1.2 Personalwirtschaftliches Dienstleistungsangebot

1.2 Personalwirtschaftliches Dienstleistungs-
angebot gestalten

1.2.1  Entwicklung von der Funktions-
zur Kundenorientierung

Obwohl die Bedeutung des Personalmanagements bzw. des personalwirtschaftlichen Dienstleis-
tungsangebotes auBBer Frage steht, wird diesem oftmals nicht der Stellenwert und die Professio-
nalitdt zugemessen, die man erwarten sollte.

Dies ist umso bedauerlicher, als dem personalwirtschaftlichen Dienstleistungsangebot besondere
Aufgaben zufallen und zwar aufgrund folgender Faktoren:

® Weiterentwicklung des Personalreferentenmodells und
Dezentralisierung des Personalmanagements

e Anspruch des Lean-Managements und des Total Quality Managements

® Rolle der Personal- und Organisationsentwicklung im Unternehmen

® Allgemeiner Wertewandel (Hang zur Individualisierung)

® Technologische Entwicklungen

® Verénderte rechtliche Rahmenbedingungen

e Wachsende Bedeutung des Personalcontrollings

e Der Aufgabe als Unterstutzer, Berater und Moderator fur Mitarbeiter, Fihrungskréfte,
Unternehmensleitung und externe Kunden

e Entwicklung von einer Funktionsorientierung zur Kundenorientierung.

Die Erfullung dieser Aufgaben erfordert ein Umdenken (Umlernen) und eine neue Sicht von der
Rolle des Personalwesens (-managements) im Unternehmen mit dem Ziel eines verénderten,
innovativen, kundenorientierten Selbstverstédndnisses als Personaldienstleister.

Bestimmte Parolen aus der Absatz- und Werbewirtschaft erlangen so auch fur das Personalma-
nagement uneingeschréankte Bedeutung:

® Der Kunde ist Kénig!

e Man kann immer noch besser werden!
e Stillstand bedeutet Riickschritt!

® Das Bessere ist der Feind des Guten!

Standen vor Jahren noch Verwaltungsaufgaben im Vordergrund personalwirtschaftlicher Leis-
tungen, so wird inzwischen angestrebt, das Personalwesen zu einem unternehmerischen Erfolgs-
faktor als kundenorientiertem Dienstleister zu entwickeln (— 1.2.6).

1.2.1.1 Funktion und Produkt im Mittelpunkt

Das grundlegende Sachziel des Personalmanagements lautet:

Personal zur Verfligung zu stellen und zwar,
in der richtigen Menge,

e mit der richtigen Qualifikation,

® zum richtigen Zeitpunkt,

® am richtigen Ort,

® zu angemessenen Kosten.
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Alle Aufgaben, die modernes Personalmanagement ausmachen, kénnen nur befriedigend geldst
werden, wenn qualifizierte Mitarbeiter vorhanden sind und gehalten werden.

Es lassen sich im Personalmanagement Visionen, Ziele, Zielfelder und Selbstverstédndnis in
Hinblick auf Werte und Rollen unterscheiden, die die Funktion und das Produkt des Personal-
managements pragen:

Vision Das Personalmanagement als
professionelle Organisationseinheit
und Partner der Unternehmensbereiche

Ziele Das Personalmanagement unterstitzt seine Kunden (Mitarbeiter und Fuhrungskrafte), erfolgreich zu sein
Effiziente Erhdhung Erhéhung der | | Qualifizierung Markt-/ Verbesserung Bindung
v Prozesse der Attraktivitat der leistungs- der qualifizierter
Zielfelder und Service- Flexibilitat als Mitarbeiter gerechte Unter- Mitarbeiter
leistungen des Arbeits- Arbeitgeber Entgelt- nehmens-
einsatzes systeme kultur

Y Aeci : Kunden- :
Zuverlassi || Flexibel | iontt || Innovativ | . . .
Selbst- | 9 orientiert Business- Personal- Service- Dienst-
verstindnis _ ] _ Partner Experten partner leister
Unternehmens: Schnell Kreativ Fach
orientiert kompetent
< Werte > <€ Rollen »

Alle Dienstleistungen gelten als operatives MaBnahmenbiindel, das im Rahmen des Qualitats-
managements zur Zufriedenheit aller Mitarbeiter/Kunden professionell abgewickelt werden muss.
Dabei legt die Unternehmens- und Personalpolitik grundsétzliche Ziele und Handlungsnormen fir
den Personalsektor fest. Das Personalmanagement sorgt fir deren Umsetzung und Kontrolle in
Form unterschiedlicher personalwirtschaftlicher Dienstleistungen. Bei diesem Prozess ist die Per-
sonalpolitik mit der Bereichspolitik der anderen Ressorts abzustimmen.

In diesem Sinne zahlen zum Aufgabenfeld personalwirtschaftlicher Dienstleistungen:

® Bereitstellung der notwendigen Arbeitskrafte

® Planung des Personaleinsatzes

® Optimale Gestaltung der menschlichen Arbeitsleistungen

e Gestaltung der leistungsgerechten Entlohnung

® Entwicklung der betrieblichen Sozialpolitik

e Sicherung der Arbeitsplatze

® Arbeitssicherheit

® Aus- und Weiterbildung

® Zielsetzung und Planung von PersonalentwicklungsmaBnahmen
® Personal- und Kundencontrolling

® Beratung und Information von Mitarbeitern und Fihrungskréften
® Festlegung personalpolitischer Grundséatze

® Regelung der Vorgaben der Betriebsverfassung
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Personalwirtschaftliche Dienstleistungen unterscheiden sich stark von »klassischen Produkten«:

® Dienstleistungen werden haufig im Augenblick ihrer »Lieferung« produziert
(insbes. Beratungsdienstleistungen).
e Der Empfanger der Dienstleistung erhélt zumeist nichts »Greifbares«.
e Der Kunde/Abnehmer der Leistung hat i. d. R. nicht die Wahl zwischen mehreren Lieferanten.
® Eine schlechte Dienstleistung kann nicht zurlickgezogen werden.
® Der Mensch steht im Mittelpunkt.

Wertschépfungsformen in der personalwirtschaftlichen Dienstleistung

Personalwirtschaftliche Dienstleistungen kdnnen nach dem Grad der Wertschépfung differenziert
werden. Sie sind dann als Cost-Center, Service-Center oder Profit-Center organisiert.

e Service-Center: Hier steht der Service-Gedanke im Vordergrund.

® Cost-Center: Hierbei geht es primér um die Kostenbetrachtung, z. B.: Kostenbudgets, Back-
Office, Administration, Umlage der Kosten auf »Profit-Einheit«.

e Profit-Center: Die personalwirtschaftlichen Dienstleistungen werden hierbei als eigensténdige

Unternehmenseinheit betrachtet, die Verantwortung sowohl flr die Kosten, den Erfolg, als auch
fur die Qualitat der Leistung zu tbernehmen hat. Man spricht von »Unternehmen im Unterneh-
men« mit strategischer Markt- und Kundennéhe, welches ggf. mit marktfdhigen Dienstleistun-
gen Gewinn erzielt. Es besteht allerdings die Gefahr, dass die Eigeninteressen dieser Einheiten
nicht mit den Interessen des Gesamtunternehmens Ubereinstimmen.
Das Profit-Center steht in stdndiger Konkurrenz zu externen Anbietern. Eine nach diesem Prin-
zip organisierte Abteilung verrechnet ihre Leistungen i. d. R. zu Marktpreisen. Das bedeutet, im
Preisvergleich mit externen Anbietern und ggf. nach dem Prinzip der Kostendeckung zu arbei-
ten. Die Basisleistungen werden dabei mit Verrechnungspreisen angesetzt.

e Shared Services: Unter dem Begriff Shared Services wird die Konsolidierung und Zentralisierung
von Dienstleistungsprozessen einer Organisation verstanden. Dabei werden gleichartige Prozesse
aus verschiedenen Bereichen eines Unternehmens bzw. einer Organisation zusammengefasst
und von (einer) zentralen Stelle(n) oder Abteilung(en) erbracht, bspw. der Personalabteilung.

Im Gegensatz zum klassischen Outsourcing, bei dem externe Dienstleister mit einer Dienst-
leistung in Form von Supportprozessen beauftragt werden, handelt es sich bei der Shared-Ser-
vice-Konstruktion um eine Art internes Outsourcing (aus den Abteilungen heraus).

Damit verbundene Grundsétze sind:

— Preis-/Kostentransparenz — unternehmerisches Handeln (Management)
— kurze Wartezeiten, Schwerpunktsetzung — Prozessorientierung und Standardisierung
— Kundenorientierung (héhere Service-Qualitdt) — Hoher Grad der Standardisierung

— Benchmarking (kontinuierliche Verbesserung)

Welche Organisationsform auch angewandt wird, es geht in erster Linie darum, dass das Unter-
nehmensziel durch personalwirtschaftliche Dienstleistungen unterstitzt wird. Letztlich ist es
Aufgabe des Personalmanagements, fur interne und externe Kunden als Competence Center
»Personal« mit bestmdglichen Dienstleistungen aktiv zu werden.

Das Personalmanagement ist im Rahmen der Aufbauorganisation des Gesamtunternehmens als
Stab oder Linie organisiert (— 1.1.2).

Wenn das Personalmanagement in einem Unternehmen in einer Stabsfunktion organisiert ist,
beschrénken sich seine Aufgaben ausschlieBlich auf eine Beratungsfunktion. Stabsfunktion
bedeutet, dass keine Anweisungskompetenz und auch keine Verantwortung des Personalma-
nagements bestehen. Die Beratungsfunktion kann so geregelt sein, dass sie von den Personal-
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verantwortlichen in den einzelnen Bereichen des Unternehmens (i. d. R. Vorgesetzte) standig in
Anspruch genommen werden muss, oder aber auch nur auf deren ausdriicklichen Wunsch als
Einzelauftrag geleistet wird.

Wenn das Personalmanagement in einer Linienorganisation organisiert ist, hat der Bereich
Anweisungskompetenz und tragt auch die Verantwortung fur die von ihm gegebenen Anweisungen
und Leistungen. Aus dieser Aufgabenstellung ergibt sich, dass die Kompetenzen und Aufgaben der
Abteilung eindeutig definiert und den jeweiligen anderen Linienvorgesetzten bekannt sein mussen.

Dies ist erforderlich, damit Klarheit iber den Handlungsrahmen besteht, in dem sich alle Flhrungs-
krafte und Mitarbeiter in einem Unternehmen zu bewegen haben. Wichtige Hilfs- und Ordnungsmit-
tel stellen Betriebsvereinbarungen, Stellenbeschreibungen und Organisationshandbuicher dar.

Partner und Kunden des Personalmanagements, Aufgaben

Das Personalmanagement pflegt vielfaltige Kontakte und Verbindungen zu Partnern und Kunden
innerhalb und auBerhalb des Betriebes.

Waéhrend der Kunde eine Leistung oder Dienstleistung erwartet und in Anspruch nehmen méchte,
ist der Partner Gleichberechtigter im kooperativen Miteinander z. B. in der Aufgabenerstellung und
-bewéltigung, in der Kommunikation und in der Zielerreichung.

Interne Partner und Kunden sind Ublicherweise:

® Geschéaftsfuhrung e Auszubildende und Praktikanten
o Abteilungsleiter, Fihrungskréfte ® Betriebsrat
e Mitarbeiter im Unternehmen e Abteilung Offentlichkeitsarbeit (Public realtions)

e Datenschutzbeauftragter

Dienstleistungen fur interne Partner/Kunden erstrecken sich hauptsachlich auf folgende Themen:

e Entgelt und Altersvorsorge ® Sozialberatung

e Arbeitsrecht, Tarifrecht ® Gesundheit

® Personalentwicklung e Arbeits- und Betriebsklima/Verhinderung
® Personalverwaltung von Mobbing

Externe Partner und Kunden sind u. a.:

e Unternehmen der gleichen und anderer Branchen

e Behorden und Institutionen, Verbande, Kammern

® Sozialversicherungstrager

e Dienstleister (z. B. fir Lohnabrechnung, Steuerberatung, Weiterbildung)
® Bewerber

Die Zusammenarbeit mit externen Partnern und Kunden betrifft bspw.:

e Erfahrungsaustausch ® Imagepflege, Lobbyarbeit
® Benchmarking e Statistische Angaben (freiwillig oder verpflichtend)
e Erteilung und Einholung von Auskiinften

Einfliisse auf die Arbeit des Personalmanagements

Technologische, wirtschaftliche, gesellschaftliche und politisch-rechtliche Entwicklungen beein-
flussen mit Chancen und Risiken die Arbeit des Personalmanagements.

Technologische Entwicklung:

Chancen: Employee Self Service, Rationalisierung, neue Medien, Arbeitserleichterung, Zeitgewinn
Risiken: Qualifikationsschere, permanente technische Veranderungen, Investitionskosten
Wirtschaftliche Entwicklung:
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1.4  Projekte planen und durchfuhren

1.4.1 Begriffliche Grundlagen

Die heutige Arbeitswelt (und damit auch das Personalmanagement) sind aufgrund zunehmender
Kundenorientierung, abnehmender Routinearbeiten wegen vermehrtem EDV-Einsatz und haufi-
gem Wandel der Organisationsform vermehrt durch Projektarbeit gepragt. Dabei herrschen oft-
mals begriffliche Unstimmigkeiten, sodass es nicht zu einem professionellen Projektmanagement
kommt.

1.4.1.1 Projekt

Die Begriffe Projekt und Projektmanagement werden in der DIN-Normenreihe 69901 eindeutig
definiert.

Die Normen (DIN = Deutsches Institut fir Normung) bilden einen MaBstab fir einwandfreies tech-
nisches Verhalten und haben den Charakter von Empfehlungen. Die Normenreihe 69901
beschreibt Grundlagen, Prozesse, Prozessmodelle, Methoden, Daten, Datenmodelle und Begriffe
im Projektmanagement.

Danach ist ein Projekt im Wesentlichen durch die folgenden Aspekte gekennzeichnet, die es von
der »normalen« Arbeit abgrenzen:

® Einmaligkeit: Die Projektaufgabe stellt sich so kein weiteres Mal und ist auf ihre Art neuartig.
Sie steht im Gegensatz zu Routinearbeiten.

¢ Endlichkeit: Das Projekiziel ist innerhalb eines vorab festgelegten Zeitrahmens (mit Anfang und
Ende) zu erreichen (zeitliche Befristung).

* Restriktionen: Die zur Zielerreichung verfligbaren Ressourcen (wie finanzielle Mittel, Sach-
mittel und Arbeitskréafte) sind begrenzt.

e Abgrenzbarkeit: Jedes Projekt ist gegenlber anderen Projekten bzw. Vorhaben abgegrenzt.

® Spezifische Organisation: Jedes Projekt ist durch seine spezifische Organisation (Planung,
Steuerung und Kontrolle) gekennzeichnet.

Weitere Merkmale sind:

° Komplexitat: Das Projekt ist mit einem/einer bestimmten Schwierigkeitsgrad/Komplexitat ver-
bunden und setzt sich aus einer Vielzahl von Einzelaufgaben und Einzeltatigkeiten zusammen.

¢ Unsicherheit/Risiko: Die Erreichung des Projektzieles ist abhangig von Umwelteinflissen, die
sich in unterschiedlicher Art und Weise auf den Erfolg des Projektes auswirken kénnen. Pro-
jektzielanderungen, Ablaufénderungen oder gar ein Projektabbruch sind nicht auszuschlieBen.
Die Unsicherheit ist abhangig vom Grad der Komplexitat. Sie gilt es bei der Projektplanung
angemessen zu berucksichtigen.

¢ Zielvorgabe/Zielorientierung: Fir jedes Projekt besteht eine konkrete Zielvorgabe bzw. Auf-
gabenstellung, durch welche sich das Projekt von Routinearbeiten oder anderen Projekten
unterscheidet. Die Zielvorgabe kann sowohl von einem internen als auch von einem externen
Auftraggeber kommen.

e Abteilungsiibergreifende Organisation: Zumeist kdnnen Projekte nur durch Kooperation und
abteilungslibergreifendes Handeln in Form von Teambildung bewaltigt werden.
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Ein Projekt kann als ein eigenes oder ein gemeinschaftliches Projekt durchgefihrt werden. Wéh-
rend beim eigenen Projekt die gesamte Arbeit und Verantwortung beim Projekttréager liegt, ist das
Gemeinschaftsprojekt durch einen Zusammenschluss mehrerer rechtlich und wirtschaftlich von-
einander unabhéngiger Institutionen oder Unternehmen in Bezug auf ein gemeinsames Projekt-
ziel und durch eine Teamorganisation gekennzeichnet.

Unterschieden werden ferner Einpersonen- und Mehrpersonenprojekte. Ein Einpersonenprojekt
wird nur von einem Mitarbeiter ausgefihrt. Es handelt sich dabei in der Regel um kleinere Pro-
jekte. Mehrpersonenprojekte sind gréBere Projekte mit einem Projektteam und héheren Komple-
xitatsgraden.

Hinsichtlich des Projektziels kann man unterscheiden:

Investitionsprojekte: Einleitung und Durchflihrung einer Investition kénnen als Projekt gesehen
werden. Solche Projekte finden sich insbesondere im Bau- und Investitionsguterbereich.

IT-Projekte: Diese Projekte kdnnen als Teilbereich von Investitionsprojekten betrachtet werden.
Hierzu ist ein besonderes Know-how von Bedeutung. Im Personalmanagement betrifft dies z. B.
die Anschaffung und Nutzung eines neuen Personalinformationssystems.

Forschungs- und Entwicklungsprojekte: Bei diesen Projekten liegt der Schwerpunkt des Pro-
jektes auf der Gewinnung neuer Erkenntnisse und Innovationen. Es kénnte sich um Erkenntnisse
der demografischen Entwicklung im Unternehmen handeln, aber auch um Technik und Produkt-
entwicklung.

Organisationsprojekte: Diese Projekte betreffen Neuerungen oder Verdnderungen in der Auf-
bau- oder Ablaufstruktur des Unternehmens. Oftmals sind sie verbunden mit Betriebstibergédngen,
OutsourcingmaBnahmen oder Fusionen.

Beispiele fiir Projekte aus dem Personalbereich:

® Relocation (Verlagerung) eines Unternehmensbereichs

e Einflihrung eines neuen Zeiterfassungssystems

e Einfuhrung eines neuen Ausbildungsberufs

® Entsendung von Fachkréften in eine Auslandsniederlassung
e Erstellung einer Wissensdatenbank

® Organisation der Weihnachtsfeier

e Fusion/Betriebslibergang

1.4.1.2 Projektmanagement

Als Managementtechnik kommt dem Projektmanagement eine wachsende Bedeutung zu. Durch
ein professionelles Projektmanagement soll das im Unternehmen vorhandene Personal-, Finanz-,
Kapital-, Kreativitats- und Innovationspotenzial gezielt eingesetzt werden.

Projektmanagement lasst sich als eine Abfolge von Aufgaben bzw. als ein Gesamtprozess verste-
hen. Dabei gilt es die Phasen Projektplanung, Projektsteuerung sowie Projektkontrolle und die
damit verbundenen Techniken so zu verbinden, dass das Sachziel (Projektauftrag im quantitativen
und qualitativen Sinne) sowie das Budgetziel (Kosten und Termine) erreicht werden kénnen. In den
Interdependenzen dieser Ziele besteht die Schwierigkeit des Projektimanagements und der damit
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verbundenen Fihrungs-, Planungs- und Koordinationsmethodik. Letztlich verfolgt das Projektma-
nagement das Ziel, das Projekt von der ersten Idee bis zum Abschluss im Sinne des Auftraggebers
zu planen, zu steuern und zu kontrollieren sowie die Wahrscheinlichkeit fiir den Projekterfolg so hoch
wie mdglich zu halten. Daran nehmen unterschiedliche Projektbeteiligte teil: z. B. die Geschéftslei-
tung, der Lenkungsausschuss, der Projektleiter die Projektteammitglieder und Projektmitarbeiter.

I;:m%zll(i; Management
Abgrenzbar . Planung
Komplex |::> Projekt- <“:| Koordinierung
Festes Ziel Management Uberwachung
i Kommunikation
Anfang und Endtermin Lenkung
Begrenztes Budget

In Zusammenhang mit der Bezeichnung Projekt steht der Begriff Task Force. Ahnlich wie bei
einem Projekt soll die Task Force als fach- und hierarchietibergreifendes Team die Lésung beson-
derer, auBerplanmaBiger Aufgaben bewaltigen.

Das »Magische Viereck« des Projektmanagements zeigt die Einflussfaktoren auf den Erfolg eines
Projektes. »Magisch« ist das Viereck der Einflussfaktoren, weil es in der Regel problematisch ist,
die Faktoren zielorientiert aufeinander abzustimmen.

—> Sachziel
l—
> Quantitat <> Qualitat <
A A
Y Y
> Kosten <> Zeit —|
l—
—> Budgetziel

Anléasse und Vorteile des Projektmanagements sind:

e Durchflhrung von Sonderaufgaben, auch Krisenbewéltigung
e Konsequente Zielorientierung

® Integration verschiedener Kompetenzen

® Hohe Innovations- und Kreativitatspotenziale

® Hohe Effizienz

® Hohe Transparenz

* Nutzung von Kreativitat der Beteiligten

® Hbhere Flexibilitat gegentiber der Linienorganisation

® Parallele Aufgabenbearbeitung und damit Zeitgewinn
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® Direkter und permanenter Informationsaustausch

e Schnelle und wirkungsvolle Abstimmung

® Know-how-Austausch

e Schnellere und ausgewogenere Entscheidung

e Schnelle Erfassung und Durchfiihrung von Veranderungen
® Nutzung von Spezialistentum bzw. Fachkompetenz

e Nutzung von Synergieeffekten

¢ Uberwindung von Abteilungsdenken

o Profilierungsmaéglichkeiten flr die Beteiligten

Grundlagen flr ein professionelles Projektmanagement sind:

® | eistungsstandards und Ziele sind definiert.

® Bendtigte Ressourcen sind vorhanden bzw. einsetzbar.
e Zeitliche Ablaufe sind bekannt und realisierbar.

e Kommunikation ist reibungslos organisiert.

® Verantwortlichkeiten sind geklart.

Um ein Projekt planen, steuern und kontrollieren zu kénnen, ist die Festlegung wesentlicher
Punkte wichtig. Diese Rolle kommt dem Projektauftrag zu. Dieser ist zwingend erforderlich, damit
alle Beteiligten die Zielsetzung kennen und sonstige Einflussnahmen abwehren kénnen.

Ein Projektauftrag sollte folgende Punkte beinhalten:

® Bezeichnung des Projektauftrags
® Zielsetzung des Projektes

® Projektleiter

® Organisatorische Einbindung

® Bendtigte Ressourcen

e Erwartete Ergebnisse

e Auftraggeber

® | aufzeit des Projektes

® Zu erarbeitende Aufgaben

e Budget/Kostenstelle

® Termine und »Meilensteine«

e Unterschrift (Auftraggeber, Projektleiter)

Zu den internen Aufgabentragern eines Projektes zahlen die Projektleiter, Mitglieder des Projekt-
teams, sonstige Aufgabentrager wie Experten, Betriebsrat und Datenschutzbeauftragter. Externe
Aufgabentrager kdnnen externe Berater, Subunternehmer oder Fremdfirmen sein. Darliber hin-
aus kénnen Stellen wie die Arbeitsagentur, Versicherungen, Krankenkassen und Behdérden
externe Partner eines Projektes sein.

Fir das Projektmanagement gilt immer der Anspruch, effektiv und effizient zu arbeiten.

Effektiv sein bedeutet, die richtige Arbeit zu machen und geeignete und wirksame MaBnahmen
und Instrumente zu ergreifen, um das gesetzte Ziel zu erreichen. Bei der Effizienz geht es um die
Aufwandsoptimierung und ein angemessenes Verhaltnis von Einsatz und Wirkung. Effizient ist das
Vorgehen dann, wenn mit dem geringstmdglichem Einsatz das gewtinschte Ziel optimal erreicht
wird.

Effizient sein bedeutet, die Arbeit richtig zu machen.
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2.1 Individuelles und kollektives Arbeitsrecht
anwenden

Arbeitgeber ist, wer mit dem Arbeitnehmer den Arbeitsvertrag geschlossen hat, also mindestens
einen Arbeitnehmer beschéftigt. Der Grundsatz der Vertragsfreiheit ermdglicht es, dass ein Arbeit-
geber mehrere Arbeitsvertrage mit unterschiedlichen Arbeitnehmern abschlie3en kann. Genauso
kann ein Arbeitnehmer auch aufgrund mehrerer, nebeneinander bestehender Arbeitsvertrage
gegenlber unterschiedlichen Arbeitgebern zur Arbeitsleistung verpflichtet sein. Das ist immer
dann der Fall, wenn er neben seiner hauptberuflichen Tétigkeit noch eine Nebentétigkeit ausubt.

Das Arbeitsrecht muss aufgrund seiner bereits beschriebenen Zielrichtung die Personen erfas-
sen, die in besonderer Weise schutzwirdig und schutzbedurftig sind. Auf die arbeitsrechtlichen
Regelungen kann sich daher nur derjenige berufen, der auch wirklich Arbeitnehmer ist. Nur fir
ihn gelten dariber hinaus Tarifvertrdge, Regelungen der betrieblichen Mitbestimmung und
Betriebsvereinbarungen. Nur fiir ihn ist das Arbeitsgericht zusténdig.

Lediglich Arbeitnehmer haben einen gesetzlichen Anspruch auf Erholungsurlaub, fiir sie gelten
andere Regeln Uber die Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall als fur freie Mitarbeiter. Ein wirksa-
mer Schutz gegen ordentliche Kiindigungen besteht nur fur Arbeitnehmer; exklusiv auf sie sind
die Vorschriften des Arbeitszeitgesetzes anwendbar, ausschlieBlich sie kénnen einen Betriebsrat
wéhlen.

Die unterschiedlichen arbeitsrechtlichen Gesetze definieren den Begriff des Arbeitnehmers jedoch
nicht. Laut Rechtsprechung und Rechtsliteratur ist Arbeitnehmer, wer aufgrund eines privat-
rechtlichen Vertrags zur entgeltlichen Arbeit im Dienste eines anderen verpflichtet ist.

2.1.1 Die Anbahnung von Arbeitsverhaltnissen

Das Arbeitsverhaltnis zwischen dem einzelnen Arbeitgeber und Arbeitnehmer wird durch das indi-
viduelle Arbeitsrecht geregelt. Es gliedert sich in das Arbeitsvertragsrecht und das Arbeits-
schutzrecht. Daneben sind die Entscheidungen der Arbeitsgerichtsbarkeit besonders fir das
individuelle Arbeitsrecht bedeutsam.

Obwonhl das Individualarbeitsrecht Teil des Privatrechts ist, wird der Grundsatz der Vertragsfreiheit
durch eine Vielzahl von gesetzlichen und tariflichen Bestimmungen eingeengt. Auch wenn Arbeit-
geber und Arbeitnehmer Ubereinstimmen, kénnen zwingende Regelungen, z. B. des Arbeitszeit-
gesetzes, des Jugendarbeitschutz- oder des Mutterschutzgesetzes oder tarifliche bzw. Betriebs-
vereinbarungen, nicht zum Nachteil des Arbeitnehmers vertraglich geéndert werden.

Der Arbeitsvertrag ist ein Dienstvertrag im Sinne von § 611 BGB. Fir ihn gelten deshalb die (all-
gemeinen) Vorschriften zum Inhalt der Schuldverhaltnisse (§§ 241 bis 432 BGB) und die des all-
gemeinen Teils des BGB: z. B. ist ein Arbeitsvertrag nichtig, der im Sinne der §§ 134, 138 BGB
gegen gesetzliche Verbote oder gegen die guten Sitten verstoft.

2.1.1.1 Stellenausschreibungen

Ausfuhrliche Darstellung siehe Abschnitte 2.6.2.1 und 2.6.3.
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2.1.1.2 Auswahlverfahren

Die Auswahl neuer Mitarbeiter ist in der Regel mit einem hohen Arbeitsaufwand verbunden, der
meist in den Personalabteilungen geleistet wird. Zur optimalen Personalauswahl stehen die fol-

genden Instrumente und Methoden zur Verfligung:

Schematische Darstellung der Personalauswahimethoden

Analyse und Bewertung der Bewerbungsunterlagen

An erster Stelle steht die Analyse und Bewertung der schriftlichen oder Online eingereichten

Bewerbungsunterlagen. Als Ubliche Bewerbungsunterlagen gelten:

® Bewerbungsschreiben

e tabellarischer Lebenslauf
® Schulzeugnisse

® Arbeitszeugnisse

® Nachweis besonderer Qualifikationen

® Referenzen
e |ichtbild.

Eine Analyse der Bewerbungen erfolgt zuerst im Hinblick auf die &uBere Form und Vollstandigkeit

Analyse und

Bewertung der | Vorstellungs- | Gruppen- Assessment Testverfahren Schrift-

Bewerbungs- | gesprach diskussion Center (AC) gutachten

unterlagen

Y Y \ Y Y i

Analyse des Analyse des Analyse des Analyse des Leistungstests | Analyse des

Bewerbungs- | Ausdrucks- Ausdrucks- Verhaltens Persdnlich-

schreibens verhaltens verhaltens mehrerer keitsbildes

Bewerber in )

Lebenslauf- Analyse des Analyse des verschiedenen | Intelligenztests| Analyse des

analyse Leistungs- Leistungs- praxis- Leistungs-
verhaltens verhaltens bezogenen bildes

Zeugnis- Analyse des | Analyse des | Leistungs- Charakter/- Analyse der

analyse Sozial- Sozial- situationen Personlich- Leistungs-
verhaltens verhaltens keitstests stérungen

Lichtbild-

analyse

Priifung des

Personal-

fragebogens

Analyse von

Arbeitsproben

Prifung der

Referenzen

aller Bewerbungsunterlagen, dann die Bewertung der einzelnen Teile (Bewerbungsschreiben):
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® sprachliches Niveau

e | eserlichkeit, Satzstellung, sinnvolle Absatze, Rechtschreibung und Zeichensetzung, formale
Gestaltung

® Bezug auf die Stellenanzeige oder das angesprochene Medium

e Begrindung der Bewerbung (Motiv)

o frihester Eintrittszeitpunkt.

Ublich ist eine tabellarische Form des Lebenslaufs. Sie erleichtert die Ubersicht und die Aus-
wertung eines Lebenslaufs. In Deutschland ist die kontinuierliche (zeitfolgebedingte) Form eines
tabellarischen Lebenslaufs tblich. In den angelsachsischen Landern beginnt er mit der letzten Ent-
wicklungsstufe, die ein Mitarbeiter/eine Mitarbeiterin bekleidet hat. Diese Form hat sich teilweise
auch in Deutschland durchgesetzt.

Der Lebenslauf ist die wichtigste Bewerbungsunterlage. Ein Lebenslauf sollte unter zwei Aspek-
ten betrachtet werden: der Zeitfolgeanalyse und der Positionsanalyse.

Zeitfolgeanalyse
e |st der Lebenslauf umfassend?
e Ergeben sich zeitliche Licken?

® Werden Angaben bis auf den Monat gemacht?
(Empfehlung: Vergleich der Daten mit ggf. vorliegenden Arbeitszeugnissen)

e Wurde zu Ublichen Terminen gewechselt?
(Ende eines Halbjahres, Ende eines Quartals, Ende eines Monats)

e Wurde der Arbeitsplatz haufiger gewechselt?
(In jungeren Jahren ist ein Arbeitsplatzwechsel durchaus positiv zu bewerten;
bei alteren Bewerbern (ab 35/40 Jahren) kehrt sich diese Aussage eher um.)

Positionsanalyse
Hier soll geprift werden:

¢ Sind die fachlichen und persénlichen Voraussetzungen fir die in Aussicht genommene Posi-
tion durch Ausbildung und bisherigen beruflichen Werdegang vorhanden?
Der Vergleich muss durchgefiihrt werden zwischen den Anforderungsmerkmalen und den im
Lebenslauf und Zeugnissen ausgewiesenen Téatigkeitsmerkmalen des Bewerbers.

e |st innerhalb der beruflichen Entwicklung ein kontinuierlicher Aufstieg erkennbar?

e Wurden sehr unterschiedliche Tatigkeiten ausgelbt?
(Vergleich der im Lebenslauf gemachten Angaben (iber Position, Qualifikation und Tatigkeit
mit den Aussagen in den eingereichten Arbeitszeugnissen)

Arbeitszeugnisse
Aussagekraftig sind ausschlieBlich qualifizierte Arbeitszeugnisse. Sie haben folgenden Inhalt:

® Name

e Beschreibung der Tétigkeit (auch Beschreibung der in einem Betrieb erlebten Entwicklung)
® Bewertung der Leistung

® Bewertung des Verhaltens gegeniiber Vorgesetzten, Gleichgestellten und ggf. Kunden

e Grund fiir die Beendigung des Arbeitsverhéltnisses

® Schlussklausel
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Neben dem Lebenslauf sind die Arbeitszeugnisse zu den wichtigsten Unterlagen bei einer Bewer-
bung zu zé&hlen.

Die in vielen groBen und mittleren Unternehmen bekannte »Zeugnissprache« ist nicht unbedingt
in kleineren Unternehmen bekannt und wird dort auch wenig angewendet. Insoweit muss bei der
Bewertung von Zeugnissen auf diesen Faktor Rucksicht genommen werden. Nicht jede Formu-
lierung, die zum Beispiel ein Handwerksmeister in einem qualifizierten Arbeitszeugnis ausdruckt,
darf mit dem gleichen Ma3 gemessen werden, wie man dies bei dem Zeugnis eines GroBunter-
nehmens machen wurde.

Referenzen

Referenzen von Privatpersonen und ehemaligen Vorgesetzten kénnen zur Bestatigung bestimm-
ter Entwicklungen und Qualifikationen eines Bewerbers herangezogen werden. Referenzen wer-
den angegeben, damit man bei den genannten Personen Auskunfte Uber die Person und fach-
lichen Eigenschaften des Bewerbers einholen kann. Sie kénnen zur besseren Beurteilung eines
Bewerbers beitragen. Geeignet sind dazu besonders Personen, die aus eigener, méglichst lang-
jahriger Erfahrung ein fundiertes Urteil iber den Bewerber abgeben kénnen.

In der Praxis werden Referenzen aber h&ufig als nicht sehr sinnvoll angesehen, weil der Bewer-
ber nur solche Personen benennen wird, die positive Aussagen machen werden. Eine Gefahr
besteht auch darin, dass manche der Referenzpersonen die Arbeit des Bewerbers nicht aus eige-
ner Anschauung einschéatzen kénnen. Referenzen spielen bei der Bewertung von schriftlichen
Unterlagen in der Praxis keine groB3e Rolle.

Lichtbild

Ein Foto wird heute bei Bewerbungen fast immer erwartet, kann gleichwohl nicht verlangt werden.
Jedoch ist der Aussagewert eines Lichtbilds nur dann von gréBerer Bedeutung, wenn es auf die
AuBenwirkung des Stelleninhabers ankommt (Représentant eines Unternehmens, Akquisiteur,
Verkaufer). Man sollte sich in jedem Fall einen persénlichen Eindruck von dem Bewerber
verschaffen und sich nicht auf den Eindruck eines Fotos verlassen.

Arbeitsproben

Bei bestimmten Tatigkeiten (schriftstellerische Téatigkeit, bildnerische und kilnstlerische Gestal-
tung, Mitarbeiter in Werbeagenturen) werden bei den Bewerbungsunterlagen auch Arbeitsproben
verlangt.

Bei den genannten Tatigkeiten ist dies auch sinnvoll. Bei anderen Tétigkeiten ist diese Méglichkeit
fragwirdig.

Personalfragebogen

Zur Entscheidung, ob nach Auswertung der Bewerbungsunterlagen ein Vorstellungsgespréch
zustandekommt, dienen haufig Personalfragebdgen.

Teilweise wird Bewerbern nach erster positiver Durchsicht der Bewerbungsunterlagen ein Perso-
nalfragebogen zugesandt mit der Bitte, ihn vor dem Vorstellungsgespréach zurlickzusenden oder
zum Zeitpunkt des Vorstellungsgespraches mitzubringen. Teilweise werden aber auch Personal-
fragebdgen erst dann ausgefillt, wenn sich nach dem Vorstellungsgespréach eine positive
Entscheidung andeutet.

Diese Personalfragebdgen dienen Arbeitgebern zu einer kurz gefassten Information tber die Fra-
gen, die im Zusammenhang mit der beabsichtigten Einstellung von betrieblichem Interesse sind.
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2.1.7.7 Jugendarbeitsschutzgesetz

Das Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchG) regelt den Schutz von Kindern und Jugendlichen
wéahrend einer Beschéaftigung.

Kind im Sinne des JArbSchG ist, wer noch nicht 15 Jahre alt ist.

Jugendlicher ist, wer 15, aber noch nicht 18 Jahre alt ist. Solange noch Vollzeitschulpflicht
besteht, finden auch bei Jugendlichen die Vorschriften des Gesetzes fir Kinder Anwendung.

Die Beschéftigung von Kindern ist nach § 5 Abs. 1 JArbSchG grundsétzlich verboten.
Ausnahmeregelungen:

® Die Beschéftigung von Kindern im Rahmen eines Betriebspraktikums wahrend der Vollzeit-
schulpflicht ist erlaubt.

e Kinder Uber 13 Jahren durfen unter engen zeitlichen Grenzen in der Landwirtschaft arbeiten
oder bis zu zwei Stunden werktaglich leichtere Beschéftigung ausfihren.

e Jugendliche Uber 15 Jahren, die noch der Vollzeitschulpflicht unterliegen, dirfen wahrend der
Schulferien bis zu vier Wochen im Kalenderjahr beschéftigt werden.

® Behordliche Ausnahmen fiir die Beschéftigung von Kindern und Jugendlichen bei Theatervor-
stellungen, Musikauffihrungen, Werbeveranstaltungen, im Rundfunk sowie bei Ton-, Film- und
Fotoaufnahmen sind unter strengen Voraussetzungen mdglich.

e Kinder, die der Vollzeitschulpflicht nicht mehr unterliegen, durfen zwar ein Berufsausbildungs-
verhdlinis eingehen; ansonsten durfen sie lediglich mit leichten und fiir sie geeigneten Tatigkei-
ten bis zu sieben Stunden taglich und 35 Stunden wochentlich beschéftigt werden.

Bei Beschéaftigung von Jugendlichen darf die regelméaBige Arbeitszeit nicht mehr als acht
Stunden taglich und 40 Stunden wdchentlich betragen. Fir den Berufsschulunterricht sind die
Jugendlichen freizustellen. Jugendliche dlrfen nur an funf Tagen in der Woche und an Samstagen,
Sonn- und Feiertagen nur unter bestimmten Voraussetzungen beschéftigt werden. Besondere Vor-
schriften gelten fir Ruhepausen, Schichtzeiten, die tagliche Freizeit, Nachtruhe, die Fiinf-Tage-
Woche, die Samstags-, Sonntags- und Feiertagsruhe, fir Urlaub sowie flir Arbeiten, die die
Leistungsfahigkeit Jugendlicher Uibersteigen oder sie Gefahren unterschiedlichster Art aussetzen.

2.1.7.8 Mindestlohngesetz

Nach dem Mindestlohngesetz (MiLoG) gilt in Deutschland seit dem 1. Januar 2015 ein flachende-
ckender allgemeiner gesetzlicher Mindestlohn fir Arbeitnehmer tber 18 Jahre und fir die meis-
ten Praktikanten in H6he von zuné&chst 8,50 Euro brutto je Zeitstunde. Danach hat jeder volljahrige
Arbeitnehmer einen Anspruch auf Zahlung eines Arbeitsentgelts mindestens in dieser Héhe durch
den Arbeitgeber. Das Bundesarbeitsgericht (BAG) hat in 2016 entschieden, dass unwiderruflich ver-
einbartes Urlaubs- und Weihnachtsgeld auf den Mindestlohn angerechnet werden darf.

Arbeitgeber, die gegen den Mindestlohn versto3en, kénnen mit einem Bufgeld belegt und von der
Vergabe 6ffentlicher Auftrage ausgeschlossen werden.

Anspruch auf Mindestlohn haben auch Praktikanten, sofern es sich nicht um eine Berufsausbil-
dung im Sinne des Berufsbildungsgesetzes (BBiG) handelt oder wenn das Praktikum langer als
drei Monate dauert. Diese Regelung gilt nicht fiir Auszubildende und fur Schiler oder Studenten,
die das Praktikum im Rahmen ihrer Schulausbildung oder ihres Studiums absolvieren. Arbeit-
nehmer, die unmittelbar vor Beginn der Beschaftigung langer als ein Jahr arbeitslos waren, kdn-
nen wahrend der ersten sechs Monate der Beschéaftigung noch keinen Mindestlohn verlangen.

Eine neunkdpfige Mindestlohnkommission hat festgelegt, dass ab 1. Januar 2017 der gesetzliche
Mindestlohn 8,84 Euro brutto betragen wird. Die nédchste Anhebung steht zum 2019 an.
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Eine Schuldnerberatung kann schon wirksam sein, bevor Mitarbeiter eine Verbindlichkeit einge-
hen. Sie ist erst recht von Bedeutung, wenn sie sich mit unseriésen Kreditgebern eingelassen
haben und die falligen Zahlungen existenzbedrohend geworden sind. Auch hier kénnen betriebs-
eigene oder externe Beratungsstellen nitzlich sein oder das Einschalten eines versierten Rechts-
anwalts, dessen Honorar der Betrieb vorschief3t oder Gibernimmt.

Die Rentenberatung ist fiir alle Mitarbeiter von Bedeutung, die die vermutete Mitte ihrer Berufs-
tatigkeit Uberschritten haben. In regelmaBigen Zeitabstdnden vor Renteneintritt kann die zu erwar-
tende Hbhe der gesetzlichen Altersversorgung errechnet werden. In diese Berechnung kann die
Betriebsrente einbezogen werden.

Weitere Beratungsangebote durch Fachleute kdnnen sich z. B. auf gesundheitliche Probleme, die
sinnvolle Lebensgestaltung im Rentenalter und auf hdufig vorkommende kritische Lebenssitua-
tionen im persénlichen Bereich (z. B. Beziehungskrisen) beziehen.

Sicher ist die Annahme richtig, dass Krisensituationen im persénlichen Bereich sich schnell auch
im Beruf auswirken kénnen. Daher kénnen sich solche Beratungsangebote fur Unternehmen
durchaus »rechnen«. Die Beratung muss selbstverstandlich sehr behutsam geftihrt werden und
darf keinesfalls die Entscheidungsfreiheit der Betroffenen beeinflussen.

Arbeitszeitmodelle

Arbeitszeitregelungen, die es Mitarbeitern erméglichen, ihre Arbeitszeit in bestimmtem Maf3e ihren
persénlichen Lebensumstédnden anzupassen, bieten Mitarbeitern erhebliche Vorteile und finden
allgemeine Zustimmung; insofern kénnen sie zu den betrieblichen Sozialeinrichtungen gerechnet
werden. Fiir das Unternehmen bedeuten sie einen administrativen Aufwand, insbesondere in der
Anfangsphase, erfordern jedoch keine direkten finanziellen Mittel. Die Einflhrung derartiger
Arbeitszeitmodelle ist mitbestimmungspflichtig. Ein Arbeitszeitkonto ist fir alle Modelle flexibler
Arbeitszeit erforderlich.

Arbeitszeitmodelle, wie sie in Folgendem beschrieben werden, bieten Méglichkeiten, auf gesell-
schaftliche Forderungen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Freizeit oder einem friihen Ruhe-
stand angemessen zu reagieren, sowie auch auf kiinftige Herausforderungen der demografischen
Entwicklung, die andererseits eine vertragliche Verlangerung der Lebensarbeitszeit fir Fachleute
erforderlich machen kénnten.

® Flexible Arbeitszeit
Die Arbeitszeiten werden in Abstimmung mit den betrieblichen Erfordernissen den persénlichen
Wiunschen der Mitarbeiter angepasst.

® Gleitende Arbeitszeit

Der Arbeitnehmer kann innerhalb eines vorgegebenen Rahmens Beginn und Ende der Arbeits-
zeit selbst bestimmen (Gleitspanne). Wahrend einer festgelegten Kernarbeitszeit besteht
Anwesenheitspflicht. Ebenfalls festgelegt ist die (durchschnittliche) Wochen-/Monats-/Jahres-
arbeitszeit. Das Modell der gleitenden Arbeitszeit bietet eine Reihe unterschiedlicher Gestal-
tungsmaglichkeiten.

Flexible bzw. gleitende Arbeitszeiten bieten einen erheblichen Nebennutzen: Die Entzerrung des
Berufsverkehrs in den Ballungsrdumen.

® Jahresarbeitszeit
Die zu leistende Arbeitszeit wird fiir den Zeitraum eines Jahres festgelegt. Wahrend ein festes
Monatsgehalt gezahlt wird, ist es weitgehend dem Arbeitnehmer Uiberlassen, wann im Verlaufe
des Jahres die vereinbarte Arbeitszeit abgeleistet wird (Jahresarbeitszeitvertrag).
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® Arbeitszeit-Wertkonto und Lebensarbeitszeitmodell (Sabbatical)

Dieses Modell ermdglicht Arbeitnehmern, auf einem Arbeitszeit-Wertkonto langfristig ein Gut-
haben in Geldwerten durch nicht in Anspruch genommene Urlaubszeiten, nicht ausgezahlte
Uberstunden, Verzicht auf Teile ihres Entgelts u. a. anzusparen. Ist das Zeitwertkonto entspre-
chend angewachsen, kann eine langere Freistellung (auch Teil-Freistellung) erfolgen, die fiir
besondere Vorhaben oder Notwendigkeiten in den Lebensumstdnden des Arbeitnehmers
genutzt werden kann, z. B. Langzeiturlaub, Voriibergehendes Aussteigen aus dem Beruf (Sab-
batical, Sabbatjahr), Auslandsaufenthalt, Hausbau, Bildungsreisen, Betreuung von Familien-
mitgliedern, Kindererziehung. Ist das Guthaben durch eine (lebens)lange Ansparphase grof3
genug, ist auch ein vorzeitiger Beginn des Ruhestands méglich.

Wahrend der Freistellungsphasen wird ein vereinbartes Entgelt weitergezahlt. Die auf dem
Konto angesparten Entgeltbestandteile unterliegen der »nachgelagerten Besteuerung«, d. h.
Lohnsteuer und Sozialversicherungsbeitrédge sind erst bei Inanspruchnahme bzw. Auszahlung
zu entrichten. Das Guthaben auf dem Arbeitszeitwertkonto einschlielich Arbeitgeberanteil an
der Sozialversicherung ist gegen eine Insolvenz des Arbeitgebers zu versichern.

Das Modell bietet fir Unternehmen den Vorteil einer héheren Flexibilitdt und Anpassungsfahig-
keit. Uberstunden, die in Zeiten erhdhter Anforderungen geleistet werden, bleiben kostenneu-
tral, da sie dem Arbeitszeitkonto gutgeschrieben werden. Problematisch kann sein, die Vertre-
tung fur den zeitweise ausgeschiedenen Mitarbeiter zu organisieren. Auch fiir den Mitarbeiter
kénnen sich Schwierigkeiten bei der Wiedereingliederung in den Arbeitsprozess ergeben.

In besonderen Fallen lassen es die betrieblichen Umsténde zu, ganz auf eine Regelung und Kon-
trolle der Arbeitszeitverteilung zu verzichten z. B. bei Arbeit an Projekten. Statt dessen werden
Vereinbarungen uber Leistung, Ziele, Ergebnisse, Qualitadtsanforderungen getroffen, die in
einer bestimmten Frist zu erreichen und einzuhalten sind.

Zu beachten ist, dass auch in diesem Fall, wie bei allen flexiblen Arbeitszeitmodellen, vom Arbeit-
geber die gesetzlichen Vorschriften tUber die Aufzeichnung der Arbeitszeit geméan § 16 Arbeits-
zeitgesetz (Mehrarbeitsstunden Uber 8 Std. téglich) einzuhalten sind. Fir bestehende Guthaben
auf dem Arbeitszeit-Wertkonto sind in der Bilanz Ruckstellungen zu bilden.

Betriebliche Altersversorgung

Unter betrieblicher Altersversorgung sind MaBBnahmen eines Unternehmens zu verstehen, die zur
Sicherung des Einkommens der Mitarbeiter im Alter und bei Invaliditdt sowie im Falle des Todes
zur Versorgung berechtigter Angehdriger beitragen.

Die Versorgung von Mitarbeitern, die aus dem Erwerbsleben ausgeschieden sind, soll nach Vor-
stellung von politischen Parteien, Gewerkschaften, Kirchen und anderen Verbanden so ausge-
staltet sein, dass der einmal erreichte Lebensstandard gehalten werden kann. Die Netto-Versor-
gungsbeziige missten somit dem letzten Netto-Arbeitsentgelt entsprechen, vermindert um die
Aufwendungen, die fir die berufliche Tatigkeit erforderlich waren. In diesem Fall spricht man von
einer Vollversorgung. Das kann die gesetzliche Rentenversicherung allein nicht leisten. Dafur sind
weitere VorsorgemaBnahmen erforderlich.

Die Altersversorgung wurde bei der Novellierung des Alterseinkiinftegesetzes (AItEinkG) 2005
als ein Drei-Schichten-Modell dargestellt.

Schicht 1: Basisversorgung aus gesetzlicher Rentenversicherung, berufsstédndischer Versorgung
und einer Basis-Rente

Schicht 2: Zusatzversorgung, bestehend aus betrieblicher Altersversorgung und Riester-Rente
in verschiedenen Anlageformen
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Schicht 3: Kapitalanlageprodukte, z. B. Lebensversicherungen, Rentenversicherungen mit Kapi-
talwahlrecht

3 Schichten-Modell

@ Kapitalanlageprodukt
Lebensversicherungen, Rentenversicherungen

@ Zusatzversorgung
betriebliche Altersversorgung, Riester-Rente*)

@ Basisversorgung
gesetzliche Rente, Basisrente

Drei-Schichten-Modell der Altersversorgung

Der Anspruch auf eine betriebliche Altersversorgung ergibt sich in der Regel aufgrund

® eines Arbeitsvertrages,

e einer Betriebsvereinbarung (BetrVG § 77),
® ecines Tarifvertrages,

e einer betrieblichen Ubung.

Eine betriebliche Ubung liegt vor, wenn ein Arbeitgeber (iber einen langeren Zeitraum eine betrieb-
liche Altersversorgung gewéhrt hat, ohne einen Vorbehalt zu erklaren, und daraus geschlossen
werden kann, dass es auch flir die Zukunft dabei bleibt.

Betriebsrentengesetz

Die wesentlichen gesetzlichen Grundlagen zur betrieblichen Altersversorgung und die Vorausset-
zungen fur die steuerliche Anerkennung sind im Gesetz zur Verbesserung der betrieblichen Alters-
versorgung BetrAVG (Betriebsrentengesetz) geregelt. Das Gesetz wurde 1974 erlassen und
danach mehrfach gedndert, zuletzt am 21. Dezember 2015.

Danach werden unter betrieblicher Altersversorgung Leistungen der Alters-, Invaliditats- oder
Hinterbliebenen-Versorgung verstanden, die einem Arbeitnehmer aus Anlass eines Arbeitsver-
héltnisses zugesagt werden. Der Arbeitgeber steht fur die Erfullung der von ihm zugesagten Leis-
tungen ein, auch dann, wenn die Durchfihrung nicht unmittelbar Gber ihn erfolgt (§ 1 BetrAVG).

Arbeitnehmer haben das Recht, vom Arbeitgeber eine betriebliche Altersversorgung durch
Entgeltumwandlung zu fordern. Das gilt jedoch nur, wenn der Arbeitgeber keine andere Form
einer betrieblichen Altersversorgung anbietet (§ 1a BetrAVG).

*) Die sogenannte »Riester-Rente« wurde im Rahmen der Reform der gesetzlichen Rentenversicherung
2000/2001 entwickelt Diese privat finanzierte und durch staatliche Zulagen geférderte Rente soll die
gesetzliche Rente, die langfristig sinken wird, ergdnzen und den Rlckgang abfedern bzw. ausgleichen.
Die Forderung ist durch das Altersvermégensgesetz (AVmG) 2002 eingeflihrt worden und in den §§ 10a,
79 ff. Einkommensteuergesetz geregelt. Dieses Instrument in der Altersversorgung wurde vom damaligen
Bundesminister fur Arbeit und Sozialordnung Walter Riester entwickelt und erhielt schnell seinen Namen.
Sogar als Verb: wer diese Form der Altersversorgung nutzt, der »riestert«. (— Absatz »Riester-Forde-
rung« am Schluss dieses Kapitels sowie — 2.4.4.4)
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Formen der betrieblichen Altersversorgung

Zur Gestaltung der betrieblichen Altersversorgung bestehen fiinf Versorgungsformen, die durch
das BetrAVG anerkannt sind:

1. Direktzusage (auch Pensionszusage oder Pensionsverpflichtung genannt)
2. Unterstiitzungskasse

3. Pensionskasse

4. Direktversicherung

5. Pensionsfonds

Heute spielen bei Neuvertragen nur die folgenden Varianten eine nennenswerte Rolle: Fir Fih-
rungskréfte, die kapitalgedeckte Unterstitzungskasse, fur die Mehrzahl der Arbeithehmer eine
kapitalgedeckte Pensionskasse. Fiir Betriebe mit einer geringeren Zahl von Arbeitnehmern ist die
Direktversicherung von Bedeutung.

Zu Aspekten der Besteuerung und Sozialversicherungspflicht der zur betrieblichen Altersvor-
sorge aufgewendeten Betrage sowie der Bezlge in der Auszahlungsphase vermittelt die Tabelle
weiter hinten in diesem Kapitel einen Uberblick.

Direktzusage (Pensionszusage)

Bei dieser Form der betrieblichen Altersversorgung verspricht ein Arbeitgeber unmittelbar seinen
Arbeitnehmern bei Eintritt des Versorgungsfalles eine Betriebsrente oder einmalige Kapitalabfin-
dung. Versorgungstrager ist also das Unternehmen bzw. der einzelne Arbeitgeber. Rechtsbezie-
hungen entstehen zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber: Die Arbeitnehmer haben auf die Leis-
tung einen Rechtsanspruch.

Alle Unternehmen bzw. Arbeitgeber, die Direktzusagen als Form der betrieblichen Altersversor-
gung vorsehen, missen nach dem Bilanzrichtliniengesetz flr diese Zusagen Rickstellungen bil-
den. Damit die Ruckstellungen in der Steuerbilanz erscheinen kénnen, missen sie rechtsver-
bindlich sein, d. h. die Zusage muss schriftlich erteilt werden. Die Riickstellungen in der Bilanz fiih-
ren zunachst zu Steuerersparnissen, die allerdings spéater durch Auflésung der Riickstellungen
wieder egalisiert werden. Ruckstellungen mussen nicht in tatsdchlichem Geldvermdgen vorhan-
den sein, sondern sind der rein buchméaBige Ausweis der eingegangenen Verpflichtungen. Die
Liquiditat des Unternehmens wird nicht beeintrachtigt. Zu einem allmahlichen Abfluss kommt es
erst dann, wenn der Versorgungsfall eintritt.

Die Direktzusage ist in erster Linie fr Betriebe mit einer gréBeren Zahl von Arbeitnehmern (ab ca.
1000) geeignet.

Fiir den Arbeitgeber ist zu beachten, dass durch die Bildung von Rickstellungen zwar zunachst
Steuerersparnisse erzielt werden, ohne dass Mittel aus dem Betrieb abflieBen, in der Auszah-
lungsphase jedoch durch allmahlichen Abbau der Ruckstellungen die Steuerlast erhéhender
Buchgewinn entsteht und gleichzeitig Mittel zur Erfiillung der Pensionsverpflichtung erforderlich
sind. Die Risiken der spateren Zahlungsleistung, vorzeitiger Invaliditat oder Tod kénnen durch eine
Rickdeckungsversicherung abgesichert werden. In dieser Form ist die Direktzusage auch fur klei-
nere Unternehmen interessant. Gegen eine Insolvenz des Arbeitgebers sind Direktzusagen Uber
den Pensionssicherungsverein zu versichern.

Fur Arbeitnehmer besteht die Mdglichkeit, sich durch Entgeltumwandlung zu beteiligen. Die
Betrage sind steuerfrei und bis zu 4 %*) der Beitragsbemessungsgrenze in der Rentenversiche-
rung (BBGrR) auch sozialversicherungsfrei (— Tabelle am Schluss des Kapitels). Die spateren
Rentenzahlungen unterliegen der Steuer- und Sozialversicherungspflicht (nachgelagerte Besteu-
erung). Ein Anspruch auf »Riester-Férderung« besteht nicht.

*) Geplant ist eine Erhéhung auf 7 %
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3.4 Personalbedarfsplanung und Personal-
entwicklungsplanung durchflihren

Die Personalplanung ist eine Metafunktion und umfasst die Planung aller personalwirtschaftlichen
Teilfunktionen. Die Personalbedarfsplanung dagegen umfasst die Ermittlung des Personal-
bedarfs fir einen zukinftigen Zeitpunkt (Antizipation des Personalbedarfs), die Personalent-
wicklungsplanung die kinftigen Anforderungen an die Qualifikation der Mitarbeiter (— 3.4.5).

Unter dem Personalbedarf eines Betriebes ist die Gesamtheit an Arbeitskraften zu verstehen, die
zur Wahrnehmung aller dispositiven und ausfiihrenden Aufgaben benétigt werden (Brutto-Perso-
nalbedarf).

Die Planung umfasst auch das Ziel, kunftige Entwicklungen, die selbst nicht beeinflussbar sind,
vorauszusehen und damit verbundene Risiken, abzuschwéchen oder mdglichst auszuschalten.

Dabei spielen externe und interne Faktoren eine Rolle:

Externe Faktoren

Politik
soziale Gesetzgebung wirtschaftliche
Entwicklung Entwicklung

<Y h 2

Personalbedarf

A > RS

Tarifabschlisse Branchen-
technische entwicklung
Entwicklung
Interne Faktoren
Ziel und
Unternehmens- Strategie Organisations-
grole struktur
Aktueller Unternehmens-
Personalbestand |$ Personalbedarf <:| philosophie/-kultur
FIuktu_ation Fahigkeiten der
Absentismus Produktions- und Mitarbeiter

Absatzmenge

Externe und interne Einwirkungen auf die Personalplanung und den Personalbedarf
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3.4 Personalbedarfsplanung und Personalentwicklungsplanung

3.4.1 Methoden der Personalbedarfsberechnung

Um den Bedarf an Mitarbeitern flr eine bestimmte Periode zu definieren, kdnnen verschiedene
Methoden angewandt werden.

Qualitativ
® Erfassung der Stellenanforderungen

® Bestimmung der qualitativen Struktur der Mitarbeiter

Quantitativ
e \lergangenheitsorientierte (globale) Methoden:
Trendextrapolation
Analogie-Schlussmethode
Kennzahlenmethode (z. B. Balanced Scorecard)
® Schéatzmethoden:
Einfach
Systematisch
e Arbeitswissenschaftliche Methoden:
Stellenplan-Methode
REFA-Methode
MTM-Analyseverfahren
e Zukunftsorientierte Methoden:
Delphi-Methode
Szenariotechnik

3.4.1.1 Vergangenheitsorientierte Methoden (Globale Methoden)

Trendextrapolation

Trendextrapolationen schreiben Entwicklungsdaten aus der Vergangenheit in die Zukunft fort.
Dabei wird ein bereits beobachteter Trend zugrunde gelegt. Diese Fortschreibung kann durch das
Verlangern einer Trendlinie oder durch Analysen erfolgen. Die Sicherheit dieses Verfahrens ist
umso groBer, je langer und stabiler die abgelaufene Zeitreihe ist.

Beispiel: Der Personalbestand ist in den vergangenen sieben Jahren um durchschnittlich fiinf Pro-
zent angestiegen. Wir rechnen fiir das Folgejahr mit der gleichen Hohe.

Das Verfahren kann angewandt werden bei einfachen Sachverhalten, wenn eine Messung mog-
lich ist und Entwicklungsspriinge oder starke technologische Anderungen nicht zu erwarten sind.
Diese Methode unterstellt, dass Gegebenheiten, die in der Vergangenheit zu einem Trend gefuhrt
haben, auch fur die Zukunft gelten.

Geeignet ist diese Methode, wenn das Unternehmen eine kontinuierliche Produktions- und
Absatzentwicklung aufweist.

Analogie-Schlussmethode

Die Analogie-Schlussmethode geht davon aus, dass in der Vergangenheit festgestellte Abhan-
gigkeiten zwischen zwei oder mehreren GroBen auch in der Zukunft im gleichen Verhaltnis gege-
ben sind. Dabei wird eine Abhéngigkeit fortgeschrieben, z. B. Anzahl der Arbeitskréfte und der
erreichte Umsatz.
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Dies kann dann in Form der Bildung von Kennziffern geschehen. Allerdings ist zu beachten, dass
Veranderungen der Bestimmungsfaktoren (z. B. Verédnderung der tariflichen Arbeitszeit) berlck-
sichtigt werden missen.

Kennzahlenmethode

Noch genauer kann die Personalbedarfsplanung mithilfe von Kennzahlen durchgefiihrt werden.
Diese prazise Methode stellt den Personalbedarf in einen Bezug zur Auftragslage und zum
Umsatz. Ziel ist es, eine Beziehung herauszufinden und in einer einfachen Kennzahl zu formulie-
ren. Diese Methode eignet sich gut, wenn die Arbeitsplatze weitgehend von einer Ausbringungs-
menge bestimmt sind, weil sich leicht ein Zusammenhang herstellen l&sst. Es kénnen Kennzah-
len sein wie:

e Umsatz: Anzahl der Mitarbeiter
® Umsatz: Personalgesamtkosten
e Absatz: Anzahl der Mitarbeiter

Beispiel: Ein Lohn- und Gehaltssachbearbeiter des Unternehmens X hat in der Vergangenheit 400
Mitarbeiter abgerechnet, betreut und entsprechende Bescheinigungen ausgefillt. Aufgrund der zu
erwartenden Umsatzsteigerung wird der Personalbestand auf 600 Mitarbeiter ansteigen.

600

— =15

400

Daraus folgt, dass eine zuséatzliche Halbtagsstelle eingerichtet werden muss.

3.4.1.2 Schatzmethoden (Schatzverfahren)

Das Schétzverfahren wird nicht als wissenschaftliche Methode angesehen, gleichwohl ist es in der
betrieblichen Praxis weit verbreitet. Es wird zwischen einfacher und systematischer Schatzung
unterschieden.

Beim einfachen Schatzverfahren schatzen die jeweiligen FUhrungskrafte aufgrund ihrer Erfahrung
und ihres Wissens aus der Vergangenheit die Planzahlen fur die Zukunft.

Aufwendigere Schétzverfahren bedienen sich der Expertenbefragung und arbeiten mit Simula-
tionstechniken.

Praktische Bedeutung hat diese Methode vor allem in kleineren und mittleren Betrieben. Ihr Haupt-
vorteil liegt in der leichten Umsetzbarkeit in der betrieblichen Praxis.

3.4.1.3 Arbeitswissenschaftliche Methoden und
Berechnungsformeln

Stellenplanmethode

Der sich aus dem Organigramm ergebende Stellenplan wird unter Beriicksichtigung neu hinzu-
kommender oder entfallender Stellen in die Zukunft fortgeschrieben. Aus diesem Stellenbeset-
zungsplan ergibt sich dann der Netto-Personalbedarf, d. h. es l&sst sich erkennen, ob ein Per-
sonalbedarf oder ein Personalliberhang besteht.
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Voraussetzung fiir gute Ergebnisse ist die regelmaBige Aufstellung, Uberpriifung und Fortent-
wicklung der detaillierten Stellenplane, Stellenbesetzungspléane und Stellenbeschreibungen fiir
alle Hierarchieebenen eines Unternehmens.

e Stellenpléne:
In Stellenplanen sind alle genehmigten und zur Besetzung freigegebenen Stellen (unabhéngig
davon, ob sie tatséchlich besetzt sind oder nicht) ausgewiesen. Stellenplédne haben somit Soll-
Charakter. Sie kdnnen als Organigramme oder in Listenform dargestellt werden.

e Stellenbesetzungsplane:
Stellenbesetzungsplane enthalten den Namen des jeweiligen Stelleninhabers der jeweiligen
Stelle. Haufig enthalten Stellenbesetzungspléne noch ergédnzende Angaben wie den Stellver-
treter, Vollmachten, Geburtsjahr, Gehaltsgruppe, Eintrittsjahr und dergleichen. Stellenbeset-
zungspléane haben somit Ist-Charakter.

e Stellenbeschreibungen:
siehe Abschnitt 3.6.1.1

REFA-Methode

Bei der REFA-Methode erfolgt eine Zerlegung des gesamten Arbeitsablaufs in Arbeitsvor-
gange. Die Zeiten fur die Vorbereitung (Rustzeit) und Ausfuhrung (Ausfuhrzeit) der Arbeitsvor-
génge werden gemessen. Aus den zusammengerechneten Zeiten ergeben sich dann die Arbeits-
zeiten, aus denen schlieBlich der entsprechende Arbeitskraftebedarf errechnet werden kann.

Ziel ist es, Mitarbeiter so auszulasten, dass sie ihre Aufgaben in der verfligbaren Arbeitszeit bewal-
tigen kénnen und dabei unnétige Leerzeiten vermieden werden.

MTM-Analyseverfahren (Methods Time Measurement)

Beim MTM-Analyseverfahren werden die ausgefihrten Tatigkeiten auf bestimmte Grundbewe-
gungen zurlckgefihrt, fir die die benétigte Zeit bekannt ist. Manuelle Arbeitsablaufe werden in
Bewegungselemente aufgeteilt. Die kleinsten Bewegungselemente sind Greifen, Bringen, Gehen
fur die (in Zeitlupenaufnahmen ermittelte) Zeiten hinterlegt sind. Es wird davon ausgegangen, dass
die per MTM ermittelte Zeit derjenigen entspricht, die von einem durchschnittlich getibten Arbei-
ter Uber einen ganzen Arbeitstag hinweg erreicht werden kann. Dies entspricht dem Leistungs-
grad von 100 %.

Durch weltweit einheitliche Codierung der Bewegungselemente, ist es moglich, einheitliche
Verfahren und Methoden zu verwenden. Dadurch wird ein einheitlicher Qualitédtsstandard und Ver-
gleichbarkeit erreicht.

Delphi-Methode

Bei der Delphi-Methode handelt es sich um eine systematische Expertenbefragung. Es werden
die betroffenen Flhrungskréafte mithilfe eines systematisch aufgebauten Fragebogens nach ihren
Schéatzungen und ihrer Begriindung flr den kinftigen Personalbedarf gefragt. In diese Befragun-
gen eingeschlossen sind ggf. auch Lieferanten und Hersteller oder auch Unternehmensberater,
die umfassende Branchenkenntnisse aufweisen.

Die vorliegenden Schéatzungen und die Begriindungen werden ausgewertet und mit Informa-
tionsanalysen seitens der Unternehmensleitung (Konkurrenzsituation auf dem Markt, Markt-
anteile, Kostensituation auf dem Markt) an die Fuhrungskrafte gemeldet mit der Aufforderung,
aufgrund der neuen Information eine weitere Schatzung vorzunehmen.
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3.4.5 Ziele, Inhalte und Notwendigkeit der
Personalentwicklungsplanung

Eine positive Entwicklung des Unternehmens aus wirtschaftlicher Sicht 16st auch einen Personal-
bedarf in qualitativer Hinsicht aus. Die Personalentwicklungsplanung hat das Ziel, dafur zu sorgen,
dass das benétigte Personal mit der erforderlichen Qualifikation auch kinftig zur Verfligung zu
steht.

Wenn der Personalbedarf und der aktuelle Personalbestand aus qualitativer Sicht voneinander
abweichen, kénnen die geforderten Fahigkeiten und Kenntnisse durch MaBnahmen der Perso-
nalentwicklung angepasst werden.

Ziele der Personalentwicklungsplanung

Wesentliche Aufgabe der Personalentwicklungsplanung ist es, die Ziele des Unternehmens mit
den personlichen Karriere- und Entwicklungszielen der Mitarbeiter in Einklang zu bringen. Perso-
nalentwicklung kann als systematische und zielorientierte Beeinflussung von Qualifikation defi-
niert werden. Sie umfasst alle MaBnahmen, die der qualitativen Steigerung des Humankapitals
dienen.

Ziele aus Sicht des Untemehmens:

® Reduzierung von Fluktuation

e Sicherung des Fach- und FUhrungskréaftebedarfs
¢ Erhaltung vorhandener Qualitatsanspriche

® Anpassung an veranderte Tatigkeiten

e Vorbereitung auf héherwertige Tatigkeiten

e Steigerung der Leistungsféhigkeit

e Unabhangigkeit vom externen Arbeitsmarkt

Ziele aus der Sicht der Mitarbeiter:

e Sicherung der beruflichen Stellung

® Anpassung der Qualifikationen an sich verédndernde Arbeitsplatze
e Steigerung von Position und Ansehen

e Steigerung von Einkommen

e Erhéhung der Mobilitdt am Arbeitsmarkt

Arten der Personalentwicklungsplanung

Bei der Planung der Personalentwicklung stehen grundsatzlich die folgenden Méglichkeiten zur
Verfugung:

e Weiterqualifizierung vorhandener Mitarbeiter
® Berufsausbildung nach Berufsbildungsgesetz im Unternehmen
e Einstellung neuer Mitarbeiter mit den erforderlichen Qualifikationen
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Berufsférdernde MaBnahmen |
| Berufsausbildungs-
vorbereitung -

Praktikum |
berufliche Erstausbildung |

— Ausbildung
Studium |

Personalentwicklung —

Erhaltung |
Erweiterung |

— Fortbildung
Anpassung |
Aufstieg |
Steigerung der Mobilitat |

— Umschulung
Ubergang in neuen Beruf |

Arten der Personalentwicklung

Die nach dem Berufsbildungsgesetz (BBiG) geregelte Berufsbildung umfasst:

® Berufsausbildung mit meist dreijahriger Ausbildungszeit zu einem staatlich anerkannten Aus-
bildungsberuf (Erstausbildung) in Betrieb und Berufsschule (z. B. Industriekaufmann/kauffrau)

e Berufsfortbildung zu einem gepruiften Fortbildungsberuf mit Vorbereitungslehrgdngen meist
auBerhalb des Unternehmens, Prifung vor der IHK (z. B. Personalfachkaufmann/kauffrau, Indus-
triemeister, Betriebswirt/Betriebswirtin IHK)

® Umschulung fir einen anderen Beruf aus personlichen (z. B. krankheitsbedingten) Griinden
oder als Folge der technologischen Entwicklung. Die Inhalte der Umschulung entsprechen weit-
gehend denen der Erstausbildung.

® Berufsausbildungsvorbereitung fur Lernbeeintrachtigte oder sozial benachteiligte Personen
in betrieblichen, auBerbetrieblichen oder schulischen Lernorten (z. B. Berufsgrundbildungsjahr).
Maoglichkeit zum Erwerb von Qualifizierungsbausteinen (Teilbereiche aus dem Berufsbild
eines anerkannten Ausbildungsberufes).

Diese durch das Berufsbildungsgesetz (BBiG) geregelten Aus- und Weiterbildungsméglichkeiten
einschlieBlich Umschulung werden durch staatlich anerkannte detaillierte Ausbildungs- und Lehr-
plane bestimmt, die die Absolventen zu einer Tatigkeit im gewéahlten Beruf bei allgemein Ublichen
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Personalentwicklungsplanung

Schritte MaBRnahmen Beteiligte
e . Projektteam, Personalabteilung/-entwicklung
1. Zukunftige Arbeitsplatz- Arbeitswissenschaftliche Verfahren, Planungsabteilung,
anforderung analysieren Interviews (offen strukturiert), Qualitdtsmanagement,
Arbeitsplatzbeobachtung Betriebsrat
Stellen- und Funktionsbeschreibungen, Fachbereiche,
2. Vorhandene und kiinftig Benchmark mit anderen Unternehmen, Personalabteilung/-entwicklung,
erforderliche Qualifikationen Szenariotechniken, externe Berater,
analvsieren Interviews (Gruppe), Vorgesetzte,
Y Mitarbeiterbefragung, Betriebsrat
i Mitarbeitergesprache Vorgesetzte,
3. Entwicklungs- gesp ' Personalentwicklung,

Assessment Center,

potenziale analysieren Betriebsrat,

Laufbahnplanung externe Berater
. Fehlzeiten, Qualitatsmangel und Vorgesetzte,
4. Entwicklungsbedarf Betriebsklima analysieren, Personalabteilung/-entwicklung,
ermitteln Interview (Gruppe), Betriebsrat,
Mitarbeitergesprache Mitarbeiter

Festlegen von Inhalten und

X Vorgesetzte,
Reihenfolge, Personalabteilun
5. Planung der Malinahmen Auswahl der Bildungstréger, > 9
. Betriebsrat,
Auswahl der Trainer, - X
Mitarbeiter

Zeit und Organisation festlegen

externe Bildungstrager,

6. Durchfiihrung der Trainings und Seminare, Personalentwicklung,

training on the job und off the job,

MaBnahmen job rotation Betnebsrgt,
Fachabteilung
erneute Fehlzeiten, Qualitatsmangel
. X . Vorgesetzte,
und Betriebsklima analysieren, Personalabteilung
7. Evaluation Interview (Gruppe), > ’
) . Betriebsrat,
Leistungsbeurteilung und Tests, .
Fachabteilung
Fragebogen

Ablauf einer Personalentwicklungsplanung (Beispiel)

Bildungscontrolling
Personalentwicklungscontrolling (Bildungscontrolling) versucht die Kosten fiir die Personal-

entwicklung aufzuzeigen. Dabei werden quantitative und qualitative Aspekte der Personalent-
wicklungsmaBnahmen bertcksichtigt (— 3.4.1 und 4.4.4).
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4.2 Konzepte fur die Kompetenzentwicklung
der Mitarbeiter sowie Qualifikations-
analysen und Qualifizierungsprogramme
entwerfen und umsetzen

Eine der zentralen Fragestellungen der Personalentwicklung ist, Mitarbeiter auf kiinftige Anforde-
rungen der Arbeit vorzubereiten. Hierzu muss zunéchst definiert werden, welche Kompetenzen in
der Zukunft fir den Erfolg des Unternehmens entscheidend sein werden. Ein solches Kompe-
tenzprofil stellt das Zielbild fir die Qualifizierungsangebote an die Mitarbeiter dar. Diese Angebote
werden in Qualifizierungsprogrammen zusammengefasst.

4.2.1 Stellenwert der Kompetenzentwicklung

Abgeleitet aus der Unternehmensstrategie konzipiert die Personalentwicklung zukunftsgerichtete
Kompetenzprofile, die sie in der Mitarbeiterauswahl und -entwicklung einsetzt. Basierend auf den
Profilen werden Kompetenzeinschatzungen z. B. in Form von Potenzialanalysen entwickelt, Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen zur Kompetenzentwicklung konzipiert und letztlich die vorhande-
nen Kompetenzen der Mitarbeiter z. B. in Form einer Datenbank dokumentiert. Aus dem Abgleich
der Kompetenzanforderungen und der Einschétzung vorhandener Kompetenzen ergeben sich ein-
erseits Erkenntniss Uber notwendige FérdermaBnahmen und andererseits alternative Einsatz-
oder Karrieremdglichkeiten fur die Personalbeschaffungs- und -einsatzplanung. Damit leistet die
Personalentwicklung einen wichtigen Beitrag zur Identifikation sog. Operationeller Risiken, die
sich u. a. aus mangelnder Qualifikation der Mitarbeiter fir kiinftige Aufgaben ergeben kénnen.

Umfang und Komplexitat des sich in schneller Folge verandernden und erweiternden Fachwissens
machen es erforderlich, dass Mitarbeiter die Fahigkeit entwickeln auch von sich aus neue, not-
wendige Kenntnisse zu erwerben und sich in Lern- und Arbeitsprozessen zu organisieren. Die
Vielfalt von Inhalten, Situationen und Aufgabenstellungen erlaubt es oft nicht, jeden einzelnen Mit-
arbeiter individuell und konkret darauf vorzubereiten, bevor er sich in der Praxis damit ausein-
andersetzen kann. Ein Beispiel hierflr sind neue PC-Programme, deren »Schulung« intuitiv bei
der Nutzung durch die Mitarbeiter erfolgt.

Die laufende Weiterentwicklung der fachlichen, methodischen und persénlichen Kompetenz durch
das Erlernen neuer Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie von (Fach-)Wissen besitzt sowohl fir das
Unternehmen als auch fiir den einzelnen Mitarbeiter einen hohen Stellenwert.

Bedeutung fir das Unternehmen:

e Bewadltigung klnftiger Herausforderungen durch lernende und sich weiter entwickelnde Mitarbeiter
® Wettbewerbsvorteile

® Gezielte Investition in kiinftige Anforderungen

e Mitarbeiterbindung und Motivation

Bedeutung fiir den Mitarbeiter

e Erhalt der Beschéaftigungsfahigkeit (Employability)
e |nvestition in berufliches Fortkommen/Karriere
e Erhalt der Arbeitszufriedenheit und Motivation
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4.2.1.1 Kompetenzbegriff und Qualifikationsbegriff

Im Kontext der Personalentwicklung wird Kompetenz in der Regel als die Féhigkeit eines Mitar-
beiters verstanden, selbstorganisiert auftretende Situationen zu bewéltigen. Die Kompetenz ist
dabei nicht auf konkrete einzelne Fragestellungen beschrankt, sondern beschreibt ganzheitliche
Eigenschaften einer Person. Qualifikation dagegen ist die Fahigkeit, eine konkrete Aufgaben-
stellung zu l6sen. Vereinfachend lasst sich sagen: Kompetenz fragt »Was bendétigt die Person?«,
Qualifikation fragt »Was braucht die Aufgabe?«

Die berufliche Handlungskompetenz wird Ublicherweise in drei Kompetenzbereiche gegliedert:

e Fachkompetenz, z. B. betriebswirtschaftliche Kenntnisse
® Methodenkompetenz, z. B. Moderationstechnik
® Sozialkompetenz, z. B. Kooperationsfahigkeit

Einige Modelle leiten von der Sozialkompetenz einen weiteren Kompetenzbereich ab, die
e Selbstkompetenz oder persénliche Kompetenz, z. B. Zuverlassigkeit.

Die entsprechenden Qualifikationen werden als fachliche, Gberfachliche (Methoden-) und auBer-
fachliche (Sozial-) Qualifikation bezeichnet.

Durch die Globalisierung der Mérkte und Internationalisierung der Unternehmen gewinnt die
¢ interkulturelle Kompetenz als Teil der Sozialkompetenz

verstarkt an Bedeutung. Durch Kenntnisse der Besonderheiten anderer Kulturen und Sensibilitat
gegenuber der Wirkung eigener, kulturell gepréagter Verhaltensweisen kénnen Missverstandnisse
vermieden und der (berufliche) Dialog erleichtert werden. Kulturelle Unterschiede sind z. B.:

® Haltung zur Gemeinschaft, Kollektivismus gegeniber Individualitat
e Stellung der Frau in der Gesellschaft

® Einstellung zu Zeit, Zeitangaben und Punktlichkeit

® Haltung zu Kérperkontakt

¢ NichtauBerung von Emotionen in der Offentlichkeit

Wichtig ist, dass die Kenntnisse kultureller Unterschiede im aktuellen Kontakt zwar bewusst sind,
aber auch kritisch hinterfragt werden, da Einzelpersonen aufgrund ihres individuellen Werdegangs
auch abweichende Werte und Verhaltensmuster besitzen.

Kompetenzen
Qualifikationen
I
[ 1
fachlich fach-/berufstbergreifend
berufsspezifisch Schlusselqualifikationen
I I
[ ] [ I ]
Fachwi Fertigkeit z.B. z.B. z.B.
achwissen ertigkeiten Planungsfahigkeit | | Teamfahigkeit Zuverlassigkeit
| v | ' } }
Fach- Methoden- Sozial- Selbst-
| kompetenz kompetenz kompetenz kompetenz
v
HANDLUNGSKOMPETENZ
(berufliche Handlungsfahigkeit)

Berufliche Handlungsféhigkeit als Summe von Kompetenzen Quelle: Die Ausbildereignung © FELDHAUS VERLAG
und Qualifikationen
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4.2.1.2 Schlusselqualifikationen

Von Schlisselqualifikationen spricht man bei ausgewahlten Qualifikationen aus dem Bereich der
Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen, die fir die Erfillung von Arbeitsanforderungen in
komplexen Arbeitsstrukturen erfolgskritisch sind.

Schltsselqualifikationen ermdglichen es dem Lernenden wegen ihres grundlegenden Charakters,
sich aktuelles (Spezial-)Wissen anzueignen bzw. in spezifischen Situationen adéquat zu handeln.
Damit leistet der Erwerb und das Training von Schlusselqualifikationen einen wichtigen Beitrag zur
Uberfachlichen und Uberberuflichen Weiterbildung und zur Anpassung an sich verdndernde
Arbeitsanforderungen.

Beispiele fiir Schlisselqualifikationen:

e Planungsfahigkeit, Problemldsungsféahigkeit, Kreativitat, Lern- und Arbeitstechniken, Rhetorik,
abstraktes Denken (Methodenkompetenz)

e Teamfahigkeit, Interaktionsfahigkeit, Empathie, Fihrungsféhigkeit, Konfliktfahigkeit, Koopera-
tionsfahigkeit (Sozialkompetenz)

e Zuverlassigkeit, Verantwortungsbewusstsein, Selbstmotivation, Ausdauer, Belastbarkeit, Lern-/
Leistungsbereitschaft, Anpassungsfahigkeit (Selbstkompetenz)

4.2.1.3 Zusammenhang Kompetenz-, Qualifikations-
und Unternehmensentwicklung

Aus der Unternehmensvision entwickeln Organisationen ihre Unternehmensstrategie. Diese Stra-
tegie wird ihrerseits durch Unternehmensziele konkretisiert und umgesetzt. Zur Erreichung dieser
Ziele definiert das Unternehmen Kompetenzprofile, deren Realisierung Aufgabe der Personal-
auswahl und Personalentwicklung ist. Aus Sicht der Personalentwicklung durch Fihrungskréafte
und Personalentwicklungsbereiche bedeutet dies: Welche QualifizierungsmaBnahmen stellen wir
bereit, um die Kompetenzen zu entwickeln, die das Unternehmen fir seine Entwicklung in Rich-
tung seiner Strategie und Vision bendtigt?

4.2.2 Lernen

Menschen lernen aus verschiedenen Griinden: einerseits um ihre Kompetenzen zu erweitern und
sich zu entwickeln, andererseits um mégliche Konsequenzen eines »Nicht-Lernens« zu vermei-
den. Lernen ist als lebenslanger Prozess zu betrachen, mit dessen Hilfe eine permanente Anpas-
sung auf sich veradndernde Bedingungen erfolgt. Lernen ist mehr als die Anhaufung von Wissen
und dessen Wiedergabe, z. B. in Prifungen. Es beinhaltet auch die Fahigkeit zum Lerntransfer, d.
h. die Fahigkeit, das Erlernte in Handlungen umzusetzen. Lernen in diesem Sinne geschieht dabei
z. B. durch Informationsaufnahme, Eintibung, Nachahmung oder Trainieren.

Basis erfolgreichen Lernens ist die Lernféhigkeit (z. B. intellektuelle Féhigkeit) und die Lernbe-
reitschaft (z. B. Interesse, Motivation) des Lernenden.

4.2.2.1 Lernfahigkeit und Lernbereitschaft

Lernféhigkeit und Lernbereitschaft sind individuelle Grundvoraussetzungen im Verantwortungs-
bereich des Lernenden. Unternehmen versuchen diese beiden Faktoren durch Rahmenbedin-
gungen ginstig zu beeinflussen, indem sie z. B.:
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4.5 Fuhrungsmodelle und Fuhrungsinstrumente
anwenden, Fihrungskrafte beraten

Mitarbeiterflhrung ist einer der zentralen Erfolgsfaktoren eines Unternehmens. Die Unterneh-
mensleitung steuert die Mitarbeiter durch Flhrungskréfte. Diese sind die Hauptinitiatoren betrieb-
lichen Handelns und beeinflussen wesentlich die Arbeitsrealitédt und somit auch die Arbeitsmoti-
vation der Mitarbeiter. Sie sind somit Dreh- und Angelpunkt nahezu aller betrieblichen Arbeits-
prozesse.

Flhrung lasst sich in die beiden Bereiche »Steuerung« (Management) und »Fuihrung« i.e.S. (Men-
schenfuhrung) unterteilen. Bei mehrstufigen Fuhrungshierarchien iberwiegen bei der Unterneh-
mensleitung in der Regel die Managementaufgaben, d. h. die Unternehmenssteuerung findet
mehrheitlich Uber Zahlen, Reports, Instrumente und Regelwerke statt. Die Fihrungsebene, die
direkt den Mitarbeitern vorgesetzt ist (Team- oder Gruppenleiter) hat neben einigen Steuerungs-
aufgaben mehrheitlich Fihrungsaufgaben im sozialen Kontakt mit ihren Mitarbeitern, z. B.:
Gesprache, Information, usw.

Es existieren zahlreiche Definitionen von »Fihrung« — ein Beispiel:

Flhrung ist die zielgerichtete soziale Einflussnahme eines Vorgesetzten auf mindestens einen
Mitarbeiter zur Erflllung einer gemeinsamen Arbeitsaufgabe in einer strukturierten Arbeits-
umgebung.

Betrachtet man diese Aussage im einzelnen, ergeben sich folgende Schlussfolgerungen:

Formulierung Aussage

Flhrung ist

...zielgerichtete Einflussnahme. | Fihrung hat ein Ziel, d. h. sie ist kein Selbstzweck.

...soziale Einflussnahme. Mitarbeiterfihrung i.e.S. findet Uber soziale Interaktion statt, die das
Ziel hat, Einfluss auf das Handeln des Mitarbeiters auszuliben
—d. h. Fihrung ist nicht »willen-los«.

...Einflussnahme eines Flhrung findet in einer hierarchisch strukturierten Situation statt,
Vorgesetzten auf mindestens | in der es zwei Rollen mit unterschiedlichen (Macht-) Befugnissen gibt.
einen Mitarbeiter.

...Einflussnahme zur Erflllung Fuhrung bezieht sich auf eine Aufgabe, fur die sowohl Fihrungskraft

einer gemeinsamen Arbeits- als auch Mitarbeiter (unterschiedliche) Verantwortung tragen.
aufgabe.

...Einflussnahme in einer Die Zusammenarbeit von Fiihrungskraft und Mitarbeiter findet in
strukturierten Arbeits- Rahmenbedingungen und Ordnungen statt, welche die Organisation
umgebung. vorgibt und an die beide gebunden sind.

Aufgrund immer weiter spezialisierter Arbeitsinhalte und -felder, nimmt die Bedeutung der Metho-
den- und Sozialkompetenz bei Fiihrungskraften seit Jahren zu. Eine rein fachliche Fuhrung, die
sich auf die gréBte Expertise und Erfahrung in allen Arbeitsfeldern der zugeordneten Mitarbeiter
sttzt, ist immer weniger zu leisten. Einen deutlichen Mehrwert generieren Fihrungskréafte wenn
es ihnen gelingt, ihre Kompetenz in der Steuerung, Zielorientierung und Menschenfihrung zu
sehen und einzubringen.
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4.5.1 Fuhrungsmodelle

Gibt es die »geborene« Flhrungskraft? Sicherlich existieren Personlichkeitseigenschaften, wel-
che die erfolgreiche Auslibung einer Flihrungstatigkeit erleichtern: Mut zur Entscheidung, emo-
tionale Stabilitat, Kontakt- und Kommunikationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit, u. a. Fehlen diese Eigen-
schaften oder sind gar in ihr Gegenteil verkehrt und eine Flhrungskraft tritt &ngstlich, unsicher,
cholerisch, kontakt- oder konflikischeu auf, sind wahrscheinlich zu viele Fihrungssituationen fir
diese Person belastend und schwer erfolgreich zu bewaltigen.

Abgesehen von Persdnlichkeitseigenschaften werden verschiedene methodische Fihrungskon-
zepte in den Management-by-Modellen definiert und abgegrenzt. Diese Systematisierung nach
dem jeweiligen Handlungsfokus der Flihrungskraft ist sicherlich sehr grob, bietet aber eine erste
Unterscheidung der unterschiedlichen Ausrichtung von Fuhrungshandeln. In der Unternehmens-
praxis finden sich haufig Mischformen der unten stehenden Managementmodelle. Unabhé&ngig
davon, ob diese bewusst gewahlt sind oder sich einfach tber die Zeit entwickelt haben, geben sie
einen guten Eindruck vom Menschen- und Flhrungsversténdnis einer Organisation.

Management by Direction and Control (MbC)

Der Vorgesetzte fihrt in diesem stark hierarchisch und autoritar ausgerichteten Modell durch
Anweisung und Kontrolle. Arbeitsaufgaben werden zugeteilt und sollen nach inhaltlichen, metho-
dischen und terminlichen Vorgaben bearbeitet werden. Eigene Initiativen, alternative Lésungsvor-
schlage oder eigensténdiges Handeln des Mitarbeiters sind nicht erwiinscht. Das zentrale Instru-
ment zur Sicherstellung der Aufgabenerledigung ist die (Fremd-)Kontrolle durch die Flhrungskraft.

Management by Delegation (MbD)

Im Gegensatz zu MbC delegiert bei MbD die Fuhrungskraft Aufgaben inkl. der Verantwortung fur
Methode und Zielerreichung sowie die Kompetenz zur Aufgabenerledigung (u. a. auch Entschei-
dungsbefugnisse) an den Mitarbeiter. Dabei soll eine Aufgabe in der Hierarchie so weit wie mdglich
delegiert werden, um einerseits Uiberlange Genehmigungsprozesse zu vermeiden und andererseits
den Mitarbeitern aus motivatorischer Sicht groBtmdgliche Entscheidungsspielrdume zu geben.

Die Fuhrungskraft unterlasst eine Einmischung in die Entscheidungen des Mitarbeiters — fordert
aber gleichzeitig die Wahrnehmung der Ubertragenen (Entscheidungs-) Kompetenzen. Eigeniniti-
ative des Mitarbeiters bei der Gestaltung seiner Aufgabenerledigung, der Auswahl seiner Arbeits-
methoden und die Strukturierung seiner Arbeitszeit sind ausdrucklich gewtinscht und gefordert.
Wichtige Fihrungsinstrumente im MbD-Modell sind die Stellen- und Aufgabenbeschreibung sowie
die Kompetenzordnung des Unternehmens.

Management by Objectives (MbO)

Beim Modell »Fuhren mit Zielen« (Objectives) wird die Aufgabenbeschreibung durch eine Zieldefi-
nition ersetzt. Abgeleitet aus den Unternehmenszielen, werden dabei die Ziele der Organisation-
seinheit auf die einzelnen Mitarbeiter oder Teams aufgeteilt (top-down). Einige Unternehmen ergén-
zen diesen Prozess mit einer Zieldefinition durch die Mitarbeiter (z. B. in im Rahmen von Zielfin-
dungsworkshops) die im Anschluss zu Unternehmenszielen zusammengefiihrt werden (bottom-up).

Die Auswahl der Tétigkeiten, die zur Zielerreichung fUhren sollen obliegt dem Mitarbeiter — ebenso
die Wahl der Arbeitsmethoden und die Strukturierung der Arbeit. (— 4.5.2.1).
Management by Systems (MbS)

MbS beinhaltet die Managementmodelle by Objectives und by Delegation. Es eignet sich fur
Organisationen, deren Arbeitsablaufe klar strukturiert sind und in IT-Systemen abgebildet werden
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kénnen. Alle betrieblichen Abldufe werden hier Uber klar definierte — und in einem Workflow
hinterlegte — Regelkreise von Zielsetzung, Realisation sowie Kontrolle und Feedback gesteuert.
Diese Voraussetzung zeigt auch die Grenzen des Modells: Schwer planbare und variable Pro-
zesse und Ablaufe sind haufig nicht oder nur mit unverhéltnismaBig groBem Aufwand definierbar
und in einem solchen Managementsystem abzubilden.

Management by Exceptions (MbE)

Dieses Modell geht davon aus, dass jeder Mitarbeiter in festgelegten Rahmenbedingungen selbst
entscheidet (Normalfall) und die FUhrungskraft nur eingreift, wenn Ausnahmefélle von den
Ublichen Aufgaben auftreten. Management nach diesem Modell benétigt Mitarbeiter mit hoher
Eigenmotivation, da in der weit Uberwiegenden Anzahl von Arbeitssituationen der Mitarbeiter auf
sich alleine gestellt ist. Gleichzeitig bedarf es einer Regelung des Entscheidungsspielraumes und
evil. Toleranzbereiche, die so weit gefasst sind, dass die » Ausnahmesituation« — und somit die
Fuhrungsnotwendigkeit — auch nur selten auftritt.

Management by Motivation (MbM)

Dieses Modell legt seinen Fokus auf die permanente Aktivierung der Mitarbeiter durch die Fih-
rungskraft. Aufgabenausweitung, Qualifizierung, Teilhabe an Entscheidungen usw. werden als
Mittel angesehen, das individuelle Leistungsverhalten des Mitarbeiters zu steuern und positiv zu
beeinflussen.

4.5.1.1 Ziele und Aufgaben von Fiihrungskraften

Die Tatigkeiten von Fuhrungskréften lassen sich in zwei Gruppen unterteilen:

1. Eigene operative Aufgaben (eigene Kunden, Sachbearbeitung, u. a.)
2. Fuhrungsaufgaben

Die wenigsten Fuhrungskrafte beschaftigen sich ausschlielich mit der Steuerung ihres Bereichs
und der FlUhrung ihrer Mitarbeiter. Der Anteil der Fihrungsaufgaben steigt mit der Anzahl der zu
fuhrenden Mitarbeiter und hangt auBerdem davon ab, in welchem MaBe die Fiihrungsaufgaben
an die jeweilige FUihrungsebene durch deren Vorgesetzte deligiert werden. Etwas Uberspitzt for-
muliert hat eine Fihrungskraft zwei Teilzeitjobs, denen sie gerecht werden muss. Insbesondere
FUhrungskréafte, die vorher im selben Arbeitsbereich als Experte tatig waren, haben oft Schwie-
rigkeiten in der neuen Rolle, die gewohnten operativen Aufgaben an ihre Mitarbeiter zu delegie-
ren und stattdessen ihre Energie auf die Mitarbeiterfihrung zu konzentrieren. Die Grundfunktio-
nen von Fihrung lassen sich in einem Flihrungskreislauf darstellen:

Ziele definieren/vereinbaren

| Mitarbeiter entwickeln | | Arbeit delegieren + planen |
Information &
Kommunikation

| Kontrolle M Entscheidungen treffen |
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Die Organisation der Aufgaben, welche ihrer Organisationseinheit zugeordnet sind, ist zentrale Auf-
gabe der Fuhrungskraft. Sie stellt so sicher, dass ihr Verantwortungsbereich seine Funktionen im
unternehmerischen Prozess nachhaltig erflllt. Bei der Aufgabenzuordnung beachtet sie die Prinzipien
der Effizienz, Schnittstellenminimierung und Sicherheit (z. B. Vertretungsregelungen, Kontrollen). Zu
dieser Aufgabe gehort es auch, kiinftige Aufgaben abzuschatzen und in die Planung einzubeziehen.

Ziele kdnnen durch die Quantifizierung von Aufgaben definiert werden. Dazu wurden wesentliche
Aufgaben des Mitarbeiters mit ZielgréBen und Terminen versehen.
Beispiel: Verkauf (Aufgabe) im 1. Quartal (Termin) x Stlick von Produkt y (Ziel)

Die Fuhrungskraft definiert die Ziele mdglichst unter Mitwirkung der Mitarbeiter, um konkrete Ziel-
gréBen zu planen und die notwendigen Schritte zu deren Erreichung festzulegen.

Sowohl die Aufgabenerfiillung als auch die Zielerreichung kontrolliert die Fihrungskraft angemessen
und in Ergénzung der Selbstkontrolle durch den Mitarbeiter. Diese Kontrollfunktion muss dergestalt
ausgelbt werden, dass Ergebnis- oder Zielabweichungen rechtzeitig festgestellt werden kdnnen, Kor-
rekturmafBnahmen (noch) méglich sind und das Risiko wirtschaftlicher Schaden minimiert wird.

Die FUhrungskraft entscheidet innerhalb ihres Verantwortungsbereichs und im Rahmen der ihr
Ubertragenen Kompetenzen. Durch ihre Entscheidungen legt sie u. a. verbindliche Vorgehens-
weisen fest, die den Mitarbeitern zur Orientierung ihres kinftigen Handelns dienen. Diese Ent-
scheidungen mlssen auch auf Basis von aktuellen (und oft mangelhaften) Informationen getrof-
fen werden.

Entwicklungs- und FérdermaBnahmen zur Unterstiitzung der Mitarbeiter und Teams gehéren
ebenfalls zur Fihrungsaufgabe, die die Flhrungskraft z. B. durch Training der Mitarbeiter, Zuord-
nung von Entwicklungsaufgaben oder Organisation von WeiterbildungsmaBnahmen wahrnimmt.

Flhrung in diesem Sinne dient in erster Linie der Aufgabenerflllung. Eine ergdnzende Sichtweise
von Fihrung ist das als Leadership bezeichnete Konzept.

Konzept des Leadership

Der Ausdruck Leadership wurde als Gegenmodell zu einem bestimmten (und einseitig verstan-
denen) Managementbegriff entwickelt. Der Manager wird darin nicht als eher bewahrender und
kontrollierender Verwalter von Aufgaben definiert, sondern als ein »Leader« als schépferischer
und inspirierender Visionéar, als eine charismatische Fiihrungskraft, die als Person tberzeugt und
der Menschen aufgrund ihrer natirlichen Autoritat folgen. Im Gegensatz zur Fokussierung auf die
funktionalen Aspekte der Filhrungsaufgabe, legt das Leadershipkonzept den Schwerpunkt auf die
Personlichkeitseigenschaften einer Fiihrungskraft.

FUhrungskraft als Teil des Managements

Die Aufgaben einer Flhrungskraft werden haufig mit Blick auf die Mitarbeiter bzw. die zu fuhrende
Organisationseinheit definiert. Eine FUhrungskraft hat dartiber hinaus jedoch auch Aufgaben als
Mitglied des Managementteams der Organisation.

Beispiele:

¢ Informationen weitergeben und in den Arbeitsbereich der Mitarbeiter »lbersetzen«

® Managemententscheidungen operativ um- und durchsetzen

¢ Information des Managements Uber reale und klimatische Entwicklungen bei den Mitarbeitern
® Eigenstandige und proaktive Entwicklung des eigenen Verantwortungsbereichs

e Mitwirkung an der Entwicklung des Gesamtunternehmens

e Aktives Change-Management in Verédnderungsprozessen
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4.5.1.2 Fuhrungsstile

Die folgenden unterschiedlichen Definitionen von Fiihrungsstilen geben einen Hinweis darauf, wel-
che Handlungsaspekte beim jeweiligen Fihrungsstil im Vordergrund stehen. Keiner der genann-
ten Fuhrungsstile ist ideal und auf alle Fiihrungssituationen passend, sondern besitzt — situa-
tionsabhangig — Starken und Schwachen. Somit ist ein situationsabhangiger Fiihrungsstil wohl am
erfolgversprechendsten. Aufgrund ihrer Personlichkeitseigenschaften und der Pragung durch die
Managementkultur des Unternehmens orientieren sich Flhrungskréfte in ihrem Fuhrungsverhal-
ten mehr oder weniger an den bestimmten Fuhrungsstilen.

In der Literatur werden in Anlehnung an LEWIN drei idealtypische, eindimensionale Flihrungs-
stile unterschieden:

e Der autoritare Fihrungsstil
e Der kooperative oder demokratische Fiihrungsstil
® Der Laissez-faire Fiihrungsstil

Diese Fuhrungsstile unterscheiden sich hinsichtlich des AusmaBes, in dem sich die Fihrungskraft
an den Zielen- und Aufgaben sowie an den Bedurfnissen der Mitarbeiter orientiert; dadurch ent-
stehen unterschiedliche Partizipationsgrade der Mitarbeiter an Entscheidungen.

Verhalten der Fiihrungskraft (Beispiele)

Autoritarer Stil Demokratischer Stil Laissez-faire Stil

Alleinentscheidung Besprechung von Aufgabe Keine oder vage AuBerungen zu
und Ziel Aufgaben und Ziel

Anweisung Abstimmung, Beteiligung Selbstverantwortung der Gruppe

oder des Einzelnen

Voll-Kontrolle Delegation und wenig Kontrolle Wenig Interesse, kein Nachfragen

Auswirkungen der Fiihrungsstile

Autoritarer Stil Demokratischer Stil Laissez-faire Stil
Klare (Aus-)Richtung durch Méglichkeit der Mitgestaltung Orientierungslosigkeit und
Ansagen und Vorgaben mit positiver Wirkung auf Ineffizienz

— Qualitat der Lésungen

— Motivation
Wenig Kreativitat, geringe Entwicklung des Mit-Arbeiters Wenig Leistungsbereitschaft
Beteiligung und (Heraus-) zum Mit-Denker und Motivation

Forderung der Mitarbeiter

Autoritarer und kooperativer Fuhrungsstil

In der folgenden Grafik nach TANNENBAUM/SCHMIDT werden der autoritdre und der koopera-
tive FUhrungsstil als gegensétzliche Pole dargestellt und die Mischformen dazwischen in sieben
Stufen eingeteilt, die im anschlieBenden Text beschrieben werden.
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Autoritérer Flihrungsstil Kooperativer Fiihrungsstil
Entscheidungsspielraum
Vorgesetzter
Eintscheidungsspielraum
Mitarbeiter/Gruppe
1 2 3 4 5 6 7

1. Vorgesetzter entscheidet ohne Konsultation der Mitarbeiter/Gruppe.

2. Vorgesetzter entscheidet, ist aber bestrebt, die Mitarbeiter/Gruppe von seinen Entscheidungen
zu Uberzeugen, bevor er sie anordnet.

3. Vorgesetzter entscheidet, gestattet jedoch Fragen zu seinen Entscheidungen, um durch deren
Beantwortung deren Akzeptanz zu erreichen.

4. Vorgesetzter informiert die Mitarbeiter/Gruppe Uber seine beabsichtigten Entscheidungen: Mit-
arbeiter haben die Mdglichkeit, ihre Meinung zu &uBBern, bevor er seine Entscheidung trifft.

5. Die Gruppe/der Mitarbeiter entwickelt Vorschlage aus denen sich die Flhrungskraft fir die von
ihm favorisierte entscheidet.

6. Nachdem der Vorgesetzte das Problem und die Grenzen des Entscheidungsspielraumes auf-
gezeigt hat, entscheidet die Gruppe/der Mitarbeiter.

7. Die Gruppe/der Mitarbeiter entscheidet und die Fuhrungskraft fungiert lediglich als Koordina-
tor nach innen und auf3en.

Zweidimensionale Fuihrungsstile werden nach BLAKE/MOUTON in einem Verhaltensgitter
(managerial grid) nach ihrer Aufgaben- bzw. Mitarbeiterorientierung definiert.

Mitarbeiter- 4
orientierung
9 1.9 9.9
5 55
1 1.1 9.1
>
1 5 9 Aufgabenorientierung
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Ute Lampert studierte Gymnasiallehramt Germanistik und Sport. Nach dem Studium schlug sie
einen anderen Weg ein und wandte sich Wirtschaftsunternehmen mit dem Schwerpunkt Erwach-
senenbildung zu. Seit 2000 ist sie bei dem ADAC Hessen-Thiringen e.V. beschéftigt und leitete
dort Uber viele Jahre ein Service Call Center. Mit ihrem Abschluss zur BDVT-gepriiften Trainerin
baute Frau Lampert die Personalentwicklung im ADAC auf und leitete diese. Seit 2007 ist sie
Geprufte Personalfachkauffrau und Dozentin fiir Personalfachkaufleute, Handelsfachwirte und Ver-
kehrsfachwirte mit dem Themenschwerpunkt Fihrung und Personalmanagement.

Martin Rugart ist Betriebs- und Sozialwissenschaftler mit einer tiber 20-jahrigen Erfahrung in der
Personalentwicklung von Banken. Als Personalleiter verantwortete er Strategie, Konzeption und
Umsetzung der Personalpolitik einer Sparkasse und als FUhrungskraft konnte er seine Modelle
aus der Fiihrungskréafteentwicklung selbst in der Praxis erproben und vertiefen. Parallel zu seiner
Tétigkeit arbeitete er viele Jahre als Lehrbeauftragter, Dozent und Fihrungskréftetrainer.

Seit 2009 ist er als freiberuflicher Managementberater und Fiihrungskréaftetrainer fiir zahlreiche
Unternehmen in den Bereichen Change Management, Fiihrung und Coaching tatig. Seine Kun-
den kommen u. a. aus Industrie, Handel, 6ffentlichem Dienst, Bildungstrdger und Hochschulen.

Dr. Elke-H. Schmidt absolvierte zunachst eine Berufsausbildung in einer Sparkasse und nahm
dann — neben der Erziehung ihrer drei Kinder — ein Studium der Wirtschaftswissenschaften an der
Fernuniversitat Hagen auf, das sie 1988 als Diplom-Okonomin abschloss. Seither arbeitet sie in
der Erwachsenenbildung: Anfangs als Dozentin, wenig spéter auch hauptberuflich als Pro-
grammbereichsleiterin. Dabei stand stets die berufliche Bildung im Vordergrund. Zugleich begann
sie, Fachblcher zu verfassen — inzwischen ist sie fir mehrere FELDHAUS-Lehrwerke als Co- oder
Alleinautorin verantwortlich.

In den friihen 2000er-Jahren absolvierte sie berufsbegleitend einen Masterstudiengang in Erwach-
senenbildung und verfasste anschlieBend eine Dissertation zum Thema »Altersbilder in der
Erwachsenenbildung«, die 2012 in die Promotion zum Dr. phil. miindete. Dr. Elke Schmidt ist Lei-
terin der Volkshochschule Brunsbiittel. Sie engagiert sich seit vielen Jahren ehrenamtlich im Pri-
fungswesen der Industrie- und Handelskammer.
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Die Autoren

Frank Schmidt ist seit 2001 in der IHK Trier tatig. Seit 2004 verantwortet er als Geschéftsflihrer
die Themen Personal, Finanzen und Organisation. Darliber hinaus arbeitet er in der IHK-Organi-
sation in zahlreichen Gremien mit, die sich mit der Weiterentwicklung des Personalmanagements
beschéftigen. Der Diplom-Volkswirt begann nach seinem Studium in der Mercedes-Benz AG
als Marketing-Trainee und wechselte nach einigen Jahren zu einer Kélner Marketing-Agentur.
Wahrend dieser Zeit engagierte er sich nebenberuflich als Marketing-Dozent und Kommunika-
tionstrainer.

Stephanie WeiB-Akglinyener ist ausgebildeter NLP-Master (DVNLP) und Trainer (IHK). AuBer-
dem hat sie ein Fernstudium der Wirtschaftswissenschaften absolviert und im Jahr 2002 den Per-
sonalfachkaufmann (IHK) erfolgreich abgeschlossen. AuBerdem ist sie als Priferin bei der IHK
Aschaffenburg und der IHK Frankfurt (Main) fir Personalfachkaufleute und Ausbilder aktiv.

Frau Wei3-AkglUnyener verfugt Uber mehr als zehn Jahre umfangreiche Berufserfahrung im
Human Resources-Umfeld. Zuletzt war Sie als Personalmanager eines mittelstdéndigen Konzerns
europaweit fir die Personalentwicklung zusténdig. Aber auch klassische Personalleitung und Aus-
bildertéatigkeit sind ihr nicht fremd. Seit 2006 ist sie selbststéndig als Coach und Trainer etabliert.
Sie ist eine Trainerin, die aus der Praxis kommt, flr die Praxis arbeitet und den Blick fir die Men-
schen nie verloren hat.
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