Einflhrung

BWL

@ 00

Der vorliegende Text ist unter:

,Creative Commons Namensnennung-Share Alike
4.0 International Public License” veroffentlicht.

Einflihrung in die Betriebswirt-
schaftslehre

Skript

Lektion V

Personalmanagement

Kontakt:

Vorschlage zur Weiterentwicklung, Erganzung
oder Fehlerhinweise bitte per E-Mail an: oer-feed-
back@hs-bochum.de

Das Skript ist Teil der vom Ministerium fur Kultur
und Wissenschaft des Landes Nordrhein-Westfa-
len geférderten OERContent-Initiative.

Mehr Lehr- und Lernmaterialien des Teilprojektes
,ebwl-oer.nrw” finden Sie hier:

http://www.institut-digitales-management.de/o-
ercontent

Veroffentlicht: 2023/04

Autor*innen/Mitarbeit

e Prof. Dr. Roland Bottcher
e Jonas Schug



-
Lektion V: Personalmanagement

Inhaltsverzeichnis
Geschiatzte
Lesezeit:

30 Minuten Vv Personalmanagement .......cccoeveeeerrennceieeencernenneerennneceennseesenes 8
V-1. Begriffe und Grundlagen 8

V-1.10 Definition .ot s 8

V-1.2.  EinfluSSTaktoren . ...c.oeiiieiiiieciteceeeee et 8

V-1.30 AUFBADEN oottt 10

V-1i4, AKEBUIE ettt ettt et s e st s b e s 11

V-1.5. Rechtliche Rahmenbedingungen..........c.cceceiriiinniiinienniieeeee e 12

V-2. Personalrekrutierung 13

V-2.1. Personalbedarfserhebung .........ccoceoriiniiniinieiieee e 13

V-2.2.  Personalbedarfsplanung.........cccoceviiniiniiniineeieeeee e 14

V-2.3.  PersonalrekrUti€rung.........ccoocueiiiiirieiiiieeee e 16

V-2.4. Interne Personalbedarfsdeckung ........ccccooeeviiiiniiniiiiiicececeee 16

V-2.5. Externe Personalbedarfsdeckung........cccccooeevieerienieniieiiieniienceneenceieans 17

V-3. Personalauswahl und -einsatz 19

V-3.1.  Personalauswahl........cccccoiiiiriiiniiie e 19

V-3.2.  PersonaleiNSatz .......cccecueeriienieeniieeiee sttt 22

V-4, Personalfiihrung 25

V-4.1. Der Managementbegriff.........ccoiiiiniiniinieeeeee e 25

V-4.2. Das Burokratiemodell von Max Weber .......ccccceeviiiniiniiniienieceeee 25

V-4.3.  ANWENAUNZSEIENZEN ....ceiueiieeiiieriiteeiee sttt ettt et et sreesar e sneesars 26

V-4.4. Moderne Ansdtze der FURIUNG........cccoovviiiiiiiiiinieeeee e 28

V-5. Personalentwicklung und -freisetzung 30

V-5.1.  PersonalentWicklung ..........coooeiiiiiniiiiiiiee e 30

V-5.2.  PersonalfreiSEtZUNG .......ccoviirieiie ettt 32

Seite 2 von 34



Lektion V: Personalmanagement

Abbildung

Abbildung 1:
Abbildung 2:
Abbildung 3:
Abbildung 4:
Abbildung 5:
Abbildung 6:
Abbildung 7:
Abbildung 8:
Abbildung 9:
Abbildung 10

Abbildung 11:
Abbildung 12:
Abbildung 13:
Abbildung 14:
Abbildung 15:
Abbildung 16:
Abbildung 17:

sverzeichnis
BEZUGSIANMEN ...t 7
Verteilungsspielraum .......cccuiieiieciieie e 9
Aufgaben des Personalmanagements.......ccccccvueeeevvcieeeeincineeennnns 10
Akteure des Personalmanagements .......ccccovecvveeeeveciieeeeecineee e 11
Rechtliche Rahmenbedingungen .......ccccccoveevivciiee e, 12
Entstehung von Personalbedarf..........coooociiiiveeiiiienee, 13
Einflisse auf die Sollkapazitat des Personals .......ccccccceeeunvnnnnnenn. 13
Kurzfristige Personal-Unterdeckung ........ccccceevcvveeeiiiineeeeencnnnenn, 15
Vorilibergehender Personaliiberhang.........cccccoveviiviiieiincinennnnns 15
: Interner und externer Arbeitsmarkt........ccocceeeiiiiiiiiiniiiiiiiene 16
BeWerbuNgSVOrgang.......cuvivicviiieiiiieee et esaee e ree e e e 19
Idealtypischer Ablauf eines Vorstellungsgesprachs ................... 20
Grafische Darstellung des Anforderungsprofils .......cccccecevveeenns 21
FUNruNgSStile .ooieeiieee e 28
Training on the Job vs. Training off the Job........ccccoevvveiiinnneen. 31
Ablauf in der Personalentwicklung........ccccccevveiiieiiiiiiieeeiccnneenn, 31
Malnahmen der externen Personalfreisetzung .........cccceeeneeee. 33

Seite 3 von 34



Lektion V: Personalmanagement

Glossar

Akkordlohn

Leistungslohn, der in Abhangigkeit der erbrach-
ten Leistungen (z. B. gefertigte Stlicke) gezahlt
wird.

Assessment-Center

Auswahlverfahren, in dem mehrere Beobach-
tende mithilfe verschiedener Ubungen z.B. Be-
lastbarkeit, soziales Verhalten und Organisations-
talent eines Bewerbers bzw. einer Bewerberin
feststellen.

Betriebsrat

Durch die Belegschaft eines Unternehmens ge-
wahltes Gremium zur Vertretung von Interessen
der Arbeitnehmer gegeniiber dem Arbeitgeber.

Coaching

Beratungsform, die auf Steigerung der individuel-
len Leistungsfahigkeit von Fiihrenden und Ex-
pert*innen gerichtet ist.

Entgelt

Gegenleistung, welches ein Unternehmen abziig-
lich der Umsatzsteuer flir Waren und Dienstleis-
tungen erhalt. Entgelt bedeutet auch die Auszah-
lung eines monatlichen Gehaltes fiir Arbeitneh-
mer*innen.

Entgeltgruppen

Bestimmte Eingruppierung, die oft stufenweise
durch spezifische Ausbildung, Erfahrung und
Qualifikation differenziert wird.

Fluktuation

Wegfall von Personal eines Unternehmens durch
Kindigung, Renteneintritt oder internen Wechsel

Metaanalyse

Statistisches bzw. quantitatives Verfahren, das
durch Ergebnisse mehrerer Studien zu einem aus-
sagekraftigen Forschungsergebnis kommt.

Gewerkschaft Vereinigung von Arbeitnehmer*innen, wodurch
Interessen von Arbeitnehmer*innen bestimmter
Branchen gegeniber Arbeitgeber*innen ge-
schiitzt werden.

Onboarding Zielgerichteter Einarbeitungsprozess und Integra-

tion von Mitarbeiter*innen in das Unternehmen

Opportunitdtskosten

Entgangener Nutzen oder Ertrag, der aus einer
nicht gewahlten bzw. nicht realisierbaren Hand-
lungsalternative resultiert.

RationalisierungsmaR3-
nahmen

Einsatz aller MaBnahmen, die zur Leistungsstei-
gerung oder Kostensenkung in einem Unterneh-
men und somit zur Verringerung der Gesamtkos-
ten und zur Gewinnmaximierung beitragen.

Restriktion

Beschrankungen, welche finanzieller, produkt-
technischer und absatzwirtschaftlicher Art sein
kénnen.
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Soll-Ist-Vergleich In der Abweichungsanalyse werden Kosten
und/oder Leistungen einer bestimmten Periode
wertemaRig einer anderen betreffenden Periode
gegenlbergesellt.

Top-down-Prinzip Die oberste Hierarchiestufe trifft Entscheidun-
gen, die nach unten weitergegeben werden.
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Lernziele

Nach dieser Lerneinheit kannst du

e erklaren, was ein/-e Manager*in ist und wie sich die Rolle des Managers
bzw. der Managerin verandert hat;

e eine Vorstellung von Flihrung entwickeln;

o die komplexen Anforderungen an die Filhrungsaufgabe benennen;

e die quantitative und die qualitative Personalbedarfsplanung beschrei-
ben;

e die interne und externe Personalbeschaffung beschreiben und bewer-
ten;

e die Aufgaben der Personalbeschaffung als ganzheitliche Aufgabe des
Betriebs einordnen;

e die Relevanz von Bewerbungsunterlagen bewerten;

e die Bedeutung der Arbeitsproduktivitat und die Komplexitat der Opti-
mierung erklaren;

e Arbeitszeit- und Entlohnungsmodelle erklaren;

e eine Vorstellung von Flihrung entwickeln;

e die komplexen Anforderungen an die Fiihrungsaufgabe bewerten;

e die Ziele der Personalentwicklung benennen;

e den Ablauf der Personalentwicklung beschreiben und

e dieinterne und die externe Personalfreisetzung unterscheiden.

Hinweis fiir Studierende

Das vorliegende Skript dient als begleitende und zusammenfassende Lektiire erganzend zu den Videolerneinheiten. Es steht unter der Creative
Commons Lizenz. Aus urheberrechtlichen Griinden musste darauf verzichtet werden aus etablierten Lehrbiichern zu zitieren. Entsprechend feh-
len Quellenangaben. Der Text erfiillt formal somit nicht die Standards guter wissenschaftlicher Praxis und hat keinen Vorbildcharakter fiir alle
Arten wissenschaftlicher Arbeiten (also auch nicht fur Haus- und Abschlussarbeiten).
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Einfiihrung
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Abbildung 1: Bezugsrahmen

Diese Lektion hat das Personalmanagement zum Thema. Ein Blick auf den Be-
zugsrahmen verschafft einen Uberblick, in welchem Bezug das Thema innerhalb

der Einflihrung in die BWL

Das Personalmanagement findet sich auf der Ebene der strategischen Fiihrung
neben Organisation, IT und Controlling. Als Querschnittsfunktion wirkt es in alle

steht.

Teilbereiche des Betriebs hinein.
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Definition Personal-
management

Der Produktionsfak-
tor Arbeit unter-
scheidet sich von
anderen Produkti-
onsfaktoren

V Personalmanagement

V-1.Begriffe und Grundlagen

V-1.1. Definition

In dieser Lektion beschaftigen wir uns mit den Grundlagen des ,,Personalmana-
gements”. Da eine Organisation in gewisser Weise nur die Summe ihrer Mitar-
beitenden ist, ist das Personal ein relevanter Erfolgsfaktor in allen Teilen des Be-
triebs und damit ein zentrales Thema der Betriebswirtschaftslehre. Jeder Be-
reich eines Unternehmens hat einen Beriihrungspunkt zum Personalmanage-
ment, denn vollig unabhangig davon, wie stark Prozesse eines Unternehmens
automatisiert sind, werden Mitarbeitende benétigt. Das Personalmanagement
zielt darauf ab, die Verfiigbarkeit und die Effizienz des Produktionsfaktors Arbeit
im weitesten Sinne sicherzustellen.

Personalmanagement umfasst die Gestaltung aller Bedingungen, die den effi-
zienten und effektiven Einsatz des Personals, im Hinblick auf die Erfillung der
aktuellen und zukinftigen Betriebsziele, beeinflussen. Die Aufgabe wird nicht
nur von der Personalabteilung ausgelibt, sondern einen Teil (ibernehmen auch
Flhrungskrafte. Darauf wird insbesondere in Abschnitt V-4 eingegangen.

V-1.2. Einflussfaktoren

Produktionsfaktoren weisen in der Regel homogene Eigenschaften auf und sind
lagerfihig. Sie kénnen auf Vorrat beschafft und/oder vorgehalten werden. Bei-
spielsweise kdnnen problemlos Rohstoffe auf Vorrat gelagert oder ein Werkzeug
mehr als bendtigt beschafft werden, um im Fall eines Ausfalls eine Reserve zu
haben.

Fir den Produktionsfaktor Arbeit gilt das nicht. Arbeitskraft und die Fahigkeiten
der Mitarbeitenden sind weder lagerfdahig noch homogen. Jeder oder jede Mit-
arbeitende ist eine individuelle Persénlichkeit mit einem spezifischen Profil, wel-
ches sich zudem im Zeitverlauf dndert, zum Beispiel durch das Sammeln von Er-
fahrungen.

Haufig machen gerade Mitarbeitende den entscheidenden Unterschied im
Wettbewerb aus. Die Kombination, die sich aus dem Engagement, der Kreativi-
tat, der Motivation, der Flexibilitdt, der Serviceorientierung usw. ergibt, ist fir
jeden Betrieb sehr spezifisch und prinzipiell erstmal nicht duplizierbar. Natirlich
ist der Einsatz anderer Produktionsfaktoren wie Kapital und Boden ebenfalls von
Unsicherheiten und Risiken beeinflusst, aber diese sind fur alle Wettbewerber
mehr oder weniger vergleichbar.

Aus der Heterogenitat und der fehlenden Lagerfahigkeit des Faktors Arbeit re-
sultieren praktische Konsequenzen. Nicht erst die Coronakrise hat deutlich ge-
macht, dass die zur Abarbeitung der Auftragsbestande bendétigte Arbeitsleistung
erheblichen Schwankungen unterliegt.
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Flughafen und Fluggesellschaften verzeichnen zum Beispiel die gréRte Nach-
frage in den Sommermonaten. Haben Betriebe in der Flugbranche deshalb das
Recht, im Sommer Uberstunden abzuverlangen und Mitarbeitende im Winter
nach Hause zu schicken? Die Anspriiche der Kundschaft, der Arbeitgebenden
und der Beschaftigten sind in diesem Zusammenhang tendenziell gegensatzlich.

Die Betriebe stehen regelmalig vor der Herausforderung, Mitarbeitende in der
richtigen Anzahl und Qualifikation an dem richtigen Standort und zur richtigen
Zeit zur Verfiigung zu haben und diese Ressourcen eben auch auszulasten. Das
ist schon den 6konomischen Leistungszielen des Betriebes geschuldet.

Die Ausrichtung der Unternehmenspolitik an nachhaltigen Zielen beinhaltet je-
doch auch, derartige Entscheidungen nicht nur an den 6konomischen Kriterien
auszurichten. Soziale Nachhaltigkeit gebietet es, Arbeitspldtze nicht sofort ab-
zubauen und Mitarbeitende zu entlassen, nur um kurzfristig den Gewinn der Ei-
genkapitalgebenden weiter zu steigern. Zwischen Gewerkschaften und Arbeit-
geber*innenverbanden, Betriebsraten und Geschéaftsfilhrungen wird seit Jahr-
zehnten gebetsmihlenartig gestritten, zu wessen Lasten das Auslastungsrisiko
gehen sollte und welcher Lohn fiir welche Arbeit gerecht ist. Einsparungen beim
Arbeitsschutz, der die Sicherheit und Gesundheit der Mitarbeitenden gewahr-
leisten soll, stehen heutzutage unabhdngig von den Kosten gliicklicherweise
nicht mehr zur Diskussion.

Unabhangig von individuellen Einzelfallen lasst sich jedoch festhalten, dass die
Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeitende ihr volles Leistungspotenzial entfalten,
mit der Arbeitszufriedenheit, dem Arbeitsklima und der Bindung zu Kolleg*in-
nen und Betrieb steigt. Diese WohlfiihIfaktoren entstehen aus dem Vertrauen,
dass der Arbeitsplatz sicher ist und dem Gefiihl der Wertschatzung als Gegen-
leistung fur das Engagement.

% Gewinn

Umsatz Lohnkosten

Restliche Kosten

Abbildung 2: Verteilungsspielraum

Der Verteilungsspielraum fiir einen Ausgleich der zum Teil gegensatzlichen Inte-
ressen wird durch den Erfolg am Markt definiert. Je hoher der Gewinn, desto
hoher ist auch der Verteilungsspielraum. Die Untergrenze ist hier die langfristige
Kostendeckung.

Mit anderen Worten: Nur wenn zu erwarten ist, dass der Umsatz langfristig die
Kosten deckt, kann davon ausgegangen werden, dass Eigenkapitalgebende be-
reit sind, fiir eine gewisse Zeit auf ihre Risikopramie — also den Gewinn des Be-
triebs — zu verzichten. Ubersteigen die Kosten den Umsatz absehbar dauerhaft,
weil zu viel oder zu teures Personal weiterbeschaftigt wird, entsteht ein Verlust,
und der geht zu Lasten des Eigenkapitals. Ab einem bestimmten Zeitpunkt ist

Das 6konomische
Prinzip erfordert die
Auslastung der Mit-
arbeitenden

Verteilungsspiel-
raum

Seite 9 von 34



Lektion V: Personalmanagement

die Existenz des Betriebes und damit auch die Existenz aller Arbeitsplatze ge-

fahrdet.

V-1.3. Aufgaben

Die Aufgaben des Personalmanagements orientieren sich am Beschaftigungs-
zyklus der Mitarbeitenden.

Personalbedarfsplanung

Personalrekrutierung

7] 4
g £ Personalauswahl [
S8 S
g S
S g Personaleinsatz =3
& o
S © G—
<5 " e

2 Personalfiihrung 3

. 3

Personalentwicklung

Personalfreisetzung

Abbildung 3: Aufgaben des Personalmanagements

Nach dieser Aufgabenstruktur sind die folgenden Ausflihrungen strukturiert. Zur
Orientierung wird die Aufgabenstruktur zunichst im Uberblick erldutert. In den
folgenden Lerneinheiten werden die Aufgabenbereiche dann vertieft.

Den Ausgangspunkt bildet die Personalbedarfsplanung. In dieser wird
der quantitative und qualitative Bedarf an Arbeitskraften ermittelt.

An die Personalplanung schliet sich die Personalrekrutierung an.
Hierbei wird mittels Stellenanzeigen und anderer Instrumente intern
und extern nach potenziell geeigneten Bewerbenden fiir die zu beset-
zenden Stellen gesucht.

Im Personalauswahlverfahren wird durch Assessment-Center und
strukturierte Interviews beurteilt, ob die Vorstellungen und Qualifikati-
onen der Bewerbenden zu den Anforderungen des Betriebes passen.
Wenn dann die Entscheidung fiir einen Kandidaten oder eine Kandida-
tin gefallen ist, muss im Rahmen der Personaleinsatz-Planung ent-
schieden werden, in welchen Bereichen die neuen Mitarbeitenden ein-
gesetzt werden, wie die Einarbeitung ablaufen soll und welche Arbeits-
bedingungen, z. B. Arbeitszeit- und Urlaubszeitregelungen, greifen.

Die Arbeitsleistung der einzelnen Mitarbeitenden hangt von der Leis-
tungsbereitschaft, dem Leistungsvermoégen und den konkreten Anfor-
derungen ab. Optimale Rahmenbedingungen fir den effektiven und
effizienten Einsatz der Mitarbeitenden zu schaffen, obliegt den direk-
ten Vorgesetzten, welche die Personalfiihrung in der operativen Praxis
verantworten.
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e Im Normalfall ist davon auszugehen, dass Arbeitgebende und Mitarbei-
tende ein gemeinsames Interesse an der Personalentwicklung des
oder der Mitarbeitenden haben. Durch gezielte Personalentwicklungs-
maBnahmen erfolgt die Vermittlung von notwendigen und/oder win-
schenswerten Kenntnissen und Fahigkeiten.

e Letztlich ist auch die Personalfreisetzung eine Regelaufgabe, wenn
Mitarbeitende eine Tatigkeit in einem anderen Unternehmen aufneh-
men wollen oder Arbeitgeber*innen Mitarbeitende nicht langer be-
schéaftigen konnen oder wollen.

V-1.4. Akteure

Wie auch das Controlling und die IT, stellt das Personalmanagement eine Quer-
schnittsfunktion dar. Spezifische Teilaufgaben werden geblindelt und stellver-
tretend fir andere Funktionsbereiche geplant und umgesetzt.

Die Personalabteilung ist beispielsweise dafiir zustandig, Strukturen zu schaffen,
damit Mitarbeitende in den anderen Bereichen des Betriebs produktiv einge-
setzt werden kdnnen. Dies betrifft alle Giber den Einzelfall hinausgehenden Re-
gelungen, z. B. in Bezug auf die Arbeitsbedingungen, Vergitung, Arbeitszeitmo-
delle, Urlaubsregelungen, Sicherheitsbestimmungen etc.

Allerdings ist die Personalabteilung hier nicht allein verantwortlich. Wenn es um
die Belange der Mitarbeitenden geht, sind durchaus mehrere Gestaltende und
Beteiligte an Bord, die unterschiedliche Verantwortlichkeiten und Interessen ha-
ben.

Y
Il
Vorgesetze

Abbildung 4: Akteure des Personalmanagements

Die Vorgesetzten, die das Personal fiihren, sind fiir den effektiven Einsatz der
Mitarbeitenden verantwortlich und missen auch die Personalkosten wirtschaft-
lich vertreten. Sie haben allerdings in der Regel wenig Einfluss auf die Vergiitung,
die von der Personalabteilung einheitlich flir den Betrieb festgesetzt wird. Der
oder die Vorgesetzte steuert den Einsatz des Mitarbeitenden und wirkt auf ziel-
gerichtetes Verhalten hin.

Die Mitarbeitendenvertretung ist Ansprechpartner fiir die Mitarbeitenden,
wenn sie sich vom Unternehmen nicht fair behandelt fiihlen. Allerdings gibt es
auch eine Reihe von Entscheidungen, tiber die die Fiihrungskraft den Betriebsrat
informieren muss. Flr personelle Angelegenheiten, wie die Versetzung eines
Mitarbeitenden oder die Einstellung neuer Beschaftigter, ist sogar die

Seite 11 von 34



Lektion V: Personalmanagement

Zustimmung des Betriebsrats notwendig. Die Mitbestimmungsrechte des Be-
triebsrates sind im Betriebsverfassungsgesetz verankert und betreffen beispiels-
weise Bereiche wie die menschengerechte Gestaltung der Arbeit, Beurteilungs-
und Auswabhlrichtlinien und die Aufstellung und Abwicklung eines Sozialplans bei
betriebsbedingten Kiindigungen.

V-1.5. Rechtliche Rahmenbedingungen

Wenn Betrieb und Mitarbeitende sich zur Zusammenarbeit entschlieRen, ent-
steht ein Arbeitsvertrag. Das individuelle Arbeitsrecht regelt Rechte und Pflich-
ten, die sich aus diesem Vertragsverhiltnis ergeben.

Rechtsbeziehungen aus dem

Arbeitsrecht Arbeitsvertrag

Betriebs- Rechtsbeziehungen zwischen
verfassungsrecht Arbeitgeber und Vertretungsgremien

Rechtsbeziehungen aus Anspriichen

Sozialrecht auf staatlichen
Unterstiitzungsleistungen

Einkommen- Rechtsbeziehungen aus

steuerrecht erwerbswirtschaftlicher Besteuerung

Abbildung 5: Rechtliche Rahmenbedingungen

Vorschriften zu Schutzrechten von Arbeitnehmer*innen ergeben sich aber auch
aus dem kollektiven Arbeitsrecht. Zu nennen ist hier das Betriebsverfassungs-
recht, welches auf Ausgestaltung der Mitbestimmung in Betrieben gerichtet ist
und die Beziehungen zwischen Arbeitgebenden und den Gremien der Mitarbei-
tendenvertretung regelt. Zum kollektiven Arbeitsrecht zdhlen auch das Tarif-
und Streikrecht.

Das Personalmanagement ist in komplexe gesetzliche Regelungen eingebettet,
die der Beachtung und Einhaltung bediirfen und die den Gestaltungsspielraum
in Bezug auf Arbeitszeiten, Urlaubsanspriiche, Teilzeitarbeit, Altersversorgung,
Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall, Kindigungsschutz, Mitspracherechte,
Handhabung von Arbeitskampfen usw. definieren.

Merke

= Personalmanagement ist eine Querschnittsaufgabe.

= Mitarbeitende sind Kostenfaktor und strategischer Erfolgsfaktor zugleich.

= Der Produktionsfaktor Arbeit ist weder lagerfahig, noch weist er homo-
gene Eigenschaften auf.

= Neben der Personalabteilung sind Vorgesetzte und die Interessenvertre-
ter*innen in die Aufgabenerfillung des Personalmanagements involviert.
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V-2.Personalrekrutierung

Bevor mit der Personalbeschaffung begonnen werden kann, muss zunachst der
konkrete Personalbedarf bestimmt werden.

V-2.1. Personalbedarfsplanung

Ein Personalbedarf entsteht, wenn die vorhandenen Personalkapazitaten nicht
ausreichen, um das geplante Produktions- und Leistungsprogramm zu realisie-
ren. Ausgehend vom Leistungsprogramm muss ermittelt werden, welche Kapa-
zitaten bendtigt werden, um im zweiten Schritt die vorhandenen Kapazitaten
gegeniberzustellen. Das Delta kennzeichnet den zu deckenden Personalbedarf.

Soll-Kapazitat

Ist-Kapazitat Personalbedarf

Abbildung 6: Entstehung von Personalbedarf

Die Ursachen fir die Differenz sind vielfaltig. Da ist zundchst die Anzahl der Mit-
arbeitenden. Jeder oder jede Mitarbeitende hat nur eine bestimmte Kapazitat
an Arbeitsleistung. Fiir die Realisierung der betrieblichen Aufgaben muss eine
geniigende Anzahl von Mitarbeitenden verfiigbar sein.

Leistungsprogramm
Restriktionen Anforderungen
* gesetzliche * quantitativ
Regelungen * qualitativ
* Betriebsver- * Zzeitlich
einbarungen * raumlich

Sollkapazitat

Abbildung 7: Einfliisse auf die Sollkapazitit des Personals

Die Quantitat ist also ein Anforderungskriterium. Allerdings sind die Mitarbei-
tenden nicht identisch. Es gibt malRgebliche Unterschiede in Bezug auf Fahigkei-
ten, Kompetenzen (wie z.B. Know-how und Sozialkompetenzen), aber auch Ein-
satzbereitschaft, Flexibilitat etc. Es ist nicht genug, nur die ausreichende Verfiig-
barkeit von Mitarbeitenden sicherzustellen, sondern sie miissen auch lber die
richtigen Qualifikationen verfiigen. Dabei miissen auch qualitative Anforderun-
gen bericksichtigt werden.

Personalbedarf =
Soll- minus Istkapa-
zitat
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Die Personalbedarf-
splanung ist von Un-
sicherheiten gepréagt

Wenn wir die richtigen Mitarbeitenden auch in der richtigen Anzahl identifiziert
haben, dann missen diese auch noch zur richtigen Zeit verfiigbar sein. Ein Be-
trieb, der im 3-Schicht-Betrieb 7 x 24 Stunden arbeitet, benotigt mindestens die
dreifache Anzahl an Mitarbeitenden mit den richtigen Qualifikationen, vergli-
chen mit einem Betrieb, dessen Mitarbeitende eine Arbeitszeit von 9-17 Uhr an
5 Tagen haben. Das sind die zeitlichen Anforderungen.

Und letztlich kommt es immer auch darauf an, wo die Aufgaben zu erledigen
sind. Niemand kann physisch zugleich an zwei Orten verfiigbar sein, daher stel-

Was hat das mit dem echten Leben zu tun?

Fiir den Rundumbetrieb eines Langstreckenflugzeugs ist das 8- bis 10-fache
an Besatzungen (Cockpit + Flugbegleitende) notwendig, um ein Flugzeug bei
Einhaltung der gesetzlichen Ruhezeiten méglichst durchgehend in der Luft zu
halten.

len rdumliche Anforderungen ein weiteres Kriterium dar.

Um das Leistungsprogramm zu realisieren, missen alle vier oben genannten Kri-
terien erflllt sein. Allerdings kommen noch aus einer anderen Ecke eine Reihe
von Einschrankungen. Wie wir im Abschnitt V-1 schon gehort haben, unterliegt
der Einsatz von Mitarbeitenden einer ganzen Reihe von gesetzlichen Bestim-
mungen, die beachtet werden missen. Im Transportgewerbe miissen beispiels-
weise besondere Ruhezeiten eingehalten werden, in Betriebsvereinbarungen
sind spezielle Pausenregelungen mit der Mitarbeitendenvertretung verabredet
etc.

V-2.2. Personalbedarfsplanung

Die Ermittlung der Personalbedarfe kann durch quantitative und qualitative Me-
thoden nur fiir einen kurzen Zeitraum einigermalien genau ermittelt werden.
Die analytische Berechnung der Sollkapazitat stellt bei Produktionsbetrieben in
der Regel kein grolRes Problem dar, wenn alle relevanten Parameter bekannt
sind. Der Produktion liegen Arbeitsplane zugrunde, aus denen sich die notwen-
digen Personalkapazitaten in der Regel 1:1 ermitteln lassen. Aus der Einsatzpla-
nung ergeben sich die verfligbaren Arbeitsstunden. Durch Gegeniiberstellung
von Soll und Ist lasst sich der mengenmalige Bedarf einfach ermitteln.

Schwierigkeiten resultieren in erster Linie aus Unsicherheiten. Sie stellen die
Personalbedarfsplanung vor erhebliche Herausforderungen.

1. Da ist zum einen das Produkt- und Leistungsprogramm selbst, welches Nach-
frageschwankungen unterliegt, die sich wirtschaftlich nicht durch Lagerhaltung
kompensieren lassen.

2. Viele Dienstleistungsbetriebe konnen ex ante — also im Voraus — nicht genau
planen, in welchem Umfang die angebotenen Leistungen nachgefragt werden.
Beispiele sind die Dauer von Beratungsgesprachen bei einem Rechtsanwalt oder
der Vorort-Reparaturservice von Haushaltsgeraten. Die Dauer der Anfahrt und
der Reparaturzeit bei der Kundschaft lasst sich kaum normieren. Hier muss mit
groben Schatzwerten geplant werden und selbst dann bleibt die Planung unge-
nau. Es kommt dann kurzfristig zu fehlender Auslastung oder Uberhingen.
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In anderen Fallen wie beispielsweise einer Fluggesellschaft, einer Physiothera-
piepraxis oder im Handel lasst sich die Leistungsdauer und die daraus notwen-
dige Personalkapazitat wiederum analytisch relativ genau ermitteln.

3. Weitere Unsicherheiten resultieren aus der vorhandenen Istkapazitat an Mit-
arbeitenden, deren tatsachliche Verfligbarkeit selten konstant ist. Mitarbei-
tende verlassen das Unternehmen kurzfristig oder stehen aufgrund von Krank-
heit nicht zur Verfligung. Plotzliche Ausfalle lassen sich aufgrund der Spezifitat
der Anforderungen, die wir uns ja gerade im Detail angeschaut haben, kaum
ausreichend kompensieren. Die Reaktionsmoglichkeiten sind eingeschrankt:
ggf. lasst sich Personal mit abweichender Qualifikation einsetzen, beispielsweise
Mitarbeitende aus anderen Bereichen, Praktikant*innen oder Auszubildende
etc.

Soll-Kapazitat
Ist-Kapazitat % Personalbedarf
t

Unterdeckungs-Risiko durch
Fehlzeiten,
Fluktuation etc.

Abbildung 8: Kurzfristige Personal-Unterdeckung

Um einen kurzfristigen Personalmangel zu decken, hat sich ein ganzer Wirt-
schaftszweig gebildet. Zeitarbeitsfirmen bieten kurzfristig qualifizierte Mitarbei-
tende, die allerdings nicht in die betrieblichen Abldufe eingearbeitet sind. Letzt-
lich besteht haufig keine andere Moglichkeit, als Leistungseinschrankungen in
Kauf zu nehmen.

Die Komplexitat der Personalbedarfsplanung wird noch erhéht, wenn der Pla-
nungshorizont nicht auf Tage beschrankt wird. Zeitraumbezogene Restriktionen
wie beispielsweise Urlaubszeiten, saisonale Schwankungen wie das Weihnachts-
geschaft, aber auch absehbare Personalzu- und -abgange sind natirlich eben-
falls zu berlicksichtigen. Mit der zunehmenden Ausdehnung des

Soll-Kapazitat

Ist-Kapazitat /
_

t

Personalliberhang-Risiko

N

Abbildung 9: Voriibergehender Personaliiberhang

Kurzfristige Ausfalle
bei der Kapazitat
sind kaum zu kom-
pensieren

Mit zunehmendem
Planungshorizont
steigen die Unsi-
cherheiten
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Reaktionsmdglich-
keiten auf Personal-
Uberhange sind be-
schrankt

Planungshorizonts in die Zukunft erhéhen sich die Unsicherheiten. Fiir die mit-
tel- bis langfristige Bedarfsplanung muss zunehmend mit Erwartungswerten ge-
arbeitet werden.

Aus der Personalbedarfsplanung ergeben sich allerdings nicht immer nur Unter-
deckungen, die zusatzliches Personal erfordern. Wenn die vorhandene Istkapa-
zitat hoher ist als die Sollkapazitat, liegt ein Personaliiberhang vor. Voriiberge-
hende Personaliiberhdnge lassen sich durch den Abbau von Urlaub, Einsatz in
anderen Bereichen oder dem Vorziehen von SchulungsmaBnahmen begegnen.
Ist abzusehen, dass der Personalliberhang Uber einen langeren Zeitraum auf-
tritt, kann auch Kurzarbeit beantragt werden. Unbeschaftigte Mitarbeitende er-
halten dann fiir einen begrenzten Zeitraum einen hohen prozentualen Anteil ih-
res Nettoentgelts als Kurzarbeitergeld von der Bundesagentur fiir Arbeit. Die
Bundesagentur fiir Arbeit ersetzt dem Betrieb so einen Teil der Lohn- und Ge-
haltskosten.

V-2.3. Personalbedarfsdeckung

Resultiert aus der Personalbedarfsplanung ein Personalbedarf, gilt es potenzi-
elle Arbeitskrafte iber die offenen Stellen zu informieren. Die Personalabteilung
hat die Aufgabe, auf dem externen oder internen Arbeitsmarkt auf die Suche
nach geeigneten Kandidat*innen zu gehen.

V-2.4. Interne Personalbedarfsdeckung

Der interne Arbeitsmarkt stellt vor allem fiir groRe Unternehmen eine ernst-
hafte Alternative dar. Offene Stellen kdnnen Uber das Intranet oder interne

Interner Arbeitsmarkt Externer Arbeitsmarkt

Quellen . .
« Intranet Stellenanzeigen
* Mund-zu-Mund- - BfA
» Zeitarbeitsfirmen
Propaganda . Jobportale
* Personalentwicklung . Personalberater
* Umbesetzungen * Firmenwebsite
Vorteile * geringe Suchkosten . .
« schnelle Verfligbarkeit hohes Potenzial
. . * neue Impulse und
und Einarbeitung Herangehensweisen
* Bekannte Qualifikationen
Nachteile + hohe Suchkosten
* beschranktes Potenzial * verzogerte Verfiigbarkeit
* lediglich + aufwendige Einarbeitung
Engpassverlagerung * unsichere Qualifikationen
* Betriebsblindheit * unbekannte
Personlichkeitsstruktur

Abbildung 10: Interner und externer Arbeitsmarkt
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Ausschreibungen veroffentlicht werden. Haufig verbreiten sich die Informatio-
nen auch zwischen den Mitarbeitenden tGber Mund-zu-Mund-Propaganda. Aus
einer quantitativen Perspektive beinhaltet die Deckung des Personalbedarfs
durch bereits vorhandene Kapazititen die Gefahr, dass durch Umbesetzungen
Engpdsse an anderen Stellen entstehen.

Eine weitaus groBere Bedeutung hat der interne Arbeitsmarkt zur Deckung von
qualitativen Engpassen. Mithilfe einer gezielten Personalentwicklung, auf die in
der Lerneinheit V-5 naher eingegangen wird, kdnnen Mitarbeitende speziali-
sierte Qualifikationen erwerben.

Fur das Unternehmen hat das erhebliche Vorteile, da die Mitarbeitenden schon
bekannt sind und Such- und Einarbeitungskosten haufig geringer sind. So ist es
vielfach einfacher, Auszubildende und Hochschulabgdnger*innen langfristig an
das Unternehmen zu binden und mit der Zeit intern weiterzuentwickeln, als
hochqualifiziertes Personal liber den externen Personalmarkt zu gewinnen.
Uber die langjahrige Sozialisierung verinnerlichen die Mitarbeitenden zu dem
die Unternehmenskultur.

Gleichwohl entsteht die Gefahr einer gewissen Betriebsblindheit, wenn Analy-
sen und Entscheidungsprozesse immer durch die interne Brille betrachtet wer-
den. Hier liefern Mitarbeitende, die von aulRen kommen, oft wertvolle Impulse.
Damit kommen wir zum externen Arbeitsmarkt.

V-2.5. Externe Personalbedarfsdeckung

Auf dem externen Personalmarkt wurde friiher vorrangig mit Stellenanzeigen
gearbeitet, die in einschlagigen Printmedien vorzugsweise am Wochenende pu-
bliziert wurden. Das reichte im Normalfall aus, um eine Flut von Bewerbungen
zu erhalten, aus denen sich das Unternehmen die besten Kandidat*innen aus-
suchen konnte.

In der jingeren Vergangenheit ist ein zunehmender Wettbewerb um qualifizier-
tes Personal zu beobachten. Gerade fiir Fachkrafte hat sich der Markt zu einem
Bewerber*innenmarkt gewandelt. Gute Mitarbeitende heuern nicht beim erst-
besten Unternehmen an. Im sogenannten ,War for Talents” wird ein aktives
Werben um gute Arbeitskrafte immer wichtiger. Vonseiten der Personalabtei-
lung sind systematische Personalmarketingkonzepte gefordert, um geeignete
Kandidat*innen zu bewegen, mit dem Unternehmen in Kontakt zu treten.

Gegenliber dem internen Arbeitsmarkt ist das Spektrum der Quellen, aus denen
potenzielle Kandidat*innen sich in Bezug auf offene Stellen orientieren, weitaus
grofBer. Um Aufmerksamkeit im lokalen Umfeld zu generieren, veroffentlichen
kleine und mittlere Betriebe nach wie vor oft klassische Stellenanzeigen in der
Lokalpresse oder informieren die Filiale der Bundesagentur fiir Arbeit Gber ihren
Bedarf.

Der groRte Anteil an Stellenausschreibungen findet sich allerdings in Online-
Jobportalen, fiir die sogar Spots in der Fernsehwerbung geschaltet werden. Be-
kannte Unternehmen nutzen auch die eigene Website, um auf Stellenangebote
hinzuweisen. Dariber hinaus finden sich auch Dienstleistungsangebote durch
Personalberater*innen und Zeitarbeitsfirmen, die entweder bei der Vermittlung
unterstitzen oder fir eine begrenzte Zeit Personal bereitstellen. In der Buchhal-
tung oder beim IT-Support beispielsweise sind die Anforderungen und erforder-
lichen Qualifikationen relativ homogen, sodass auch temporar bereitgestellte

Der interne Arbeits-
markt dient vorran-
gig der Deckung
von qualitativen
Engpéssen

Zunehmender Wett-
bewerb um qualifi-
zierte Mitarbeiter
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Personalkapazitaten mit kurzer Einarbeitung zur Deckung von Engpéassen einge-
setzt werden kénnen.

Die Personalakquise Giber den externen Personalmarkt hat ein wesentlich hohe-
res Problemlosungspotenzial, da das Angebot im Vergleich zum internen Ar-
beitsmarkt wesentlich groRer ist. Auf der Kehrseite stehen allerdings hohe Such-
kosten, verzogerte Verfiigbarkeit und generell ein hoheres Risiko, sich fir Je-
manden zu entscheiden, der letztlich den Anforderungen doch nicht genigt.

Merke

= Die Personalbedarfsplanung muss raumliche, zeitliche, qualitative
und quantitative Anforderungen bericksichtigen.

=  Durch Nachfrageschwankungen und kurzfristige Ausfalle weisen Pla-
nungen einen hohen Grad an Unsicherheit auf.

= Der Personalbedarf lasst sich intern und extern decken.
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V-3.Personalauswahl und -einsatz

Im vorliegenden Abschnitt geht es zundchst um die Beurteilung der Bewer-
bungsunterlagen und der Personen wahrend des Bewerbungsgesprachs. An-
schlielend werden der Personaleinsatz, konkret die Einarbeitung, sowie Ar-
beitszeit- und Entlohnungsmodelle behandelt.

V-3.1. Personalauswahl

V-3.1.1. Auswertung der Bewerbungsunterlagen

Ausgangspunkt der Personalauswahl ist in der Regel die Auswertung der Bewer-
bungsunterlagen, die beim Unternehmen als Reaktion auf die Personalrekrutie-
rung eingegangen sind.

Hier sind Umfang, Gestaltung und Fehlerfreiheit in Anschreiben und Lebenslauf
haufig erste formale Kriterien, die in der Personalabteilung angewandt werden,
bevor die Auswahl der als geeignet erscheinenden Kandidat*innen den Vertre-
ter*innen der Fachabteilungen weitergeleitet wird.

Diese widmen sich in der Regel der Beurteilung der fachlichen Qualifikation. Das
Anschreiben, die Motivation der Kandidat*innen, Zeugnisse von vorangegange-
nen Beschaftigungsverhaltnissen, Werdegang, Ausbildung und Abschlusszeug-
nisse sind Faktoren, die Ublicherweise in die Beurteilung einflieRen. Die Auswer-
tung der Bewerbungsunterlagen dient zur Vorauswahl der Kandidat*innen, mit
denen im nachsten Schritt ein erstes Vorstellungsgesprach gefiihrt werden soll.

Vorauswahi Hauptauswahl
Beurteilung des M Beurteilung des
bisherigen - gegenwartigen
Arbeitsverhaltens Arbeitsverhaltens
Auswertung __—  Auswahlgesprach
Bewerbungsunterlagen .
Bef Eignungs- &
etragung S Fahigkeitstests
Referenzpersonen

L Einstellungsinterview

Ablehnung Einstellung

In Anlehnung an: Dietmar Vahs / Jan Schéfer-Kunz: Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre (2021)

Abbildung 11: Bewerbungsvorgang

Bewerbungsunterla-
gen dienen der Vor-
auswahl
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Analytische Vorge-
hensweise vermin-
dert das Risiko von
Fehlentscheidungen

V-3.1.2. Interviews

Vorstellungsgesprache sollten einem strukturierten Ablauf folgen. Die Begri-
Bung ist durch Smalltalk gepragt, um einen ungezwungenen Einstieg ins Ge-
sprach zu finden und eine angenehme Gesprachsatmosphéare zu generieren.
Letztlich ist dies im beiderseitigen Interesse, damit beide Seiten einen moglichst
authentischen Eindruck bekommen. Danach folgt in der Regel eine Selbstvor-
stellung des Unternehmens und der zu besetzenden Position. Ziel ist es, den
Kandidat*innen ein moglichst akkurates Bild der zukiinftigen Arbeitssituation zu
vermitteln. Zum Beispiel ihre zukiinftigen Aufgaben, die Erfolgsfaktoren der Auf-
gabenerledigung, Entwicklungsperspektiven usw.

BegriiBung

Vorstellung Unternehmen

Vorstellung Bewerber*in

Klarung of fener Fragen

Abschluss

Abbildung 12: Idealtypischer Ablauf eines Vorstellungsgesprdchs

Im Anschluss bekommen die Kandidat*innen die Moglichkeit, sich vorzustellen,
auf Qualifikationen und Werdegang einzugehen, die Motivation darzustellen,
die zur Bewerbung gefiihrt hat, und die Erwartungen an die Stelle zum Ausdruck
zu bringen. Den Abschluss bilden gegenseitige Fragen und Riickfragen, die auf
Basis der geteilten Informationen noch offengeblieben sind, beispielsweise Ge-
haltsvorstellungen, Fragen zur Terminierung des Verfahrens, Verfligbarkeit der
Bewerbenden usw.

V-3.1.3. Beurteilung

Nach Abschluss der initialen Vorstellungsgesprache erfolgt die finale Auswahl
aus dem Kreis der verbliebenen Bewerbenden. Das Vorstellungsgesprach wird
dafir genutzt, um den Gesamteindruck, der von den Bewerbenden auf Basis von
Bewerbungsunterlagen, Werdegang und Vorstellungsgesprach gewonnen
wurde, mit der zuvor dokumentierten Gesamtheit aller Anforderungen abzuglei-
chen. Gegebenenfalls werden weitere Vorstellungsgesprache mit den verblei-
benden Kandidat*innen vereinbart, um die Eindriicke zu vertiefen.

Aufgrund der Vielzahl der relevanten Einflussfaktoren ist die Entscheidung fir
eine Kandidatin oder einen Kandidaten ein komplexer Prozess, der durch eine
analytische Vorgehensweise gestiitzt werden sollte. Zum einen ist die Beurtei-
lung der Fahigkeiten von erheblichen Unsicherheiten begleitet, zum anderen
sind in den Bewertungsprozess in der Regel mehrere Personen involviert, die
sich jetzt auf einen Kandidaten oder eine Kandidatin einigen mussen.

Viele Entscheider*innen neigen zudem dazu, sich auf ihr Bauchgefiihl, welches
sich an wenigen, herausstechenden Merkmalen orientiert, zu verlassen.
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Um der Gefahr von kognitiven Verzerrungen und einer rein intuitiven Auswahl
zu begegnen, kann es helfen, den Soll- und Istzustand in Bezug auf Anforderun-
gen und Fahigkeiten grafisch darzustellen. Dadurch werden Fahigkeitsliicken,
also Bereiche, in denen die Bewerbenden die notwendigen Anforderungen nicht
erfillen, als auch Kriterien, die (ibererfiillt werden, lGbersichtlich dargestellt.

—>

Fahigkeitslicke

Fahigkeitsprofil

Anforderungsprofil

++

+++

In Anlehnung an: Dietmar Vahs / Jan Schéfer-Kunz: Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre (2021)

Abbildung 13: Grafische Darstellung des Anforderungsprofils

Durchsetzungs-
vermogen

Motivationsfahigkeit

Hilfsbereitschaft

Zusammenarbeits-
fahigkeit
Ausdrucksvermogen
Fachkenntnisse
Initiative

Flei

Belastbarkeit

Auffassungsgabe

Kreativitat

Merke

wahl.

=  Bewerbungsunterlagen sind das zentrales Element der Personalaus-

= Das Ziel des Personalauswahlverfahrens ist es, fachliche und soziale
Qualifikationen von Bewerbenden zu identifizieren.

= Ergebnis eines Personalauswahlverfahrens ist eine fachlich begriin-
dete multidimensionale Beurteilung von Bewerbenden.
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Schnelle Produktivi-
tat durch strukturier-
tes Onboarding

Betriebliche Arbeits-
zeitmodelle regeln
die Beschaftigungs-
zeiten

V-3.2. Personaleinsatz

V-3.2.1. Personaleinarbeitung

Nach abgeschlossener Personalauswahl und -gewinnung ist es wichtig, dass die
neuen Mitarbeitenden bestmdglich in den Arbeitsprozess eingegliedert werden,
egal ob der Vertrag befristet oder unbefristet ist.

Der Personaleinsatz beginnt mit dem Zeitpunkt, an dem die neuen Mitarbeiten-
denihre Arbeit aufnehmen, also ab Arbeits- oder Dienstantritt. Allerdings ist die
Personalbereitstellung erst dann erfolgreich abgeschlossen, wenn die neuen
Mitarbeitenden dauerhaft fachlich und sozial in das Unternehmen integriert
werden konnten.

Durch eine strukturierte Einarbeitung — denglisch auch Onboarding genannt —
soll sichergestellt werden, dass sich die neuen Mitarbeitenden schnell wohlfiih-
len und produktiv eingesetzt werden kénnen. Im Mittelpunkt stehen typischer-
weise geografische Orientierung, Vorstellung der Organisationsstruktur und
personliches Kennenlernen der Kolleg*innen, Hinweise auf Sicherheitsregula-
rien, Aufgabenkommunikation, Arbeitsplatzeinweisung, Ausgabe des Mitarbei-
tendenausweises etc.

Manchmal wird die aktive Eingliederung in die bereits gewachsenen sozialen
Strukturen des Betriebs mithilfe von Mentor*innen unterstitzt.

V-3.2.2. Arbeitsbedingungen

Neben einer ansprechenden Willkommenskultur missen die Betriebe aber auch
entsprechende Arbeitsbedingungen bieten, die dazu geeignet sind, die Produk-
tivitat der Mitarbeitenden auf einem hohen Niveau zu halten.

Idealerweise ist der Aufgabenbereich der Mitarbeitenden quantitativ und quali-
tativ so gestaltet, dass sie durch Herausforderungen motiviert werden und so-
wohl stereotyp gleichbleibende als auch physisch anstrengende Verrichtungen
auf ein Minimum reduziert sind.

Ergdnzend zum Aufgabenbereich gilt das natiirlich auch fir den Arbeitsplatz. Der
sollte so gestaltet sein, dass die Produktivitdt bestmoglich unterstiitzt wird. Dies
kann zum Beispiel durch eine ausreichende Beleuchtung zur Fehlervermeidung,
durch ergonomische Biliroarbeitsplatze, Bewegungsspielraum und viele weitere
Aspekte geschehen.

V-3.2.3. Arbeitszeitgestaltung

Ein wichtiger Teil des Personaleinsatzes ist die institutionelle Regelung der Ar-
beitszeit, auch Zeitwirtschaft genannt. Das betrifft sowohl die Urlaubszeit als
auch den Beginn und das Ende der taglichen Arbeitszeit, den Umfang der wo-
chentlichen Arbeitszeit und Pausenregelungen. Die Arbeitszeitgestaltung wird
allerdings nicht fiir einzelne Mitarbeitende individuell festgelegt, sondern wird
von der Personalabteilung in Form von grundlegenden Modellen vorgegeben,
auf Basis derer dann die Mitarbeitenden und/oder die Vorgesetzten variable
Freiheitsgrade in der Ausgestaltung haben.

Vorbehaltlich gesetzlicher Bestimmungen sind mdégliche Formen der Zeitwirt-
schaft Modelle fir gleitende Arbeitszeit, Lebensarbeitszeit, Schichtbetrieb oder
Teilzeitarbeit. Die Entscheidung fiir ein bestimmtes Arbeitszeitmodell orientiert
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sich in der Regel an der Optimierung der Auslastung der Produktionsfaktoren,
gefolgt von Produktivitatsaspekten, zu denen auch Ermiidung und Motivation
der Mitarbeitenden zdhlen kdnnen. Kapitalintensive Produktionsanlagen, bei-
spielsweise Kraftwerke, Hochdfen oder auch Anlagen der chemischen Industrie
werden entsprechend haufig im Mehrschichtbetrieb rund um die Uhr gefahren.

V-3.2.4. Vergitung

Nach Paragraf 611 Abs. 1 BGB besteht die Hauptflicht eines Arbeitgebenden da-
rin, vereinbarte Arbeitsentgelte zu zahlen. Die Arbeitnehmenden schulden die
Arbeitsleistung. Soweit zu den gesetzlichen Grundlagen der Vergilitung. In eini-
gen Branchen regeln Tarifvertrage, die zwischen Arbeitgeber*innenverbanden
und Gewerkschaften ausgehandelt werden, Grundvergitungen und andere Ar-
beitsbedingungen.

Analog zur Arbeitszeit finden sich allerdings in den meisten Betrieben institutio-
nelle Regelungen in Form von Lohn- und Gehaltsgruppen. Da das Entgelt von
vielen Mitarbeitenden als Aquivalent fiir die Wertschitzung ihrer Arbeitsleis-
tung gesehen wird, beinhaltet die Entlohnung ein hohes Konfliktpotenzial. Viele
Betriebe greifen daher auf Lohn- und Gehaltsgruppen zuriick, um der Gerech-
tigkeit bei Entgeltbemessung durch Transparenz und analytische Vergleichbar-
keit Rechnung zu tragen. Entsprechend werden den Stellenbeschreibungen Ent-
geltstufen zugeordnet, die sich nach den Anforderungen an die Stelleninha-
ber*innen und die notwendigen Qualifikationen richten. Uber Zulagen lassen
sich zudem individuelle Leistungsunterschiede zwischen den Stelleninhaber*in-
nen bericksichtigen.

Die Gestaltung der Verglitung sollte darauf ausgerichtet sein, die Mitarbeiten-
den zu Hochstleistungen zu motivieren. Eine moglichst geringe Entlohnung kann
daher mittel- bis langfristig mit hohen Opportunitatskosten verbunden sein, falls
aufgrund von demotivierten Mitarbeitenden Potenziale ungenutzt bleiben.

Sofern die Mitarbeitenden einen direkten Einfluss auf das Arbeitsergebnis ha-
ben, bietet sich ein Stiicklohn an. Bei dieser Form der Entlohnung werden die
Mitarbeitenden pro Output-Einheit bezahlt. Wenn die Mitarbeitenden die Leis-
tungsmenge durch ihr Arbeitsverhalten beeinflussen kénnen, steigt die Vergi-
tung proportional zur Leistung.

Ein prominentes Beispiel ist die Entlohnung einiger Pilot*innen bei Ryanair nach
geflogenen Flugstunden. Das Problem dieser Entgeltform ist, dass das Risiko ei-
ner Einschrankung der Leistungsfahigkeit z. B. durch Krankheit ausschlieBlich zu
Lasten der Arbeitnehmenden geht. Entsprechend finden sich Anwendungsvari-
anten des Leistungslohns immer seltener.

Die Standardentgeltform ist der Zeitlohn. Er wird unabhangig von der erbrach-
ten Arbeitsleistung gezahlt, denn die Entlohnung orientiert sich an der zeitlichen
Verfligbarkeit, also der Leistungsdauer. Bei Vollbeschaftigung sind es iblicher-
weise 40 Wochenstunden, die durch die Arbeitnehmenden erbracht werden
missen. Der Zeitlohn bietet sich im Gegensatz zum Stiicklohn dann an, wenn die
Arbeitsleistung nur schwer einem oder einer einzelnen Mitarbeitenden zuge-
ordnet werden kann. Weitere Griinde sind hohe Qualitatsanforderungen oder
eine erhohte Unfallgefahr.

Lohn und Gehalts-
gruppen regeln das
Entgelt
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Merke

Arbeitsbedingungen haben einen entscheidenden Einfluss auf die
Produktivitat.

Arbeitszeiten und Entlohnung werden nicht fiir jeden Mitarbeiter
individuell festgelegt, sondern in Form von betrieblichen Modellen
strukturiert.
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V-4.Personalfiihrung
V-4.1. Der Managementbegriff
Obwohl das Thema Fiihrung von Personal inhaltlich als ein Abschnitt in der Lek- Personalfiihrung

tion Personal behandelt wird, ist es zunachst wichtig festzuhalten, dass Perso-
nalfihrung nicht in der Personalabteilung passiert. Die Aufgaben der Personal-
flihrung nehmen stattdessen die Vorgesetzten wahr, welche in der Regel die Lei-
tungsinstanzen der organisatorischen Einheiten sind. Alle Mitarbeitenden sind
also immer einer Abteilung zugeordnet, und diese Abteilung hat eine Leitung.
Die Leitenden nehmen die Rolle der oder des Vorgesetzten wahr. lhnen fallt die
Aufgabe zu, die Mitarbeitenden zu fiihren.

Ein Blick auf die Herkunft des Wortes ,,Manager” offenbart interessante Inter-
pretationen in Bezug auf die eigentliche Aufgabe von Fihrungskraften: Da ist
zum einen die Bedeutung aus dem lateinischen ,,mansionem agere”, was so viel
heiRt wie , das Haus bestellen”, bzw. ,sich um das Haus kiimmern, in dem an-
dere wohnen”. Im Italienischen finden wir zudem den Begriff ,maneggiare”, was
Uibersetzt bedeutet ,,an der Hand fiihren“.

Die Flhrungsverantwortung fiir ein Unternehmen, eine Abteilung oder einen
Verantwortungsbereich erstreckt sich auf die Sicherstellung des 6konomischen
Prinzips, um die wirtschaftliche Existenz langfristig zu gewahrleisten. Das wirt-
schaftliche Handeln unterliegt dem allgemeinen Vernunftprinzip/Rationalprin-
zip und bewirkt die Sicherung und Steigerung der Effizienz und der Effektivitat.

In Bezug auf die Fliihrung der Mitarbeitenden bedeutet dies, dass die Vorgesetz-
ten die Rahmenbedingungen schaffen (also das ,,Haus bestellen”) miissen, in de-
nen das Handeln der Mitarbeitenden auf diejenigen Ziele ausgerichtet wird, die
die Fihrungskrafte im Hinblick auf das gesamte Unternehmen oder ihren Ver-
antwortungsbereich festlegen.

Mit anderen Worten: Personalfiihrung bedeutet, Handeln und Verhalten der
Mitarbeitenden durch soziale Interaktion dynamisch zu beeinflussen, sodass im
Ergebnis die Abteilungs- und Unternehmensziele effektiv und effizient umge-
setzt werden. Das ist eine origindre Fihrungsaufgabe, die die Leitenden nicht
delegieren kdnnen.

Um den Kontext, in dem sich Filhrung heute vollzieht und die Erfolgsfaktoren,
die diesen Prozess begleiten, besser zu verstehen, ist zunachst eine vertiefende
Auseinandersetzung mit der Fiihrungsrolle zu empfehlen.

V-4.2. Das Burokratiemodell von Max We-
ber

Ein Ausgangspunkt findet sich im Birokratiemodell des Soziologen Max Weber
(1864-1920), der in diesem Modell die Funktionsweise von Verwaltungen be-
schrieben hat, die auf einer festen Hierarchie von Uber- und Unterordnung ba-
sieren.

Die hierarchische Organisation als eine Auspragung des Birokratiemodells
wurde bereits in der Lerneinheit IV-2 angesprochen. Das Modell von Weber

wird nicht von der
Personalabteilung,
sondern von Vorge-
setzten wahrgenom-
men

Flhrungskrafte sind
dafir verantwortlich,
den Rahmen zu
schaffen, in dem
Mitarbeiter erfolg-
reich tatig sind
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Regeln bestimmen
das Verhalten der
Mitarbeitenden

Vorgesetzte kontrol-
lieren die Mitarbei-
tenden

Mitarbeitende sind
zum Gehorsam ver-
pflichtet

pragt bis heute einen groBen Teil der betrieblichen Organisationen, o6ffentliche
Verwaltungen, das Militar und kirchliche Institutionen.

Im Gegensatz zu einer Willkiirherrschaft beziehen in einer biirokratischen Orga-
nisation die Amtsinhaber*innen, die die Fiihrungsrolle wahrnehmen, ihre Legi-
timation durch legale Herrschaft. lhnen wird formal und stellvertretend fiir den
Arbeitgeber oder die Arbeitgeberin das Weisungs- oder Direktionsrecht zugebil-
ligt.

Das hat in Form des § 611a BGB sogar den Weg in das Biirgerliche Gesetzbuch
gefunden. Arbeitnehmer werden dadurch ,zur Leistung weisungsgebundener,
fremdbestimmter Arbeit in persénlicher Abhdngigkeit verpflichtet”, Vorgesetzte
sind demnach legitimiert, Inhalt, Durchfiihrung, Zeit und Ort der Tditigkeit vorzu-
geben.

Das Birokratiemodell geht davon aus, dass sich alle Tatigkeiten — aber auch
Uber- und Unterordnungsverhiltnisse, Kommunikation und Entscheidungen —
streng rational planen und ex ante — also vorab — regeln lassen. Folglich garan-
tieren schriftlich fixierte Verhaltensnormierungen die Gleichférmigkeit in der
Koordination und Bearbeitung organisatorischer Aufgaben.

Damit diese Normen durch die Mitarbeitenden beachtet werden, besteht eine
wesentliche Aufgabe der Vorgesetzten darin, den Mitarbeitenden ihre Aufgaben
und die Regeln, die sie beachten miissen, verstandlich und mit Nachdruck zu
vermitteln und die Mitarbeitenden daraufhin zu kontrollieren, ob die vorge-
schriebenen Regeln eingehalten werden. So wird das Verhalten der Mitarbei-
tenden berechen- und vorhersehbar.

AuBer der Fahigkeit, die Aufgabe zu erledigen und die Regeln zu befolgen, wer-
den keine weiteren Eigenschaften der Mitarbeitenden bendgtigt. Eigeninitiative,
Engagement und Kreativitat sind sogar explizit unerwiinscht. Die alleinige Ent-
scheidungsgewalt haben die Vorgesetzten. Die Mitarbeitenden missen nicht
verstehen, warum sie etwas tun, solange das zu erzielende Ergebnis ausreichend
durch die Aufgabe und Regeln definiert ist. Aufgaben werden dabei ohne Dis-
kussion delegiert. Die Kompetenz zur Beurteilung von Aufgaben und effektiven
Arbeitsweisen liegt allein beim Vorgesetzten. Seine fachliche Kompetenz ist also
der entscheidende Faktor fir die Qualitat des Outputs.

Mit dem Selbstverstandnis, dass alle Faden bei ihnen zusammenlaufen, leiten
und delegieren Vorgesetzte Untergebene nach dem Top-down-Prinzip. Das gibt
den Fihrenden uneingeschrankte Machtfiille und verpflichtet die Untergebe-
nen zu Gehorsam. Fehlleistungen werden sanktioniert. Vorgesetzte fungieren
als Autoritdt ohne Zugang zur Person. Sie haben dadurch die vollstandige Kon-
trolle Gber alle Vorgange, konnen schnell entscheiden und verandern.

Wenn Laien Uber Fihrung nachdenken, haben sie haufig einen solchen Chef
oder eine Chefin vor Augen: Vorgesetzte die Anweisungen geben und kontrol-
lieren, ob die Mitarbeitenden diese ausfiihren. Machen die Mitarbeitenden
nicht, was Vorgesetzte wollen, werden sie sanktioniert.

V-4.3. Anwendungsgrenzen

Das Birokratiemodell als Leitlinie fiir erfolgreiche Fiihrung ist jedoch mittler-
weile relativ Uberholt und entspricht nicht mehr den Anforderungen moderner
Organisationen.
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Die Anwendbarkeit des Blirokratiemodells ist in der Praxis auf Routinetatigkei-
ten beschrankt, bei denen das gewtinschte Arbeitsergebnis und dessen Bestim-
mungsfaktoren vollstiandig und eindeutig spezifizierbar sind. Diese diirfen folg-
lich auch keinen kurzfristigen Anderungen unterliegen. Nur dann kann auf das
individuelle Problemldsungspotenzial der Mitarbeitenden in der Ausfiihrung
weitgehend verzichtet werden.

Diese Tatigkeitsfelder gibt es aber noch. Bestimmte Produktionsprozesse wer-
den immer noch im Weberschen Sinne gesteuert. Uberall da, wo es beispiels-
weise um Prazision, Qualitat und Sicherheit geht, ist fir Freiheitsgrade in der
Aufgabenerledigung wenig Spielraum. Die Buchhaltung ware kaum von Nutzen,
wenn die Mitarbeitenden fir sich auswahlen kénnten, auf welchen Konten wel-
che Belege in der Buchhaltung erfasst wiirden.

Auch bei vielen Tatigkeiten in der o6ffentlichen Verwaltung, wie z. B. dem Biir-
gerbiiro, wo die Moglichkeit besteht, einen Reisepass auszustellen oder zu ver-
langern, steht Regelkonformitat tGber allem. Trotz unbegrenzter finanzieller Mit-
tel wéare es nicht moglich, einen giiltigen Reisepass in einer anderen Farbe zu
bekommen. Das Gedankenspiel unterstreicht, wie gut diese Organisationsform
in bestimmten Anwendungsbereichen funktioniert.

Wo das Birokratiemodell nicht wirklich funktioniert — oder nur in sehr begrenz-
tem Male —, sind alle Arbeitskontexte, in denen es im weitesten Sinne um Kre-
ativitdt oder Motivation geht. Die Anweisung: ,Seid bitte von 15:30 — 16:45 Uhr
kreativ!“ wird in der Forschungs- und Entwicklungsabteilung wenig Erfolg ha-
ben. Genauso wenig wie die Ansage an Vertriebsmitarbeitende , Jetzt begeistern
Sie mal bitte unsere Kund*innen®.

In Unternehmen, die im Wettbewerb zueinander agieren, sind Routinetatigkei-
ten mit stabilen Umweltbedingungen immer mehr die Ausnahme. Das Informa-
tionszeitalter mit immer kiirzeren Innovationszyklen und die stetig steigende In-
tensitat des globalen Wettbewerbs verlangen von den Unternehmen, dass sie
auf sich stetig verandernde Umweltbedingungen flexibel reagieren und sich dy-
namisch anpassen.

Welche Aufgaben wie zu erledigen sind, ist daher zunehmend unstrukturiert
und entzieht sich einer Vorab-Optimierung. Die Komplexitat der durch die Mit-
arbeitenden zu erledigenden Aufgaben hat sich mit der Zeit immer mehr erh6ht.
Durch die operative Praxis Ubertrifft die Fachkompetenz der Mitarbeitenden
mittlerweile nicht selten die der Vorgesetzten.

Zudem ist eine Kontrolle von Regeleinhaltung oder des Mitarbeitendenverhal-
tens durch die Vorgesetzten gar nicht moglich, wenn die Vorgesetzten ihre Mit-
arbeitenden nur virtuell fiihren, sich diese im Homeoffice befinden oder deren
Arbeitsverhalten gar nicht zu beobachten ist — wie zum Beispiel bei Vertriebs-
mitarbeitenden, die im AuBendienst tatig sind.

Bei genauem Hinsehen ist es also nicht verwunderlich, dass das Birokratiemo-
dell mit seinem vollstandigen Regelwerk nur noch in Ausnahmefillen eine
brauchbare Blaupause fiir die Organisationsgestaltung darstellt. Privatwirt-
schaftliche Unternehmen, die 1:1 nach dem Birokratiemodell funktionieren,
finden sich zwar nur noch in begrenzter Zahl, das Problem ist allerdings, dass
einige Auspragungen dieses Modells in fast allen Organisationen fortbestehen.
Insbesondere die Mitarbeitendenzuordnung zu Vorgesetzten, die hierarchische
Struktur von Abteilungen etc. sind hier zu nennen.

In der 6ffentlichen
Verwaltung wird das
Burokratiemodell
noch mit Erfolg ein-
gesetzt

Die Voraussetzun-
gen des Blrokra-
tiemodells sind im-
mer seltener gege-
ben

Ausgewahlte Ele-
mente des Birokra-
tiemodells sind noch
vorhanden
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V-4.4. Moderne Ansatze der Flihrung

Das Birokratiemodell als Leitlinie fiir erfolgreiche Fiihrung ist jedoch mittler-
weile relativ Uberholt und entspricht nicht mehr den Anforderungen moderner
Organisationen.

Nominell haben Vorgesetzte durch das Weisungsrecht immer noch Hand-
lungsoptionen, die eine Machtasymmetrie begriinden kdonnten, in der Praxis be-
stehen allerdings vielfaltige Abhangigkeitsbeziehungen und Einschrankungen.

Heutzutage konnen Vorgesetzte ihre Mitarbeitenden allerdings nicht ohne Wei-
teres entlassen, weil sie Anweisungen nicht Folge leisten. Das Betriebsverfas-
sungsgesetz schreibt beispielsweise eine Anzahl von Abmahnungen vor, bevor
eine Kiindigung ausgesprochen werden kann. Es gewahrt Betriebsraten Mitspra-
cherechte zur Wahrung der Mitarbeitendeninteressen. Personalverwaltungen
sind um die Fihrungskultur und das Betriebsklima bemiht. Flihrungskrafte, die
sich unter Berufung auf das Weisungsrecht mit einzelnen Mitarbeitenden anle-
gen und einen Konflikt eskalieren lassen, tragen selten Vorteile davon. Fiih-
rungskrafte, die das Instrument der Abmahnung aufgrund der Missachtung des
Weisungsrechts regelmafRig und kontinuierlich tiberstrapazieren, laufen schnell
Gefahr bei Mitarbeitenden, Kolleg*innen und Vorgesetzten in Verruf zu geraten.

Willensbildung Autoritir

beim Vorgesetzter entscheidet und ordnet an
Vorgesetzten

Patriarchalisch
Vorgesetzter entscheidet und setzt mit
Manipulation durch

Informierend
Vorgesetzter entscheidet und setzt mit
Uberzeugung durch

Beratend
Vorgesetzter informiert und beriicksichtigt
Mitarbeitermeinung

Kooperativ
Vorgesetzter wahlt Vorschlage der Gruppe aus

Partizipativ
Vorgesetzter gibt Rahmen vor, in dem die
Gruppe autonom entscheidet

Willensbild Demokratisch
,' e_ns ' .ung Vorgesetzter koordiniert und Gruppe
Bei Mitarbeitern entscheidet autonom

Abbildung 14: Fiihrungsstile

Von den Fihrungskraften werden neben Fachkompetenzen, die in der Regel die
Basis fiir ihre Ernennung bilden, daher zunehmend weitere Kompetenzen ver-
langt. Sie mussen ihren Fihrungsstil der jeweiligen Situation und den daraus re-
sultierenden Fiihrungszielen anpassen. Wie bereits erwdhnt, geht in Sicherheits-
fragen kein Weg an eindeutigen Anordnungen und Weisungen vorbei. Da ist es
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nur legitim, dass die Willensbildung ausschliel3lich bei den Vorgesetzten erfolgt
und diese Regeln autoritar vorgegeben werden.

Immer wenn es allerdings gilt, von der Energie der Mitarbeitenden zu profitie-
ren, ist es zielfiihrender, wenn die Mitarbeitenden selbst von der Notwendigkeit
des Handelns liberzeugt sind. Intrinsische Verhaltens- und Handlungsmotive
sind dann zielfihrender als Befehl und Gehorsam. Eine Belegschaft aus qualifi-
zierten, unabhangigen und selbstmotivierten Individuen ist nicht mehr vorbe-
haltlos bereit, das autoritare ,Herrsche und Teile“-Prinzip zu akzeptieren.

Moderne Ansatze der Fihrung verlagern den Schwerpunkt von einseitiger
Machtausiibung, Anweisungen und Kontrolle entsprechend auf die kooperative
Einbindung der Mitarbeitenden. Von den Flhrungskraften werden viel weiter-
gehende Kompetenzen als reines Fachwissen verlangt. Zunachst sind dies sozi-
ale Kompetenzen, also die Fahigkeiten, mit anderen Menschen konstruktiv zu-
sammenzuarbeiten, sich in andere hineinzuversetzen und sie davon zu tberzeu-
gen, Aufgaben gemeinsam anzugehen und zu bewaltigen.

Aber auch Kompetenzen wie die Fahigkeit, das eigene Verhalten immer wieder
zu reflektieren und an den Anforderungen auszurichten, pragen die moderne
Flihrungskraft. In diesem Zusammenhang wird haufig das Konzept der Emotio-
nalen Intelligenz nach Daniel Goleman zitiert. Forschungsergebnisse deuten da-
rauf hin, dass die Flihrungseffizienz vom bewussten Umgang mit Emotionen pro-
fitiert. Selbstreflexion, Selbstkontrolle, Motivationsfahigkeit und vor allem Em-
pathie schaffen danach die Grundlage fiir Teamfiihrung, Selbstvertrauen und die
Fahigkeit, sich selbst und andere aufzubauen.

Systemkompetenz ist erforderlich, um Handlungsoptionen und -konsequenzen
im, in der Regel stark vernetzten, Gesamtzusammenhang zu erkennen. Das stra-
tegische Verstandnis umfasst die Fahigkeit, iber den Tag hinaus zu denken,
kiinftige Entwicklungen mit Weitsicht zu antizipieren und unternehmerische
Entscheidungen daran auszurichten.

Von Fihrungskraften werden heute Inspiration, Vertrauen und Anpassungsfa-
higkeit erwartet. Das Fiihrungsverstandnis hat sich in den letzten Jahrzehnten
gewandelt. Flihrungsansatze wie beispielsweise ,Servant Leadership” sehen
Flihrungskrafte in der Rolle eines Coaches, dessen Wirken auf Hilfe zur Selbst-
hilfe gerichtet ist, um so den Mitarbeitenden zu ihrer vollen Potenzialentfaltung
zu verhelfen. Dabei stehen Beziehungsorientierung und Empathie im Vorder-
grund.

Merke

=  Fihrungskrafte sind fir die Schaffung einer Arbeitsumgebung ver-
antwortlich, in denen die Mitarbeitenden produktiv tatig sind.

= Die Ausnutzung des Weisungsrechts in Verbindung mit einem auto-
ritdren Flihrungsstil wird nur noch bedingt akzeptiert.

= Neben Fachkenntnissen benoétigen Flihrungskrafte soziale Kompe-
tenzen.

Flhrungskrafte be-
nétigen Emotionale
Intelligenz.
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Die Personalent-
wicklung bereitet
die Mitarbeitenden
auf zukunftige Her-
ausforderungen vor

V-5.Personalentwicklung und -freiset-
zung

V-5.1. Personalentwicklung

Die Personalentwicklung umfasst die gezielte Aktivierung von Potenzialen im In-
teresse des Betriebs und der Mitarbeitenden mittels Aus-, Fort- und Weiterbil-
dung. Demnach umfasst sie gemal des Arbeitsforderungsgesetzes alle Mallnah-
men, die das Ziel haben, berufliche Kenntnisse und Fertigkeiten

o festzustellen,

e zuerhalten,

e zu erweitern,

e der technischen Entwicklung anzupassen oder
e einen beruflichen Aufstieg zu ermoglichen.

Das ist notwendig, um die Wettbewerbsfahigkeit des Betriebs aufrechterhalten
zu konnen. Stillstand ist Rickschritt — das gilt fir den Betrieb und fiir das
Know-how der Mitarbeitenden.

Das Ziel ist es, die Belegschaft so zu befahigen, dass sie den aktuellen und zu-
kiinftigen Anforderungen gerecht wird. Entsprechend hat die Personalentwick-
lung die Aufgabe, die Mitarbeitenden in die Lage zu versetzen, technologische
Neuerungen und weitere betriebsrelevante Veranderungen — z. B. in Gesetzen
und Vorschriften — anzuwenden.

Neben diesen operativ-betrieblichen Anforderungen ergeben sich Weiterbil-
dungsanforderungen auch aus der Karriere- und Laufbahnplanung der Mitarbei-
tenden. Zum Beispiel werden angehende Fiihrungskrafte in Nachwuchspro-
grammen in Bezug auf ihre Aufgaben im Bereich der Mitarbeitendenfiihrung
vorbereitet.

Konkrete Weiterbildungs- und FortbildungsmaRnahmen werden in der Regel
zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten, ggf. unter Beteiligung der Personal-
abteilung, abgesprochen.

Die Fortbildung am Arbeitsplatz wird als ,Training on the Job“ bezeichnet und
findet in der Regel in Form eines direkten Praktizierens — also ,Learning by
Doing“ — mit Unterstlitzung durch erfahrene Kolleg*innen statt.

Vorteile dieser Variante sind die unmittelbare Praxisrelevanz und die relativ ge-
ringen Kosten.

Ein , Training off the Job” findet abseits des eigentlichen Arbeitsplatzes statt.
Meist werden hierbei mehrere Mitarbeitende gleichzeitig geschult. Die raumli-
che Trennung fordert die Konzentration auf die Fortbildungsthemen, weil Ab-
lenkungen durch das Tagesgeschaft ausgeblendet werden. Zudem verstarkt die
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Training off the Job Training on the Job
Vorteile |+ Fokusauf die * unmittelbare
Fortbildungsthemen Praxisrelevanz
* Vernetzung und » geringe Kosten
Kooperation
Nachteile | « kostenintensiver + zusatzliche Belastung
* teilweise weniger des zu schulenden
Bezug zur Mitarbeitenden
Arbeitsrealitat * Unterbrechung von
Ablaufen
Abbildung 15: Training on the Job vs. Training off the Job

Zusammenfiihrung von verschiedenen Mitarbeitenden im Regelfall die Vernet-
zung und Kooperation der Mitarbeitenden innerhalb des Betriebs. Der Ablauf in
der Personalentwicklung lasst sich chronologisch folgendermalien gliedern:

1.

Zuerst wird eine Anforderungsanalyse bendtigt, also wie viele Mitar-
beitende mit welchem Qualifizierungsniveau werden zukiinftig be-
notigt?

Anschliefend wird der aktuelle Personalstamm in einem Beurtei-
lungs- und Potenzialerkennungsverfahren bzgl. der formulierten An-
forderungen bewertet.

Darauffolgend wird durch einen Soll-Ist-Vergleich festgestellt, wel-
che quantitativen und qualitativen Liicken bestehen. Die quantitati-
ven Licken ergeben sich bei der Beachtung der Personalbedarfspla-
nung.

Abschlieend werden dann ggf. konkrete Personalentwicklungs- und
WeiterbildungsmalRnahmen eingeleitet.

Anforderungsanalyse Beurteilung/Potenzialerkennung

| |
I

Personalentwicklungsbedarf

|

I

Personalentwicklungsmafnahmen

externe Einstellung

Aus- und Laufbahn-
Weiterbildung entwicklung

In Anlehnung an: Dietmar Vahs / Jan Schéfer-Kunz: Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre (2021)

Abbildung 16: Ablauf in der Personalentwicklung

Der Potenzialerkennung kommt eine hohe Bedeutung fiir die Steuerung der Per-
sonalentwicklung zu. Denn neben der Identifikation individueller Bedarfe kann
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durch eine gezielte Analyse aller Personaldaten ein Gesamtiiberblick tiber den
gesamten Entwicklungsbedarf der Mitarbeitenden erstellt und dieser nachfol-
gend in die Personalbedarfsplanung eingebunden werden.

Daflir muss die Potenzialerkennung zum einen technisch zusammengefasst und
vergleichbar sein (d. h. mit gédngiger Blirosoftware erstellt werden) und zum an-
deren die Entwicklung des Personals tiber den Zeitablauf beobachtbar sein (d. h.
keine haufigen Anderungen der Kriterien und/oder Methodik).

V-5.2. Personalfreisetzung

Die Mitarbeitenden, die gemaR der Personalbedarfsplanung keinen positiven
Beitrag zu den betrieblichen Zielen mehr liefern konnen, werden intern durch
eine zeitliche und ortliche Personalanpassung — das bedeutet, dass die Mitarbei-
tenden innerhalb des Unternehmens wechseln — oder extern durch eine quan-
titative Personalanpassung freigesetzt, d. h. sie verlieren ihre Arbeitsstelle.

Griinde fir die Personalfreisetzung kdnnen ein intensivierter Wettbewerb und
damit verbundene Rationalisierungsmallnahmen sein, eine ungtinstige konjunk-
turelle Entwicklung mit einem damit verbundenen Riickgang der Absatzmenge,
oder ggf. auch betriebsinterne Fehler, wie etwa eine strategische Fehleinschat-
zung. Manchmal kommen die Einflussfaktoren, die zu strukturellen Personal-
liberhdangen fihren, auch von aullen, ohne dass irgendjemand etwas dagegen
tun kann. Das ist haufig bei technologischem Wandel, dem Auslaufen von Pro-
duktlebenszyklen oder der Verdanderung der Nachfrage der Fall.

Bei der Personalfreisetzung wird zwischen interner und externer Freisetzung un-
terschieden.

Die interne Personalfreisetzung erfolgt ohne eine zahlenmalige Verringerung
des Personalbestandes. Dies kann z. B. durch eine Versetzung des oder der Mit-
arbeitenden auf eine andere Position mit gleicher hierarchischer Stellung (also
eine horizontale Versetzung) bzw. auf eine andere Position mit verschiedener
hierarchischer Stellung (also eine vertikale Versetzung) sein.

Das Ziel der internen Personalfreisetzung ist die Reduktion des quantitativen Ar-
beitsangebots fiir eine bestimmte Position, die Reduktion der Anzahl der Mitar-
beitenden steht nicht im Fokus. Vielmehr geht es neben Versetzungen auch um
zeitliche befristete MaRnahmen, wie etwa den Abbau von Uberstunden, den
Abbau von Urlaubstagen, der Einfiihrung von Kurzarbeit oder die Vereinbarung
von Teilzeitarbeit.

Seite 32 von 34



Lektion V: Personalmanagement

Einstellungsstopps

vorzeitige Pensionierungen

Kindigung
Personalleasingvertrage

Externe Personal- <
freisetzung

Nichtverlangerung
befristeter Arbeitsvertrage

Aufhebungsvertrage

Kiindigungen

-

In Anlehnung an: Dietmar Vahs / Jan Schafer-Kunz: Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre (2021)

Abbildung 17: MafSnahmen der externen Personalfreisetzung

Die externe Personalfreisetzung zielt im Resultat auf die Verringerung der Mit-
arbeitendenanzahl. Der Begriff beschreibt den Abbau einer personellen Uberka-
pazitat durch Kindigungen oder durch die natiirliche Fluktuation. Von natirli-
cher Fluktuation wird gesprochen, wenn die Kiindigung durch die Mitarbeiten-
den ausgesprochen wird oder Mitarbeitende durch Erreichen des Rentenein-
trittsalters wie auch dem Erreichen einer vorgezogenen Altersgrenze ausschei-
den. Wenn diese vakanten Positionen nicht wiederbesetzt werden, dann redu-

ziert sich der Personalstamm entsprechend.

Merke

Personalentwicklung zielt auf die Befahigung der Mitarbeitenden.
Instrumente sind interne und externe WeiterbildungsmaRnahmen so-
wie die Laufbahnentwicklung.

Im Rahmen der Personalfreisetzung werden interne und externe Mal3-
nahmen unterschieden.
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Lektion V: Personalmanagement

Abschluss
Die Lektion auf einen Blick:
e Arbeitskraft ist weder lagerfahig noch homogen.
e Personalmanagement ist als Querschnittsaufgabe zentrales Erfolgs-
kriterium unternehmerischen Erfolges.
e Externe und interne Personalplanung kann als strukturierter Umgang
mit Unsicherheit betrachtet werden.
e Arbeitsbedingungen, Arbeitszeiten und Entlohnungsmodelle missen
zur Personalstruktur passend gewahlt werden.
e Mitarbeitende kénnen auf verschiedene Arten gefiihrt werden (,Fih-
rungsstile®).
e Personalressourcen kénnen und missen konstant weiterentwickelt
werden.
Reflexionsfragen
e Was unterscheidet die Ressource Arbeit von der Ressource Geld?
e Wodurch zeichnet sich ein guter Bewerber bzw. eine gute Bewerberin aus?
e Was ist das Risiko bei individuellen Entlohnungsansatzen?
e Warum gibt es verschiedene Fihrungsstile?
Weiterfiihrende Literatur
= Berthel, J., Becker, F. G. (2022): Personal-Management: Grundzlige fur
Konzeptionen betrieblicher Personalarbeit (12., vollstandig lberarbeitete
und aktualisierte Auflage). Schaffer-Poeschel Verlag.
= Goleman, D. (2016): Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than
1Q
= Greenleaf, R. K., Spears, L. C. (1998): The Power of Servant Leadership
= Holtbriigge, D. (2022): Personalmanagement (8. Aufl.). Springer.
= Vabhs, D., Schifer-Kunz, J. (2021): Einfihrung in die Betriebswirtschafts-
lehre, 8. Auflage. Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag. S.283 ff.
= Wohe, G., Doring, U. (2020): Einflihrung in die Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, 27. Auflage. Minchen: Franz Vahlen, S. 121 ff.
=  Weber, M. (1922): Wirtschaft und Gesellschaft
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