Skills
meist darUber, dass die Fachvorgesetzten die Kenntnisse und
Fahigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kennen und
bei der Planung berlcksichtigen, nicht aber systematisch auf
Basis von definierten Skill-Katalogen.

Ungeeignete Werkzeugunterstiitzung

In der Praxis findet man haufig keine Ubergreifende und einheit-
liche Werkzeugunterstutzung fur das Personal-Ressourcenma-
nagement. Vielmehr findet man auch innerhalb von Abteilungen
unterschiedlichste Werkzeuge mit insgesamt nicht ausreichen-
der Funktionalitat, die auch nicht integriert sind. Nach wie vor
ist MS Excel hier sehr beliebt, aber auch Projektmanagement-
werkzeuge kommen zum Einsatz. Die Werkzeugsituation spie-
gelt dann nur die organisatorischen Mangel wider.

GRUNDPFEILER FUR EIN ERFOLGREICHES PERSONAL-
RESSOURCENMANAGEMENT

Die vier wesentlichen Grundpfeiler fur ein erfolgreiches Per-

sonal-Ressourcenmanagement sind:

Ganzheitliche Planungs- und Steuerungssicht

Haufig wird Personal-Ressourcenmanagement mit Projekt-
Ressourcenmanagement gleichgesetzt. Naturgemaf} spielen
im Kontext von Projekten die Planung und Steuerung von Res-
sourcen eine erfolgskritische Rolle und werden deshalb auch
als Konigsdisziplin im Projektmanagement bezeichnet. Das Pro-
jekt-Ressourcenmanagement fokussiert dabei auf den Einsatz
von Personal fur samtliche im Rahmen von Projekten anfallende
Aufgaben und ist damit ein integraler Bestandteil der Projekt-

planung und -steuerung.

Da Projekte invielen Umfeldern der 6ffentlichen Verwaltung mit
anteilig abgeordnetem oder zugewiesenem Personal aus der
Linienorganisation besetzt werden (Matrixorganisation) und
gleichzeitig der Ressourceneinsatz aber vollstandig Uberblickt
und gesteuert werden soll, greift ein Projekt-Ressourcenma-
nagement allein zu kurz. Fir eine ganzheitliche Planungs- und
Steuerungssicht sollte daher der primare Fokus auf die Ein-
heiten der Linienorganisation gesetzt werden. Nur hier ist es
moglich, eine sinnvolle Gesamtschau auf den Personaleinsatz
zu erhalten.
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Haufig ist die Linienorganisation nach Abteilungen und Refera-
ten strukturiert. Je Referat sollten dann - ausgehend von den
verfugbaren Kapazitaten der Ressourcen — zunéchst alle Lini-
enaufgaben geplant werden. Dies kann abhangig von der Art der
Aufgaben und der damit verbundenen Tatigkeiten mittels prozen-
tualer Durchschnittswerte beziehungsweise pauschal Uber lan-
gere Zeitraume oder auch mit konkreten Zeitwerten in bestimm-
ten Zeitfenstern erfolgen. Dieser Anteil der Ressourcenplanung
entspricht dann dem Tagesgeschaft in der Linienorganisation.

Da die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Referate zusatzlich
auch fur den Einsatz in Projekten zur Verflgung stehen sollen,
darf das Tagesgeschaft allein noch nicht eine 100-Prozent-Aus-
lastung ergeben. Daher muss die Projekt- und Linienplanung wie

folgt sinnvoll verzahnt werden.

Kopplung von Projekt- und Linienplanung

Die Planung von Ressourcen fur Projekte und in der Linie erfolgt
im Allgemeinen aus unterschiedlichen Blickwinkeln. Da jedoch
auf denselben Pool an Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zurtick-
gegriffen wird, muss sie geeignet gekoppelt werden. Es gilt, die
Sichten der Projektleitungen und der Linienverantwortlichen (Re-
feratsleiterinnen und -leiter) sinnvoll miteinander zu verkntpfen.

Da die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter primar den Referaten
zugeordnet sind und auch nur hier eine ganzheitliche Sicht mog-
lich ist, sollte die primare Verantwortung fur die Ressourcenpla-
nung und -steuerung den Referaten, also den Linienverantwort-
lichen, zugeordnet werden.

Die jeweilige Projektleitung ist verantwortlich fur ihr Projekt, das
sie autark plant und strukturiert. Als Teil der Planung wird ins-
besondere der Ressourcenbedarf abgeleitet. Dieser ist dann die
Grundlage fir eine oder auch mehrere (formale) Ressourcenan-
forderungen, die von der Projektleitung an die Linienorganisation

gestellt werden.

Die betreffenden Referatsleiterinnen und -leiter missen fur jede
projektbezogene Ressourcenanforderung auf Basis der aktu-
ellen Ressourcenplanung ihrer Fachbereiche prifen, ob und in
welchem Umfang die geforderten Ressourcen zugesichert wer-
den konnen. Projekten (formal) zugesicherte Ressourcen werden
dann in der Referatsplanung eingetragen und ergeben - zusam-
men mit dem Tagesgeschaft der Linie — die Gesamtauslastung.

Ressourcenplanungen von Projekten und Referaten werden auf
diese Weise getrennt gehalten, gleichzeitig aber liber Ressour-
cenanforderungen (von Projekten an die Linie) und verbindliche
Ressourcenzusicherungen (von der Linie an Projekte) gekop-
pelt. Den unausweichlich auftretenden Ressourcenkonflikten
zwischen Projekt- und Linienorganisation muss zumindest mit
klaren Regelungen begegnet werden. Dazu zahlt neben einer
adaquaten Priorisierungssystematik insbesondere auch ein
Eskalationsmanagement.

Skill-Management

Viele IT-Dienstleister konnen ihre geschaftlichen Aufgaben nur
mit einem sehr breit gefacherten Spektrum an Kenntnissen,
Erfahrungen und Know-how ihres Personals erfolgreich umset-
zen. Diese vielfaltigen und teilweise hoch spezialisierten Skills
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mussen passgenau den
vielfaltigen Aufgaben zugeordnet werden. Dies setzt einen sys-
tematischen Ansatz voraus. Daher sollte bei Aufbau und Ein-
flhrung eines Ressourcenmanagements nach Maoglichkeit ein
Skill-Management einbezogen werden, wobei der Aufbau eines
geeigneten Skill-Katalogs erfahrungsgemaf eine nicht zu unter-

schatzende Herausforderung darstellt.

Das Skill-Management erweitert dann aber die Betrachtung von
rein quantitativen Kapazitaten beziehungsweise Verflgbarkei-
ten um die qualitative Betrachtung von Ressourcen. Nicht jede
Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter kann alle anfallenden Aufga-
ben durchfihren, da sich Kenntnisse und Erfahrungen im Allge-
meinen spezifisch Uber den Personalstamm und auch Uber die

Referate verteilen.
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Abbildung 2: Exemplarischer Ressourcenplan eines Referats Gber funf Wochen (mit Ampeldarstellung)
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Die Ressourcenplanung und -steuerung setzt dann unmittel-
bar auf katalogisierten Skills auf. Das bedeutet, dass die Res-
sourcenplanung in einem ersten Schritt jeweils auf Basis von
Skills erfolgt. Erst in einem zweiten Schritt erfolgt dann die Zu-
ordnung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (also den kon-
kreten Personal-Ressourcen), die Uber die notwendigen Skills
verfugen. Es ist offensichtlich, dass das Skill-Management eine

Komplexitat mit sich bringt, die nur noch mittels einer adaqua-
ten Werkzeugunterstutzung bewerkstelligt werden kann.

Insgesamt er6ffnet die Erweiterung des Personal-(Ressourcen-)
Managements um das Skill-Management auch neue Perspekti-
ven im Personalmanagement, insbesondere fur die strategische
Personalplanung und fur bedarfsorientierte Qualifizierungs-
mafB3nahmen. Damit kann sichergestellt werden, dass laufende
und klnftige Projekte mit den richtigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern besetzt sind und dass im Rahmen einer voraus-
schauenden, strategischen Planung Personal mit den richtigen
Skills an Bord ist.

Werkzeugunterstitzung

Es ist offensichtlich, dass ein Personal-Ressourcenmanage-
ment nur mit einer geeigneten Werkzeuglosung erfolgreich um-
gesetzt werden kann. Die Vielfalt an verfugbaren Werkzeugen
fur das (Personal-)Ressourcenmanagement gebietet es, anhand
eines Anforderungskatalogs sehr genau die fachliche und tech-

nische Eignung der Werkzeuge zu bewerten. Dabei sollten auch
nichtfunktionale Anforderungen, wie zum Beispiel Ergonomie
und Bedienbarkeit, die erfolgskritisch fur die EinfUhrung sein
konnen, einbezogen werden. Dieses Vorgehen bietet sich sowohl
fur vorgelagerte Marktsichtungen als auch fur die Beschaffung
der Werkzeuglosung mittels offentlicher Vergabe an.

FAZIT

Insbesondere in den IT-Einheiten der offentlichen Verwaltung
ist das Personal-Ressourcenmanagement haufig noch ambi-
valent ausgepragt. Einerseits stellt es einen erfolgskritischen
Faktor dar, andererseits wird es als organisatorische Disziplin
vernachlassigt. Die Schwachstellen zeigen sich in einer un-
zureichenden organisatorischen Umsetzung und in der Folge
dann auch in fehlender oder ungeeigneter Werkzeugunterstut-
zung. Da Werkzeuge selten organisatorische Mangel beheben
konnen, sollte zunachst immer das organisatorische Zielbild kon-
zipiert werden. Der vorliegende Artikel stellt hierfir die wesent-
lichen Grundpfeiler eines erfolgreichen Personal-Ressourcen-

managements vor.

Ist ein gut funktionierendes Personal-Ressourcenmanage-
ment auf operativer Ebene fur Projekt- und Linienaufgaben
aber erst einmal implementiert, kann auch von anderer Seite
gewinnbringend darauf zurlickgegriffen werden. Wie oben be-
schrieben wurde, kann zum Beispiel das Personalmanagement
Auswertungen eines skillbasierten Personal-Ressourcen-
managements fur die strategische Personalplanung und fur
bedarfsorientierte QualifizierungsmafBnahmen heranziehen.
Darlber hinaus kann ein Projektportfoliomanagement (PPM)
frihzeitig realistische Verflgbarkeiten von Personal-Ressour-
cen bertcksichtigen, sowie in einer Ubergreifenden Analyse
Ressourcenengpasse und Uberlastsituationen aufsplren und

auflosen. @

Spitzenkrafte in der 6ffentlichen Verwaltung | .public 03-19 | 29



