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1 Einfihrung in das Thema Personalwirtschaft

Dieses Manuskript bietet personalwirtschaftliche Konzeptionen, Teiltheorien und Methoden an.
Auf die Darstellung einer geschlossenen, komplexen Theorie der Personalwirtschaft wird verzich-
tet. Das vorliegende Manuskript méchte lediglich einen Uberblick tber das Thema Personalwirt-
schaft in Form einer Quellensammlung geben. Bei der verwendeten Literatur handelt es sich um
Standardwerke, die in jeder Fachbibliothek aufzufinden sind. Eine Ubersicht tber die vorhande-
nen Quellen zum Thema , Personal” gibt die Literaturdokumentation des Instituts fur Arbeits-
markt- und Berufsforschung der Bundesagentur fiir Arbeit."

1.1 Begriffserlauterung

Als Personalwirtschaft sollen diejenigen Funktionen eines Wirtschaftsunternehmens verstanden
werden, die sich mit dem arbeitenden Menschen und demgemass mit den personellen und sozia-
len Aufgaben im Unternehmen befassen.?

In der Literatur findet sich eine Vielzahl von Begriffen, die mehr den einen oder anderen Aspekt
des Funktionsbereichs Personalwirtschaft betonen:

* Personal: stellt die Gesamtheit der abhangig beschaftigten Arbeitnehmer in einer Unterneh-
mung dar. Dazu zahlen auch die leitenden Angestellten. Der Begriff Personal ist gleichzusetzen
mit dem der Belegschaft. Es werden alle Bereiche und Funktionen innerhalb des Unterneh-
mens angesprochen.3

* Personalmanagement: Unter Personalmanagement versteht man den gesamten Aufgaben-
bereich, der sich mit personellen Fragen im Unternehmen befasst. 4 Dabei beinhaltet das Per-
sonalmanagement Tatigkeiten der Systemgestaltung (FUhrungstatigkeiten fir das Personal)
und Verhaltenssteuerung (Personal- und Mitarbeiterfihrung durch den Vorgesetzten). >

* Personalmarketing: Hierbei ist die personalmarktbezogene Betrachtung des Personals das
kennzeichnende Merkmal. Die Personalbeschaffung hat in diesem Begriff eine dominante Be-
deutung.

* Personalpolitik: Schafft den Gestaltungsrahmen fir die Ziele der Personalwirtschaft. Sie rich-
tet sich nach der Unternehmenspolitik. Zu ihr wird auch die Entscheidung und Durchsetzung
personalwirtschaftlicher Leitlinien gezahlt.6

* Personalorganisation: Hierbei werden schwerpunktmaBig die Mitarbeiter als Teil der Unter-
nehmensstruktur in ihren organisatorischen Merkmalen wie Quantitat, Qualifikation und Ein-
satz betrachtet.’

T Wagner, P.: Personal und Arbeit. Rahmenbedingungen, Probleme und Lésungen der Personalwirt-
schaft, Literaturdokumentation zur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Sonderheft 5 (1994), Institut
fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesanstalt fur Arbeit.

2 Freund, F. u.a.: Praxisorientierte Personalwirtschaftslehre, 6., neubearb. Aufl., Stuttgart u.a. 2003, S.
13.

3 Wagner, K. u.a.: Praktische Personalwirtschaft. Eine praxisorientierte Einfiihrung. Wiesbaden 2002, S.8.

4 Jung, H.: Personalwirtschaft. 5., Uberarb. und erw. Aufl., Miinchen 2003, S. 7.

>Jung, H., S.8.

6Jung, H.,S.8

7 Olfert, K.: Personalwirtschaft, 4., iberarb. und erw. Aufl., Ludwigshafen 1990, S. 24.
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* Personalwesen: Bei Wachter stehen bei diesem Begriff die Pflege und die Verwaltung des
Personals im Einklang. Den neueren Begriff Personalwirtschaft sieht er mit dem Versuch ver-
bunden, den Umgang mit dem Personal unter hervorgehobener 6konomischer Zielsetzung zu
beschreiben und zu erkldren. Die derzeit bevorzugten Begriffe Personalmanagement und
(im angelsachsischen Sprachraum) Human Ressource Management signalisieren nach sei-
nem Verstandnis eine stdrker strategisch ausgerichtete Auseinandersetzung mit allen Fragen,
die den Einsatz von Personal - im weitesten Sinne - zum Gegenstand haben.8

1.2 Merkmale der Personalwirtschaft

Die Personalwirtschaft berlcksichtigt:
¢ UnternehmensbedUrfnisse und
* MitarbeiterbedUrfnisse.?

Die Personalwirtschaft versucht dadurch einen standigen Interessenausgleich zwischen der unter-
nehmerischen Zielsetzung und den Erwartungen der einzelnen Mitarbeiter herbeizufhren. Wei-
tere Spannungsfaktoren ergeben sich durch Einflisse aus dem sozialen und gesellschaftlichen
Umfeld des Unternehmens. Der Betriebsrat ist wesentlicher Partner bei Erfullung der Personalauf-
gaben im taglichen Arbeitsablauf; er hat eine Fille von Unterrichtungs-, Mitwirkungs- und Mitbe-
stimmungsrechten. Das Spannungsfeld, das die Personalwirtschaft bei ihrer téaglichen Aufgaben-
bewadltigung zu berlcksichtigen hat, wird aus Abbildung 1 deutlich.10

Unter-
nehmen
Staat FUhrungs-
krafte und
Mitarbeiter
Personal-
wirtschaft
Gesell- Gewerk-
schaft schaften
Betriebsrat

Abbildung 1: Spannungsfeld der Personalwirtschaft

Drumm, H.-J.: Personalwirtschaft, 4., Uberarb. und erw. Aufl., Berlin u.a. 2000, S. 29.
9 Olfert, S. 23.
10 Freund, S. 18.
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1.3 Gegenstand der Personalwirtschaft

Objekt personalwirtschaftlicher Ziele und Aktionen ist der arbeitende Mensch mit seinen psychi-
schen und physischen Eigenarten und seinen spezifischen Verhaltensweisen als einzelner und in
der Gruppe. Es ist heute allgemein anerkannt, dass sich die Rolle des arbeitenden Menschen in
der Wirtschaft nicht mehr darin erschépft, Produktionsfaktor Arbeit - neben den anderen Produk-
tionsfaktoren - zu sein. Der Mensch ist als vernunftbegabtes Wesen der Gestalter der Dinge und
muss stets als Subjekt im Mittelpunkt der Betrachtung stehen. Die Wirtschaft ist fr den Men-
schen und seine Bedurfnisse da und nicht umgekehrt. Die Mitwirkung der Arbeitnehmer und die
Bestrebungen zur Humanisierung der Arbeit berlcksichtigen diese Erkenntnisse.!! Die Mitarbeiter
sind autonome Individuen, die selbstandig handeln, auf MaBnahmen reagieren, Bedurfnisse und
Winsche haben.12

1.4 Trager der Personalwirtschaft

Trager der Personalwirtschaft und damit aller personalwirtschaftlichen Entscheidungen sind die
Unternehmungsleitung, alle Vorgesetzte, die personalwirtschaftlichen Fachabteilungen und dort,
WO sie existieren, die Personalreferenten.3

1.5 Korrespondenzbeziehungen der Personalwirtschaft

Aufgrund den Besonderheiten des arbeitenden Menschen als Mittelpunkt der Personalwirtschaft
ergibt sich eine Reihe von Problemkreisen, die nicht der Kompetenz einer wissenschaftlichen Dis-
ziplin - der Betriebswirtschaftslehre - allein zugeordnet werden kénnen. Zu den wissenschaftli-
chen Bezugsdisziplinen gehéren: Betriebssoziologie, Betriebspsychologie, Arbeits- und Betriebs-
padagogik, Arbeitsphysiologie, Arbeitsmedizin und Arbeitsrecht.4

1.6 Ziele der Personalwirtschaft

Im Mittelpunkt der Personalwirtschaft stehen wirtschaftliche, soziale und individuelle Ziele.
Wirtschaftliche Ziele

Die Versorgung des Unternehmens mit bestgeeigneten Mitarbeitern unter Beriicksichtigung des
6konomischen Prinzips ist der Ausgangspunkt der wirtschaftlichen Ziele der Personalwirtschaft.
Wirtschaftliche Ziele sind nach Eckardstein / Schnellinger beispielsweise:

» Optimaler Einsatz des Elementarfaktors "menschliche Arbeit" und bestmdgliche Kombination
dieses Faktors mit den Ubrigen Einsatzfaktoren

* Minimierung der Kostensumme aller Einsatzfaktoren
* Steuerung der menschlichen Arbeitsleistung

* Nutzung der Kreativitat und Erfahrung der Mitarbeiter zur Aufgabenerledigung

Soziale Ziele

" Freund, S. 14.
12 Olfert, S. 57f.
13 Drumm, S. 40.
14 Freund, S. 16.
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Die bestmdgliche Gestaltung der Arbeitsumstande fir die Mitarbeiter ist das soziale Hauptziel der
Personalwirtschaft. Eine Reihe von sozialen Zielen wird in Abhangigkeit von diesem Hauptziel
angestrebt, vor allem in den nachstehenden Bereichen:

* Arbeitsphysiologie,

* Arbeitsplatzgestaltung,

* Arbeitsschutz,

* Arbeitszeitgestaltung,

* Entlohnung,

* Ergonomie,

e FUhrung,

* Mitarbeiterentwicklung und
* Mitarbeitermitbestimmung.’>
Individuelle Ziele

Sie decken sich z.T. mit den sozialen Zielen. Individuelle Ziele entstehen als Handlungsvorgaben
aus dem Wunsch u.a. nach:

e Erfallung individueller Bedurfnisse (z.B. interessante und selbstandige Arbeit),
* gesichertem Einkommen,

» Entfaltung der eigenen Personlichkeit durch befriedigende Berufsarbeit und
 sozialer Geltung und Kooperation (gutes Betriebsklima).®

Die wirtschaftliche Zielsetzung muss unter Beachtung von Nebenbedingungen in der Form allge-
meiner sozialer und individueller Ziele erfolgen und umgekehrt. Beide Zielsetzungen bedingen
sich gegenseitig.”

1.7 Aufgaben und Felder der Personalwirtschaft

Hauptaufgabe des betrieblichen Personalwesens ist es, das erforderliche Personal
* in allen Unternehmensbereichen,

e in erforderlicher Zahl,

* in fachlicher, menschlicher und gesundheitlicher Eignung,

* termingerecht,

* am rechten Ort,

* unter BerUcksichtigung langfristiger Wirtschaftlichkeit im Rahmen der unternehmerischen Ziel-
setzungen, d.h. unternehmensgemaf und

* der menschlichen Erwartungen und Bedurfnisse der Mitarbeiter, d.h. mitarbeitergemaf

zur Verfligung zu stellen, einzusetzen und zu erhalten.’8

15 Olfert, S. 25f.
16 Drumm, S. 35f.
7 Drumm, S. 31.
8 Freund, S. 18ff..
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1.8 Entwicklung der Personalwirtschaft im Uberblick

Die Bedeutung der Personalwirtschaft hat sich in den letzten Jahrzehnten - bedingt durch eine
Reihe wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Veranderungen - stark gewandelt. Dieser Wandel ist
weiterhin im Gange. Die Bedeutung der Personalwirtschaft im Unternehmen hat zugenommen.
Urspringlich standen technische, verkaufsbezogene oder finanzielle Themen im Vordergrund
unternehmerischer Anstrengungen.

Seit ca. 1960 ist eine erhebliche Verknappung und Verteuerung von qualifizierten Mitarbeitern
festzustellen. Hinzu kamen vielerlei Veranderungen, u.a. auf arbeits- und sozialrechtlichem Ge-
biet, die auch eine Starkung der Gewerkschaften und des Betriebsrats mit sich brachten. Insge-
samt muss sich seitdem die Unternehmensleitung verstarkt mit personellen Fragestellungen be-
fassen, was zwangslaufig zur Zunahme der allgemeinen Bedeutung der Personalwirtschaft fihrt.

Allgemein |asst sich nach Friedrichs die Entwicklung der Personalwirtschaft kennzeichnen durch:

* Die Verwaltungsphase, in der das Personalwesen mehr oder weniger als Verwaltungsaufga-
be betrachtet wurde, deren Funktionen sich im Beschaffen, Einstellen, Betreuen und Verwal-
ten des Personals erschopften. Diese Periode ging etwa bis 1950, jedoch stehen teilweise auch
heute noch kleine oder mittlere Unternehmen in dieser Entwicklungsphase.

* Die Anerkennungsphase (etwas bis 1970), in der die Rolle des arbeitenden Menschen bei
der Erarbeitung des Unternehmenszieles mehr und mehr anerkannt wurde und zugleich die
aktive Rolle des Personalwesens.

* Die Integrationsphase (ca. seit 1970). Diese ist gekennzeichnet durch eine weiter steigende
Anerkennung der Bedeutung des Personalwesens im Unternehmen. Die wesentlichen unter-
nehmenspolitischen Uberlegungen gehen hier zentral von der Betrachtung des arbeitenden
Menschen aus. Das fihrt zwangslaufig dazu, die Personalwirtschaft hdéher in der Betriebshie-
rarchie anzusiedeln bzw. in die Unternehmens-Gesamtfiihrung zu integrieren

Nach Drumm hat seit den 70er Jahren eine Aufgabengewichtung stattgefunden, die das Interesse
fur die Breite der personalwirtschaftlichen Probleme jeweils stark gebindelt hat. Er bezeichnet die
70er Jahre als das Jahrzehnt der Fiihrung und der Humanisierung der Arbeitswelt, die 80er Jahre
als das Jahrzehnt der Personalplanung und -entwicklung sowie des strategischen Personalmana-
gements. Seit Beginn der 90er Jahre beherrschen Themen des Personalcontrolling und des
Lean Management mit Erweiterungen bis hin zum Business Reengineering die Diskussion.'?

Heute befindet sich die Personalarbeit mehr denn je in einem Wandel. Dieser wird einerseits be-
wirkt durch neue Technologien, beschleunigte Veranderungen am Markt, Internationalisierung
sowie die Offnung nach Osteuropa, andererseits von einem gesellschaftlichen Wertewandel.
Hiermit ist in erster Linie die Anderung bzw. Relativierung des Stellenwertes des Berufslebens
gemeint. Im Kern beinhaltet dieser Wertewandel, dass friher vorherrschende Tugenden wie An-
passung, Strebsamkeit, Disziplin und Flei3 im Arbeitsleben zurlcktreten, die Forderung nach gro-
Beren Entfaltungs- und Freiheitsspielrdumen sowie nach Mitsprache- und Mitentscheidungsmog-
lichkeiten seitens der Mitarbeiter im Unternehmen starker geworden sind. Fir die Personalarbeit
bedeuten diese Verdnderungen, dass heute und zuktnftig mehr individuelle anstatt kollektive
Losungen zu suchen sind. Die Mitarbeiter erwarten mehr Flexibilitat in ihrem Arbeitsverhaltnis
(z.B. Arbeitszeitgestaltung), neue Technologien erfordern veranderte Arbeitsbedingungen (z.B.
vernetzter Telearbeitsplatz), die Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte greifen mehr in die
konkrete Arbeitssituation (z.B. Qualitatszirkel) ein.20

19 Drumm, S. 29.
20 Freund, S. 16.
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Anders als in der Vergangenheit kdnnen heutzutage in der Personalarbeit keine klaren Trends
vorausgesagt werden. Die Zukunft durfte durch stark gegenlaufige Tendenzen gekennzeichnet
sein, die entscheidend von der Welt- und Eigensicht der zentralen Akteure abhdngen.2!

Jedoch ist die extreme Zunahme der raumlichen, zeitlichen sowie sachlichen Virtualisierung fir
die Mitarbeiter in den Unternehmen unterschiedlicher GréBenordnung als gemeinsamer Trend zu
verzeichnen. Individuelle Lésungen zwischen personlicher Positionierung und unternehmerischen
Wertschépfungsoptimierung sind gesucht. Die Anforderungen an das Personalmanagement als
Funktion steigen daher Uberproportional, da alleine schon aus Unternehmensinteresse die Mitar-
beiter mit dieser Losungsfindung nicht alleine gelassen werden sollten.22

1.9 Aufbauorganisatorische Stellung der Personalwirtschaft im Unternehmen

Fragestellungen des Personaleinsatzes sind selten auf das Funktionsfeld der Personalwirtschaft
beschrankt. Da das Personal Trager verschiedenster Leistungen auf allen Ubrigen Funktionsfeldern
einer Unternehmung ist, schlagen Probleme z.B. des Absatzes, der Finanzierung, der Produktion
oder Beschaffung direkt oder indirekt immer auf das Funktionsfeld Personalwirtschaft durch.
Umgekehrt kénnen personalwirtschaftliche Probleme solche auf anderen Funktionsfeldern auslo-
sen. Die Personalwirtschaft darf daher die integrative Verkntpfung ihrer eigenen Fragestellungen
mit denjenigen anderer Funktionsfelder der Unternehmung nicht auBer acht lassen. Eine solche
Sichtweise strebt nie die Isolation, sondern stets die Integration von allen Problemen und deren
Losungen an, die durch die Existenz von Personal aufgeworfen werden.23

In kleinen Unternehmen werden Ublicherweise die personalwirtschaftlichen Aufgaben vom Un-
ternehmer oder vom Verwaltungs- bzw. kaufméannischen Leiter und seinen Mitarbeitern ausge-
Ubt. Erst in mittleren Unternehmen gibt es eine Stelle "Personalwesen" oder gar eine Personalab-
teilung.

Das Personalwesen in mittleren Unternehmen ist oftmals eine Abteilung mit dem Personalleiter
als Abteilungsleiter. Die Stellen der Personalabteilung kénnen unterschiedlich gegliedert werden:

* Bei einer aufgabenbezogenen Organisation werden Stellen fur die unterschiedlichen perso-
nalwirtschaftlichen Aufgaben in Abhangigkeit vom Arbeitsvolumen gegliedert.

* Bei einer mitarbeiterbezogenen Organisation wird die Aufbauorganisation auf die verschie-
denen Mitarbeitergruppen ausgerichtet.

* Bei einer funktionalen Organisation gliedert sich das Personalwesen nach der Aufbauorgani-
sation des Unternehmens.

In groBen Unternehmen findet man haufig Personalbereiche vor, die eine ganze Reihe von Abtei-
lungen umfassen. Sind GroBunternehmen in den Organisationsformen der Divisionalorganisation,
Matrixorganisation oder Tensororganisation gegliedert, besitzen die verschiedenen Unterneh-
mens- oder Geschaftsbereiche Ublicherweise eigenverantwortliche Personalstellen oder -
abteilungen. Solche Personalabteilungen sind in der Regel entsprechend der Personalorganisation
von mittleren Unternehmen aufgebaut.24

21 Scholz, C.: Personalmanagement. 5. neubearb. und erw. Aufl. Miinchen 2000, S.975
22 Scholz, $.976

23 Drumm, S. 31f.

24 Olfert, S. 46ff.
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1.10 Hierarchische Einordnung der Personalwirtschaft im Unternehmen

Da in Kleinunternehmen Ublicherweise keine eigenstandige Stelle , Personalwesen” gegeben ist,
stellt sich hier nur die Frage, welcher Stelle die Aufgaben des Personalwesens tbertragen sind.

In mittleren Unternehmen wird das Personalwesen nur in Ausnahmefallen ein in der Geschaftslei-
tung vertretener Funktionsbereich sein. Meist ist es der kaufmadnnischen Leitung unterstellt.

In GroBunternehmen ist die Personalwirtschaft zumeist im Vorstand oder einem entsprechenden
Organ vertreten.

Ist der Personalleiter nicht Mitglied der Geschaftsleitung, stehen er und die Personalabteilung
hierarchisch zumindest auf hoher Ebene.

Sind GroBunternehmen in den Organisationsformen der Divisionalorganisation, Matrixorganisati-
on und Tensororganisation aufgebaut, besitzen die verschiedenen Unternehmens- oder Ge-
schaftsbereiche eigenstandige Personalabteilungen.2>

25 Qlfert, S. 49ff.

Gidion IAT 2005



Manuskript zur Vorlesung , Personalwirtschaft” 11

2 Personalplanung

Personalplanung bedeutet die gedankliche Vorwegnahme und vorausschauende, systematische
Konzeption kinftiger personeller MaBnahmen.26

2.1 Merkmale der Personalplanung

Personalplanung soll daftir sorgen, dass in Zukunft die im Unternehmen bendtigten Mitarbeiter in
der erforderlichen Qualitat und Quantitat zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort unter Bertck-
sichtigung der zu erwartenden Kosten zur Verfigung stehen. Personalplanung ist Teil der Unter-
nehmensplanung. Sie ist mit allen Ubrigen betrieblichen Planungsbereichen, z.B. der Produktions-
planung, der Investitionsplanung und der Absatzplanung eng verflochten. Samtliche planerischen
Uberlegungen bedingen gleichzeitig eine Einschatzung der damit zusammenhangenden personel-
len Erfordernisse. Soll z.B. die Produktion durch entsprechende MaBnahmen erweitert werden, so
bedarf es parallel dazu bestimmter Planungen auf dem Personalsektor, z.B. hinsichtlich der Per-
sonalbeschaffung.

Unterstrichen wird die Bedeutung der Personalplanung weiterhin durch den beschleunigten tech-
nisch-organisatorischen Wandel. Er macht es erforderlich, rechtzeitig Mitarbeiter nach Anzahl
und Qualitat fur die veranderten Aufgaben zu beschaffen und vorzubereiten, vorhandene Mitar-
beiter den gewandelten Aufgaben und Anforderungen (z.B. durch Ausbildung) anzupassen sowie
Harten fur Beschaftigte zu vermeiden, deren Arbeitsplatze sich andern oder entfallen (z.B. infolge
Ablésung der manuellen Lohnbuchhaltung durch EDV-Abrechnung).2’

Es werden zwei Bereiche der Personalplanung unterschieden:

* Die Individualplanung, bei welcher der einzelne Mitarbeiter im Mittelpunkt der Planung
steht, beispielsweise im Laufbahnplan und Besetzungsplan.

* Die Kollektivplanung, bei welcher die Gesamtheit oder Gruppen des Personals betrachtet
werden, beispielsweise im Personalbestandsplan, Personalbedarfsplan oder Personalfortbil-
dungsplan.28

2.2 Ziele der Personalplanung

Die Ziele umfassen:

* Die andauernde Sicherung des Produktionsfaktors "Arbeit" zu wirtschaftlichen Bedingungen
fir das Unternehmen.

» Den optimalen Einsatz der Mitarbeiter auch in der Zukunft.

* Die Einrdumung bestmdglicher Bedingungen fur die Mitarbeiter.29

26 Freund, S. 29.

27 Stopp, G.: Betriebliche Personalwirtschaft, 14., verb. Aufl., Stuttgart 1988, S. 22.
28 Olfert, S. 41.

29 Olffert, S. 57.
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2.3 Teilbereiche der Personalplanung

Es werden folgende Teilbereichen unterschieden:

* Personalbedarfsplanung,

* Personalbeschaffungs- bzw. -abbauplanung,

* Personaleinsatzplanung,

* Personalentwicklungs- und -bildungsplanung sowie

* Personalkostenplanung.30

In der Anfangsphase ist es kaum maglich, alle Teilbereiche der Personalplanung gleichzeitig zu
realisieren. Es empfiehlt sich, unter Bericksichtigung der im jeweiligen Betrieb verfligbaren Da-
ten, das Hauptaugenmerk zunachst auf die Bereiche Personalbedarf, Personalbeschaffung und
Personaleinsatz zu richten und nach dem Ablaufplan vorzugehen.

In diesem Abschnitt beschranken sich die Ausfihrungen auf die Methoden der Personalbestands-
planung und Personalbedarfsplanung. Die Personalabbauplanung, die Personaleinsatzplanung
sowie die Personalkostenplanung bleiben unberlcksichtigt. Der Personalentwicklungsplanung
hingegen ist ein eigenes Kapitel gewidmet.

2.4 Verantwortlichkeit der Personalplanung

Im Rahmen der Personalplanung ist die Geschaftsleitung fur die Zielplanung verantwortlich.
Hiermit sind im Personalbereich die Leitlinien und Grundsatzentscheidungen gemeint, z.B. die
Empfehlung eines bestimmten Flhrungsverhaltens oder die Entscheidung, Fiihrungspositionen
Uberwiegend mit Nachwuchskraften aus dem eigenen Unternehmen zu besetzten. Solche Festle-
gungen werden haufig in den Rahmen der betrieblichen Personalpolitik eingeordnet, die in gene-
reller Form die Zielrichtung und prinzipiellen Verhaltensnormen im Personalbereich eines Unter-
nehmens festlegt.

Die MaBBnahmenplanung, d.h. die Umsetzung von Zielplanungen in konkrete planerische Ent-
scheidungen (z.B. "Wie viele Facharbeiter werden im nachsten Jahr benétigt?" und "Wie kdnnen
diese gewonnen werden?") obliegt der Personalabteilung. Diese muss von der personellen Be-
setzung und vom Informationsfluss her in der Lage sein, rasch und effektiv zu handeln, um per-
sonellen Engpassen vorzubeugen bzw. zu begegnen.

Der Betriebsrat hat bezuglich der Personalplanung, insbesondere in Bezug auf den gegenwarti-
gen und kinftigen Personalbedarf, sowie im Hinblick auf die sich daraus ergebenden personellen
MaBnahmen ein Unterrichtungs- und Beratungsrecht (vgl. § 92 BetrVG). Dieses Mitwirkungsrecht
erscheint auf den ersten Blick relativ schwach. Es ist jedoch im Zusammenhang mit anderen Vor-
schriften des 5. Abschnitts von Teil 4: "Mitwirkung und Mitbestimmung der Arbeitnehmer" des
BetrVG zu sehen (z.B. innerbetriebliche Ausschreibung von Arbeitsplatzen, § 93 BetrVG, Beurtei-
lungsgrundsatze, § 94 BetrVG, Auswabhlrichtlinien, § 95 BetrVG). An solchen EinzelmaBnahmen
kann sich der Betriebsrat nur dann sinnvoll beteiligen, wenn er auch zuvor an den grundlegenden
Personalplanungsentscheidungen beteiligt war.3?

30 Freund, S. 35ff.
31 Freund, S. 33f.
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2.5 Planungsfristen der Personalplanung

BezUglich der Fristigkeit wird unterschieden:

* kurzfristige Personalplanung bis zu 1 Jahr

» mittelfristige Personalplanung  bis zu 3 Jahren
* langfristige Personalplanung bis zu 5 Jahren

Hierbei ist die langfristige Personalplanung, die teilweise auch erst ab 5 Jahren angesetzt wird,
eher als Zielplanung anzusehen (z.B. langfristige Fihrungsnachwuchsplanung). Die mittelfristige
Personalplanung (z.B. Einstellung von Auszubildenden) bildet haufig den Rahmen fur kurzfristige
MaBnahmenplanung (z.B. kurzfristige Einsatzplanung im Rahmen eines Job-Rotation-
Programmes). Mehrere Faktoren sind dafur ausschlaggebend, auf welche Zeitrdume sich die Per-
sonalplanung im konkreten Einzelfall beziehen soll. Die Zeitrdume sind unterschiedlich:

* je nach Branche bzw. Art der Produktion (z.B. Dienstleistungs- oder Produktionsbetrieb),

* je nach Planungszeitraumen der anderen Teilbereiche der Unternehmensplanung (Notwendig-
keit einer moglichst einheitlichen Abstimmung),

* je nach Arbeitsmarktsituation (Probleme von Angebot und Nachfrage, Verfligbarkeit bestimm-
ter Qualifikationsgruppen),

* je nach Mitarbeitergruppe (Alter, Ausbildungsstand, Qualifikation, Mobilitat). Erfahrungsge-
maf wird in der betrieblichen Praxis der Personalbedarf bei Arbeitern fir eine Zeitspanne von
2-3 Monaten, bei Angestellten ohne Fihrungsfunktion fir 1-2 Jahre und bei Angestellten mit
Fuhrungsfunktion je nach der Rangstufe fiir 3-5 Jahre geplant. Fur wissenschaftliche Mitarbei-
ter, Spezialisten und oberste Fiihrungskrafte ist eine Einplanung von 5-10 Jahren und darUtber
hinaus erforderlich. 32

2.6 Erforderliche Daten und Informationen

Als Grundlage einer einfachen Personalplanung mussen stellen- und personenbezogene Daten
vorliegen, wobei Uberwiegend auf meist im Betrieb vorhandene Statistiken zurtickgegriffen wer-
den kann:

» Stellenbezogene Daten (Anzahl der Stellen, Qualifikation eines potentiellen Stelleninhabers).

» Personenbezogene Daten (Stellungsbesetzungsplan, Statistiken zur Belegschaftsstruktur
und -veranderung, Arbeitszeitstatistik sowie Lohn- und Gehaltsstatistik).

» Weiterhin sind betriebsinterne Faktoren (Absatzplanung, Investitionsplanung, Produktions-
planung, Finanzplanung und Rationalisierungspléne) von Bedeutung.

» Darlber hinaus sind externe Faktoren zu beriicksichtigen wie z.B. gesamtwirtschaftliche Ent-
wicklung, Entwicklung der einzelnen Wirtschaftszweige, allgemeine politische Entwicklung,
insbesondere im Hinblick auf die Gesetzgebung, Entwicklung von Konkurrenz- und Zulieferbe-
trieben, Entwicklung der Arbeitsbedingungen in der Industrie und in der Branche.33

32 Stopp, S. 22.
33 Freund, S. 34f.
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2.7 Personalbedarfsplanung

Personalbedarfsplanung ist eine Soll-GréBe, die angibt, wie viele Mitarbeiter unterschiedlicher
Qualifikation zur Durchfihrung der betrieblichen Aufgaben notwendig sind.

Ziel

Die Personalbedarfsplanung verfolgt das Ziel, eine langfristig zweckvolle Personalstruktur zu errei-
chen.34

BestimmunagsgroBen

Bei der Personalbedarfsplanung geht es um folgende BestimmungsgréBen:

Ermittlung des Brutto-Personalbedarfs in qualitativer und quantitativer Hinsicht in einem be-
stimmten Zeitraum.

Prognose der Entwicklung des Personalbestands in qualitativer und quantitativer Hinsicht.

Feststellung des Nettobedarfs durch Vergleich zwischen dem Bruttopersonalbedarf und der
Personalbestandsentwicklung.3>

Bestimmungsfaktoren des Personalbedarfs

Der Personalbedarf ist abhdangig von unternehmensinternen und -externen Faktoren. Zu den be-
deutsamen externen Faktoren zahlen:

die Bevolkerungsentwicklung,

konjunkturelle und saisonale EinflUsse,
branchentypische Sachverhalte,

technologische Tatbestande,

veranderte Wettbewerbsbedingungen,

den Wandel gesellschaftlicher Wertstrukturen sowie

politische Entwicklungen.3®

Berlcksichtigt werden mussen ebenso unternehmensinterne und mitarbeiterbezogene Tatbe-
stande, wie:

die Unternehmenspolitik,
die GroBe und das Leistungsprogramm des Unternehmens,

die organisationsintern zum Einsatz kommenden Technologien, (abermals) der Wandel gesell-
schaftlicher Wertstrukturen,

die Mitarbeiterstruktur,
Fehlzeiten und

Fluktuation.3”7

34

35
36
37

Schanz, G.: Personalwirtschaftslehre. Lebendige Arbeit in verhaltenswissenschaftlicher Perspektive, 2.,
vollig neubearb. Aufl., Minchen 1993, S. 251.

Freund, S. 37.
Schanz, S. 252.
Schanz, S. 254.
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2.7.1 Ermittlung des Bruttopersonalbedarfs

Der Bruttopersonalbedarf bezeichnet die Anzahl aller Personen einer Personenkategorie, die zur
Leistungserstellung insgesamt bendtigt wird.

Es gibt verschiedene Methoden zur Feststellung des Bruttopersonalbedarfs (Soll-Personalstand),
wie z.B.:

* Personalbemessungsmethode,
¢ Kennzahlenmethode und

» Stellenplanmethode,

die in ihren Grundelementen dargestellt werden.

2.7.1.1 Personalbemessungsmethode

Die Personalbemessungsmethode wird in erster Linie im mengenabhangigen Produktionsbereich
und im Verwaltungsbereich fiir solche Tatigkeiten angewendet, bei denen die Arbeitsmenge und
die Zeit pro Arbeitsmenge ermittelt werden kann.

Die Grundformel lautet:
Personalbedarf = Summe der Arbeitseinheiten x Zeitbedarf je Arbeitseinheit
Ubliche Arbeitszeit je Mitarbeiter

Wichtig ist hierbei die Feststellung des Zeitbedarfs je Arbeitseinheit. Als Hilfsmittel bieten sich
Arbeitsstudien an.38

Die Formel lasst sich sowohl fur den exakten Personalbedarf in bezug auf die zu verrichtende Ta-
tigkeit fur jede Stelle einzeln oder fir eine Abteilung, eine Gruppe oder einen Arbeitsprozess an-
wenden.3?

2.7.1.2 Kennzahlmethode

Dabei werden mit Hilfe von Kennzahlen bestimmte betriebswirtschaftliche GréBen, wie z.B. Ab-
satz, Produktionsmethoden, Arbeitsorganisation, Anzahl und Verflgbarkeit von Mitarbeitern,
zueinander in Relation gesetzt. Die Kennzahlen helfen Trends vorherzusagen oder Ziele zu setzen.
Dies wird anhand des folgenden Beispiels erlautert:

1

,Das Anwachsen des Personalbestandes soll den Produktionszuwachs nicht Gbersteigen

Man stellt ein Verhaltnis her zwischen verschiedenen GréBen (im Beispiel Personalbestand und
Produktion) und formuliert mit Hilfe einer Kennzahl (im Beispiel Personalbestand: Produktion)

Leitsatze, die sich an Gbergeordneten Zielsetzungen orientieren. Beispiele fur die Beziehungen
zwischen Kennzahlen und Zielsetzungen zeigt Abbildung 2.

38 Freund, S. 38 ff.
39 Stopp, S. 24f.
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Mitarbeiter im Der protenzuale Anteil der
Vertrieb Mitarbeiter im Vertrieb soll dem
Volumen der Auftragseingange
Auftragseingange entsprechen!
Anzahl der Die Anzahl der Verkaufer darf
Verkaufer im Planungszeitraum nur im
Verhaltnis zum Umsatz
Umsatz steigen!
Mitarbeiter im Der prozentuale Anteil der
Personalwesen Mitarbeiter im Personalwesen
an der Gesamtbelegschaft soll
Gesamtbelegschaft Uber den Planungszeitraum
mindestens konstant bleiben!

Abbildung 2: Beispiele fiir die Beziehung zwischen Kennzahlen und Zielsetzungen

Die Kennzahlen besitzen einen hohen Informationsgrad. Sie ermdglichen Planung und Kontrolle
betrieblicher Abldufe. Durch den Vergleich unterschiedlicher Fakten erleichtern sie Analyse von
Ursachen und Wirkungen im Betriebsverlauf.40

2.7.1.3 Stellenplanmethode

Der Personalbedarf spiegelt sich in den Stellenplanen wieder, die erganzt werden durch Stellen-
beschreibungen, in denen Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortung, Anforderungen fir den
jeweiligen Stelleninhaber sowie Beziehungen zu anderen Stellen festgelegt sind. Stellenplane und
die dazu gehoérenden Stellenbeschreibungen bilden die Grundlage fir die Ermittlung des Brutto-
personalbedarfs in quantitativer und qualitativer Hinsicht. Sie mussen jeweils aktualisiert werden.
Dabei sind folgende Fragen zu beachten:

* Sind die Unter- und Uberstellungsverhaltnisse noch sinnvoll?
* Ist die Aufgabenverteilung logisch?
* Sind bestimmte vorhandene Stellen noch notwendig?

Mussen evtl. neue Stellen eingerichtet werden?41

Wie ein Stellenplan und eine Stellenbeschreibung aussehen kénnten, zeigen Abbildung 3 und 4.

40 Freund, S. 39 ff.
41 Freund, S. 40ff.
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Stellenbeschreibung

1. Stellenbezeichnung: Leiter Personalpla- 2. Rangstufe: Sachgebietsleiter
nung und -beschaffung

3. Ziel der Stelle bzw. Kurzbeschreibung des Aufgabengebietes:
Durchfiihren der Personalplanung und Beschaffung von geeignetem Personal im Tarifbe-
reich unter Berticksichtigung wirtschaftlicher Bedingungen, sodass zum richtigen Zeit-
punkt den Bereichen geeignetes Personal zur Verflqung steht

4. Stellenbezeichnung des direkten Vorge- 5. Stelleninhaber erhalt zusatzlich fachli-
setzten: Leiter Personaleinsatz che Weisungen von: Keine

6. Stellenbezeichnung und Anzahl der di- 7. Der Stelleninhaber gibt zusatzlich fach-
rekt unterstellten Mitarbeiter: ein Assis- liche Weisungen an: Keine
tent Personaleinsatz

8. Der Stelleninhaber vertritt: Leiter Perso- 9. Der Stelleninhaber wird vertreten von:
naleinsatz Assistent Personaleinsatz

10. Spezielle Vollmachten und Berechtigungen, die nicht in einer allgemeinen Regelung
festgehalten sind: Keine

11. Beschreibung der Tatigkeiten, die der Stelleninhaber selbstandig durchfiihrt:
Der Stelleninhaber
- stellt die Personalpldne der Bereiche unter Berlcksichtigung von Kennzahlen zusam-
men, um langfristigen Personalbedarf als Entscheidungsvorbereitung fir den Vorstand
zu ermitteln
- stimmt die geplanten Personalbesetzungen fir den Planungszeitraum im Rahmen der
genehmigten langfristigen Personalplanung unter Berlicksichtigung gré3tmdglicher Per-
sonalwirtschaftlichkeit ab. Er fihrt den monatlichen Soll-Ist-Vergleich durch und ermittelt
monatlich den Umfang und die Struktur der offenen Stellen;,
- berét die Vorgesetzten bei der Auswahl von Bewerbern;
- veranlasst die betriebséarztliche Untersuchung, Versetzungs- und Einstellungsformalita-
ten,
- ermittelt die gleitenden Fluktuationskennziffern monatlich und die Personalbedarfssitu-
ation fir den Betriebswirtschafts-Bericht.

Die dargestellten Tatigkeiten werden — so weit nicht schon vorgesehen — spatestens nach zwolf
Monaten seit Einfihrung der Stellenbeschreibung Gbernommen.

Datum, Unterschrift des Stelleninhabers, des unmittelbaren Vorgesetzten, des nachsthéheren
Vorgesetzten und der einfihrenden Stelle

Anderungsvermerke:

Abbildung 3: Stellenbeschreibung Leiter Personalplanung und —beschaffung
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Stellenplan Verkaufsabteilung B 2

Stellenart Tarifgruppe Personalbestand Stellenbestand Differenz
Abteilungsleiter - 1 1
. T9 5 4 +1
Gruppenleiter
, T6-8 13 13
Sachbearbeiter T4-5 6 5 +1
Kontoristin T2-3 4 4
BUrohilfen
Summe 29 27 +2

Abbildung 4: Stellenplan

2.7.1.4 Qualitative Personalbedarfsplanung

Ziel qualitativer Personalbedarfsplanung ist die Ermittlung derjenigen Kenntnisse, Fahigkeiten und
Verhaltensweisen, Uber die das Personal in der Zukunft bis zu einem festzulegenden Planungsho-
rizont verfligen muss, wenn das beabsichtigte Leistungsprogramm einschlieBlich aller Vor- und
Nebenleistungen mit Erfolg erbracht werden soll.

Gegenstand qualitativer Personalbedarfsplanung ist somit die Ableitung von Anforderungen an
Kenntnisse, Fahigkeiten und Verhaltensweisen aus zuktnftigen Aufgaben. Aus dem Gegenstand
lassen sich erste Schlisse auf ein methodisches Konzept qualitativer Personalbedarfsplanung zie-
hen: Zuerst sind die zukinftigen Leistungen zu definieren, dann die zu ihrer Erstellung notwendi-
gen Aufgaben festzulegen. Aus diesen sind Anforderungen an das Personal als Aufgabentrager
abzuleiten. Diese zukinftigen Anforderungen sind dann sinnvoll zu bindeln. Den Anforderungs-
bundeln sind schlieBlich wieder die zukinftigen Aufgaben so zuzuordnen, dass sie zu beset-
zungsfahigen Stellen werden. Die Anforderungsbindel der Zukunft sind in diesem Konzept Indi-
katoren fur den zukUnftigen, qualitativen Personalbedarf.

Arbeitsschritte eines methodischen Konzepts

* Im ersten Schritt werden Szenarien des Unternehmungsumfeldes erstellt und strategische Ziele
und Plane der Unternehmung festgelegt.

* Im zweiten Schritt sind Szenarien der zuklnftigen Tatigkeitsfelder der Unternehmung zu ent-
werfen, die von Umfeldszenarien und strategischen Zielsetzungen und Planen der Unterneh-
mung gepragt werden.

* Im dritten Schritt sind Aufgaben zu ermitteln, die auf den zukinftigen Tatigkeitsfeldern geldst
werden mussen. Je nach Planbarkeit der Tatigkeitsfelder kdnnen diese Aufgaben scharf oder
unscharf definiert werden.

* Im vierten Schritt sind aus den Aufgaben je Tatigkeitsfeld Anforderungen an das Verhalten
oder an Kenntnisse und Fahigkeiten des Personals abzuleiten, die im

» funften Schritt zu neuen Stellen oder Berufsbildern gebundelt werden.

» Die Abschatzung des quantitativen Bedarfs je Berufsbild oder Stelle kann als komplexer sechs-
ter Schritt gesehen werden.

* Der siebte Schritt besteht aus Pramissenkontrollen, die die Fortgeltung der strategischen Un-
ternehmungsziele sowie Prognosen von Umfeld und Tatigkeitsfeldern Uberprifen.42!

42 Drumm, S. 185ff.
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2.7.2 Prognose der Personalbestandsentwicklung

Nach der Ermittlung des Bruttopersonalbedarfs folgt als zweiter Schritt im Rahmen der Personal-
bedarfsplanung die Prognose der Personalbestandsentwicklung. Hierbei wird zunéchst von dem
Ist-Personalbestand ausgegangen, der gegliedert sein kann:

» Struktur der Beschaftigten (Berufs-, Tatigkeits-, Tarifgruppen),
* Art der Beschaftigten (Arbeiter, Angestellte, Auszubildende),
* Geschlecht,

e Alterund

* Staatsangehorigkeit.

Da die Personalplanung fur die Zukunft erfolgt, ergeben sich bis zu dem Stichtag der Planung
vielfach Veranderungen, die entsprechend beriicksichtigt werden mussen. Der Personalbestand
kann sich verandern durch Austritte, Todesfalle oder Neueintritte. Der Stellenbestand unterliegt
Veranderungen durch KapazitdtsvergroBerungen oder Betriebsverkleinerungen. Das Ergebnis
dieser Veranderungen ist der zuknftige Personal- und Stellenbestand.43

2.7.2.1 Aufgaben der Personalbestandsplanung

Fur die Personalbestandsplanung ergeben sich folgende Aufgaben, die zu erarbeiten sind:

e aktueller Personalbestand,

* autonome Personalverdanderungen,

* initiierte Personalveranderungen,

» zukUnftiger Personalbestand.

Aktueller Personalbestand

Die Ermittlung des aktuellen Personalbestandes ist problemlos, wenn einige Definitionen getrof-
fen wurden. Insbesondere sind zu unterscheiden:

* Teilzeitbeschaftigte, deren Zahlungsart festzulegen ist (Teilzeitbeschaftigte, Jobsharing-
Mitarbeiter, Mitarbeiter mit Arbeitsvertragen , Flexible Jahresarbeit”),

* Leiharbeitnehmer, welche dem Unternehmen von Personalleasing-Firmen bereitgestellt wer-
den. Es muss bestimmt werden, in welcher Weise diese Mitarbeiter in den aktuellen Personal-
bestand eingehen sollen,

* Langfristurlauber, zu denen auch Mitarbeiter in der Ausibung ihres Grundwehrdienstes ge-
zahlt werden kénnen. Ihre Zahlweise muss ebenfalls im Hinblick auf die Personalbestandser-
mittlung definiert werden.

Der Personalbestand kann auf unterschiedlichen Basen aufgebaut werden:
e Arbeitsrechtliches Personal,

* bezahltes Personal und

* leistungserbringendes Personal.

Autonome Personalveranderungen

43 Qlfert, S. 76.
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Bei den Personalveranderungen, auf welche der Arbeitgeber keinen oder nur bedingten Einfluss
hat, mUssen unterschieden werden:

» Zuginge, die Anderungen bewirken, beispielsweise durch Arbeitsantritt auf Grund friiher ab-
geschlossener Arbeitsvertrage, Rickkehr von Mitarbeitern aus der Bundeswehr und dem Zivil-
dienst usw.

e Abginge, die Anderungen bewirken, beispielsweise durch Austritte wegen Kiindigung, Pensi-
onierung, Todesfalle usw.

Durch den Einsatz statistischer Methoden, die auf den Gegebenheiten der Vergangenheit beru-
hen, kénnen flr die Abgange gute Planungsergebnisse erzielt werden.

Initiierte Personalveranderungen

Vom Arbeitgeber ausgeldste oder zumindest beeinflusste Personalverdanderungen sind:

e Zugange (Arbeitsaufnahmen auf Grund frither vorgenommener Einstellungen oder Ubernah-
men aus Ausbildungsverhaltnissen) und

* Abgange (Austritte auf Grund von Entlassungen oder Abstellung zu langzeitigen Fortbil-
dungsmaBnahmen).

Innerbetriebliche Beférderungen und Versetzungen brauchen bei globalen Bestandsermittlungen
nicht berlcksichtigt zu werden. Bei detaillierten Planungen gehen sie in die Planung ein. Bei qua-
litativen Planungsinhalten mussen innerbetriebliche Personalveranderungen deswegen einbezo-
gen werden.

Zukinftiger Personalbestand

Der zukUnftige Personalbestand kann in tabellarischer Form bei ausschlieBlich quantitativer Be-
trachtung ermittelt werden. Selbstverstandlich sind in diesem Personalbestandsplan nicht die
Auswirkungen der MaBnahmen enthalten, welche als Ergebnis der Personalplanung festgelegt
werden mussen. Diese Zahlen des zukUnftigen Personalbestandes enthalten folglich nur bereits
veranlasste, erkannte oder erwartete Personalveranderungen.4

2.7.2.2 Qualitative Personalbestandsplanung

Ziele qualitativer Personalbestandsplanung

Ziele qualitativer Personalplanung sind:

» die Ermittlung und Klassifikation von artmassig differenzierten Bestanden zu Personalkatego-
rien im Planungszeitpunkt,

* die Prognose von deren Veranderungen bis hin zum Planungshorizont und

* die Festlegung erwiinschter Bestandsstrukturen am Planungshorizont.

Die ersten beiden Ziele kénnen unabhangig von jedem anderen Planungsfeld verfolgt werden.
Das dritte Ziel kann dagegen nur in Kombination mit Personalbedarfs-, -beschaffungsplanung
und -freisetzungsplanung erreicht werden. Es ist also kein unabhangiges Ziel und tritt deswegen
hinter die beiden ersten zurlck.

Gegenstand der qualitativen Personalbestandsplanung ist die inhaltlich und methodisch differen-
zierte Erfassung gegenwartiger und die Prognose zukinftiger Alters- und Geschlechtsstrukturen
sowie von gegenwartigen und zuklnftigen Kenntnisse und Fahigkeiten des vorhandenen Perso-
nals.

44 QOlfert, S. 81ff.
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Methodik qualitativer Personalbestandsplanung

Die Methodik der qualitativen Personalbestandsplanung kntpft unmittelbar an deren Ziel und
Gegenstand an. Zur Analyse von Alters- und Geschlechtsstrukturen geniigt die Aufstellung ent-
sprechender Bestandsstatistiken mit einer Differenzierung nach Personalkategorien. Zur Auswer-
tung der Bestandsstatistiken kénnen fir die Altersjahrgange oder -klassen die Ublichen Vertei-
lungsmaBe wie Mittelwert, Varianz oder SchiefemaBe errechnet und interpretiert werden. Diese
VerteilungsmaBe haben die Funktion von Indikatoren der Personalstruktur und ihrer zuklnftigen
Entwicklung.

Zur Analyse der Fahigkeitsstrukturen kénnen die verschiedenen Methoden der Personalforschung
(Testverfahren, laufende Beobachtung und laufende Befragung des Personals, Ansatze der Leis-
tungsbeurteilung, das Mitarbeitergesprach und Assessment-Center) eingesetzt werden, um ein-
zelne Kenntnisse und Fahigkeiten zu erheben; diese missen durch relevante, operationale Merk-
male beschrieben werden, deren Objektivitat, Reliabilitat und Validitat Gberprift worden ist. Hilf-
reich ist eine Gruppierung von Kenntnis- und Fahigkeitsmerkmalen, wie sie verschiedentlich in der
Literatur vorgeschlagen worden ist und bei der qualitativen Personalbedarfsplanung ebenfalls zur
Anwendung kommt. AuBBer identifizierenden Merkmalen zur Person kénnen unterschieden wer-
den:

* Kenntnismerkmale (z.B. Bildungsgange und -abschlisse, Zusatzkenntnisse),
» physische Fahigkeiten (z.B. Belastbarkeit),

* kognitive Fahigkeiten (z.B. Gedachtnisleistung),

* psychische Fahigkeiten (z.B. Belastbarkeit, Motivation) und

* soziale Fahigkeiten (z.B. Kontaktfahigkeit).

Struktur und Inhalt dieses Merkmalskatalogs wird durch die Anforderungen auf den in einer Un-
ternehmung vertretenen Tatigkeitsfeldern gepragt. Es kdnnen keine allgemein gultigen Empfeh-
lungen zum Inhalt dieses Katalogs gegeben werden.

Die Einstellung der Fahigkeitsmerkmale in einen Fahigkeitsvektor mit ggf. mehreren Segmenten
fur allgemeine und spezielle, tatigkeitsfeldbezogene Fahigkeiten ist ein weiterer Schritt der quali-
tativen Personalbestandsplanung. Der Fahigkeitsvektor ist eine geordnete Reihe derjenigen
Merkmalsauspragungen von Kenntnissen und Fahigkeiten, die bei einem Mitarbeiter erhoben
worden sind. Die Segmente schaffen eine Mindestordnung. Innerhalb jedes Segments sollte eine
Anordnung der Merkmalsauspragungen gewahlt werden, die der Merkmalsordnung in Anforde-
rungsvektoren von Stellen entspricht. Dies erleichtert einen spdteren Vergleich der Vektoren z.B.
bei der Zuweisung von Personen auf Stellen. Man kann davon ausgehen, dass allgemeine Seg-
mente umso groéBer und spezielle, tatigkeitsfeldbezogene Segmente umso kleiner werden, je ho-
her eine Person in der Unternehmungshierarchie angesiedelt ist; Ursache dafr ist eine Abnahme
der Spezialisierung mit steigender Stufe der Hierarchie.

Der Erstellung des Fahigkeitsvektors folgt dessen Validierung. Ziel der Validierung ist ein Urteil
darlber, ob der Fahigkeitsvektor einer Person deren Kenntnisse und Fahigkeiten zutreffend abbil-
det. Dazu ist zu prufen,

* ob die verwendeten Merkmale geeignete Indikatoren fiir die Kenntnisse und Fahigkeiten eines
Mitarbeiters sind,

* ob alle tatigkeitsfeldrelevanten Fahigkeiten erfasst worden sind.

Letzter Schritt der Analyse von Fahigkeitsstrukturen ist die Klassifikation ahnlicher Vektoren. Klas-
sifikationen von Fahigkeitsvektoren nach deren Ahnlichkeit oder nach Leitmerkmalen, wie z.B.
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besonderen, zukunftsorientierten Kenntnismerkmalen, geben Hinweise auf die Fahigkeitsstruktur
des Personals. Zur Klassifikation der Vektoren kann die Cluster-Analyse eingesetzt werden. Die
Klassifikation der Vektoren dient bei der Analyse des qualitativen Personalbestands ausschlieBlich
einem Einblick in Strukturen und Verteilung von Fahigkeitspotentialen. Die Bildung von Vektor-
klassen kann dartber hinaus zur Vorbereitung von interner Personalbeschaffung, zur Gruppie-
rung von Kandidaten fur EntwicklungsmaBnahmen und zum Aufbau von Humanvermogensrech-
nungen eingesetzt werden.

Die Prognose zuklnftiger Kenntnis- und Fahigkeitsstrukturen muss an den einzelnen Merkmalen
des Fahigkeitsvektors ansetzen. Um die Veranderung von Fahigkeitsmerkmalen und ihrer Auspra-
gungen prognostizieren zu kdnnen, musste man je Merkmal individuelle Lern- und Vergessensra-
ten bestimmen, die einen Ab- oder Aufbau von Kenntnissen und Fahigkeiten je Zeiteinheit wie-
dergeben. Dies wirft kaum l6sbare Mess- und Zurechnungsprobleme auf. Ersatzweise ist daher
denkbar, dass Zeitreihen der Merkmalsauspragungen von Ergebnissen periodischer Uberprifun-
gen des Fahigkeitsvektors z.B. im Rahmen von Leistungsbeurteilungen gebildet werden. Solche
Uberprifungen kénnten Anderungen der Merkmalsauspragungen aufdecken und Grundlage von
Trendprognosen sein. Diese Prognosen erfassen allerdings indirekt auch die Wirkungen von Aus-
bildungs-, Fortbildungs- und SchulungsmaBnahmen. Die fir Trendprognosen typische Annahme
einer meist konstanten Anderung von Fahigkeiten gilt allenfalls fiir Berufserfahrungen und ver-
nachlassigt die Existenz von Auspragungsobergrenzen einzelner Fahigkeitsmerkmale.4>Neuaufla-

ge!

2.7.3 Ermittlung des Nettopersonalbedarfs

Der Nettopersonalbedarf ergibt sich aus dem Vergleich zwischen Bruttopersonalbedarf und Per-
sonalbestandsentwicklung. Das Ergebnis ist entweder ein positiver Personalbedarf / Personaldefi-
zit (Unterdeckung) oder ein negativer Personalbedarf / Personaliiberhang (Uberdeckung). Je nach
Unter- oder Uberdeckung sind dann unterschiedliche personelle MaBnahmen (Personalbeschaf-
fung bzw. Personaleinschrankung) notwendig.46

Der Nettopersonalbedarf wird ermittelt, indem man den Bruttopersonalbedarf und den Personal-
bestand miteinander vergleicht.

45 Detailliertere Ausfiihrungen zur qualitativen Personalbestandsplanung finden sich in Drumm, S.
228ff.
46 Freund, S. 45 ff..
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3 Personalbeschaffung

3.1 Aufgaben und Ziele der Personalbeschaffung

Der Personalbeschaffungsprozess ist aus Sicht der Organisation auf die Gewinnung der bedarfs-
gerechten Anzahl potentiell fir den vorgesehenen Arbeitsplatz geeigneten Personen nach vorge-
gebenem Zeitraum und Zeitpunkt auszurichten. Demnach verfolgt die Personalbeschaffung das
Sachziel, Personal zur Beseitigung einer personellen Unterdeckung nach Anzahl (quantitativ), Art
(qualitativ), Zeitpunkt und Dauer (zeitlich) sowie Einsatzort (rtlich) bereitzustellen. 47

Die Beschaffung von Personal kann als kurzfristige, dispotive Aktion ablaufen, wenn Arbeitskrafte
in beliebiger Menge und Qualifikation auf transparentem, externem oder internem Arbeitsmarkt
vorhanden sind. Sind die Arbeitsmarkte dagegen intransparent oder ist das Arbeitskrafteangebot
knapp, so muss einer Personalbeschaffung deren Planung vorausgehen und durch Arbeitsmarkt-
analysen der unternehmerischen Arbeitsmarktforschung und durch Personalmarketing erganzt
werden.48

3.2 Gewinnung und Analyse personalbeschaffungsrelevanter Informationen

Der Entscheidungsprozel3 der Personalbeschaffung beginnt mit der systematischen Gewinnung
beschaffungsrelevanter Informationen. Zu den wichtigsten beschaffungsrelevanten Informationen
gehoren:

* Ermittlung des Personalbedarfs und

* Analyse des Arbeitsmarktes.

Da die Ermittlung des Personalbedarfs im zweiten Kapitel behandelt wurde, geht es im folgenden
um die kurze Darstellung der Analyse des Arbeitsmarktes. Dazu zdhlen:

* Die Betriebliche Arbeitsmarktforschung (Marktbeobachtung und -analyse).

* Gewinnung von Daten und Informationen liber den externen Arbeitsbeschaffungs-
markt. Der Arbeitsmarkt wird durch konjunkturelle, saisonale Schwankungen, Entwicklung
der Bevolkerungs- und Beschaftigungsstruktur determiniert. Ebenso wirkt die staatliche Bil-
dungspolitik auf Qualitdt und Quantitat des Beschaffungspotentials ein. Weitere Einflisse auf
die Angebots- und Nachfragestruktur des Arbeitsmarktes und somit auf die Beschaffungssitua-
tion ergeben sich durch staatliche Beschaftigungsprogramme, infrastrukturpolitische MaB-
nahmen, Sozialpolitik, gesetzliche und tarifvertragliche Regelungen, Vorverlegung des Renten-
alters usw. Wichtiges Hilfsmittel ist die Arbeitsmarktstatistik. Sie dient dazu, Zahl, Struktur und
Entwicklung des Erwerbs- und Arbeitsplatzpotentials mit hinreichender Aktualitat und Periodi-
zitat zu belegen. Informationen zur Beschaftigtenstatistik stellen die Sozialversicherungen und
die Betriebe der Bundesagentur flr Arbeit zur Verfigung.

* Die Stellung des Betriebes am Arbeitsbeschaffungsmarkt als Basisinformation. In wirt-
schaftlichen Ballungsraumen ist in der Regel ein sehr qualifiziertes Arbeitskraftepotential anzu-
treffen, wahrend es in landlichen Gemeinden aufgrund nicht so guter Ausbildungs- und Be-

47 Hentze, J.: Personalwirtschaftslehre. Grundlagen, Personalbedarfsermittlung, -beschaffung, -
entwicklung und -einsatz, 6., Uberarb. Aufl., Bern u.a. 1994, S. 217.
48 Drumm, H.J.: Personalwirtschaftslehre. 3., neu bearb. Und erw. Aufl., Berlin u.a. 1995, S.267.
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rufsaustibungschancen meist weniger differenziert ist. Aus einem landlichen Standort kénnen
sich hinsichtlich der Qualifikation der Arbeitskrafte Nachteile ergeben, die eine Intensivierung
der BildungsmaBnahmen erfordern, um die vorhandenen Qualifikationsdefizite beseitigen zu
kénnen. Auch die Konkurrenzsituation ist fr den Betrieb am Arbeitsbeschaffungsmarkt ent-
scheidend. Bei der Planung der externen Personalbeschaffung muss die Nachfrage nach Perso-
nal und die Freistellung von Personal durch die Konkurrenzbetriebe mit berticksichtigt werden,
weil sich durch die MaBnahmen der Mitbewerber die eigene Situation am Arbeitsbeschaf-
fungsmarkt andern kann.

* Die Gewinnung von Daten und Informationen liber den internen Arbeitsbeschaf-
fungsmarkt. Dazu mussen folgende Faktoren einbezogen werden:

- Arbeitszufriedenheit,

- Fluktuation,

- Fehlzeiten,

- Entwicklung der Beschéftigten im Betrieb,

- Altersaufbau der Mitarbeiter,

- Feststellung des vorhandenen und entwicklungsfahigen Beschaffungspotentials,

- Analyse des Selbstimages.

* Die Berufsforschung. Schmidbauer hebt drei zentrale Untersuchungsgegenstande hervor, die
im Rahmen der Personalbeschaffung interessieren:

- Ermittlung der Zukunftschancen bestimmter Berufe,
- Feststellung der Variation der Berufsanforderungen und
- Prestige der verschiedenen Berufe.

Die Mobilitatsforschung. Unter Mobilitat wird die Bereitschaft, Beruf, Arbeitgeber oder Wohn-
ort zu wechseln. Die Mobilitatsproblematik ist sehr komplex und gibt mehrere Bewegungsaspekte
an. 49

* Wer sich naher darlber informieren mdchte, findet ausfihrliche Angaben bei Hentze.

3.3 Beschaffungsarten

Bei der Beschaffung quantitativer und qualitativer personeller Kapazitaten kann zwischen inter-
nen und externen MalBBnahmen unterschieden werden. (Siehe Abbildung 5).

Bei den internen Beschaffungsarten lassen sich die Instrumente in mit und ohne Anderung beste-
hender Arbeitsverhaltnisse gliedern. Mehrarbeit und Urlaubsverschiebung sind MaBnahmen der
quantitativen Personalbeschaffung. Eine qualitative Deckung des Personalbedarfs ohne Anderung
bestehender Arbeitsverhaltnisse ist durch die Erhéhung des Qualifikationsniveaus des Stelleninha-
bers durch die Personalentwicklung moglich. Das Instrument der Versetzung kann sowohl quali-
tative als auch quantitative Zwecke erfillen. Ferner bietet sich die Umwandlung von Teilzeit- in
Vollzeitarbeitsvertrage bzw. befristete in unbefristete Beschaftigungsverhaltnisse an. Weitere Mit-
tel der internen Personalbeschaffung mit Anderung der bestehenden Arbeitsverhéltnisse sind die
Umschulung und die Ubernahme von Auszubildenden nach Abschluss der Ausbildung.

49 Hentze, S. 219ff.
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Beschaffungs-
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Abbildung 5: Beschaffungsarten

Die externen Beschaffungsarten gliedern sich in MaBnahmen mit Abschluss neuer Arbeitsvertrage
und in die Inanspruchnahme von sogenannten Fremdarbeitnehmern. Durch einen Werkvertrag
verpflichtet sich ein anderer Betrieb, erfolgsbezogene Arbeiten oder ein ganzes Projekt mit seinen
eigenen Mitarbeitern zu bearbeiten. Der Werklieferungsvertrag unterscheidet sich vom reinen
Werkvertrag dadurch, dass der Fremdunternehmer zusatzlich die Materialien zur Herstellung zu
beschaffen und das fertige Werk dem Besteller zu Ubergeben hat (§ 651 BGB). Aufgrund eines
Dienstvertrages kann sich jemand zu selbstandigen Arbeiten oder Leistungen verpflichten, die er
weisungsfrei in einem vertraglich vorgegebenen Rahmen erbringt, ohne dass ein bestimmter Er-
folg - wie beim Werkvertrag - geschuldet wird (§ 661ff. BGB). Beim Personalleasing tritt ein Drei-
ecksverhaltnis zwischen Verleiher, Entleiher und Leiharbeitnehmer auf. Der Leasing-Arbeitnehmer
schlieBt mit dem Personalleasing-Arbeitgeber, also dem Verleiher, einen Arbeitsvertrag ab, aus
dem der Lohn- und Gehaltsanspruch resultiert. Vertragliche Bindungen zwischen Arbeitnehmer
und Entleiher bestehen grundsatzlich nicht. Der Anspruch auf Arbeitsleistung und das Weisungs-
recht gehen auf den Entleiher Uber, nicht aber das Arbeitgeberrisiko. Der Verleiher stellt dem
Entleiher den Leasing-Arbeitnehmer zur Verfigung und erhalt dafur ein Entgelt. 0

Die Wahl der Beschaffungsalternative hangt ab von der Situation auf dem Arbeitsmarkt, Kosten
der Beschaffungsalternative, Bedeutung der zu besetzenden Position, der erforderlichen Qualifi-
kation des neuen Mitarbeiters und anderen Kriterien.>?

3.4 Methoden der Personalbeschaffung

In der Literatur wird unterschieden zwischen Beschaffung von internem Personal und externem
Personal.

50 Hentze, S. 237ff.
51 Stopp, S. 42 und Drumm 1995, S. 265.
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3.4.1 Beschaffung von internem Personal

Bei jedem vakanten Arbeitsplatz ist zunachst zu priifen, ob geeignete Mitarbeiter in den eigenen
Reihen gefunden werden kénnen. Das Potential der entwicklungsfahigen Mitarbeiter zeigt die
Nachwuchskartei. Sie enthalt Daten Uber den Stand der Qualifikation und die Beurteilung von
Leistung und Potential. Auch die Personalakte sollte Auskunft geben. Die freien Stellen sollen
gemaR § 93 BetrVG zunachst intern ausgeschrieben werden durch Aushang am Schwarzen Brett,
Veroffentlichung in der Werkzeitung oder Rundschreiben. Damit soll dem Arbeitnehmer die Még-
lichkeit gegeben werden, sich um nach seiner Ansicht giinstigere Arbeitspldtze in seinem Betrieb
zu bewerben. Dariber hinaus besteht die Mdglichkeit, da3 entwicklungsfahige Mitarbeiter durch
Vorgesetzte vorgeschlagen werden. Die Personalentwicklung bietet mit der individuellen Lauf-
bahnplanung und den verschiedenen Arten der betrieblichen Bildung eine weitere Méglichkeit
der internen Personalbeschaffung.>2

3.4.2 Beschaffung von externem Personal

Bei der externen Personalbeschaffung ist insbesondere die zeitliche Planung wichtig. Die Beschaf-
fung kann je nach Zielgruppe unterschiedliche Planungshorizonte aufweisen. So ist in der Regel
fir hoher qualifiziertes Personal eine langere Beschaffungsdauer erforderlich als fur Mitarbeiter
mit geringeren Qualifikationen. Es empfiehlt sich daher, die Personalbeschaffung nach Zielgrup-
pen und den Erfolgsaussichten der Beschaffung aufzugliedern. Die Literatur unterscheidet zwi-
schen passiver und aktiver Beschaffung.>3

Passive Beschaffung

Passive Beschaffungswege existieren in vier Auspragungen:

* Die Unternehmung weist durch Anschlage oder ahnliche Medien auf vakante Stellen hin und
wartet Bewerbungen ab. Dieser Beschaffungsweg kostet nahezu nichts, ist aber auch nur auf
lokalem, entspanntem Arbeitsmarkt erfolgreich.

* Die Unternehmung setzt Massenmedien wie z.B. Rundfunk, Fernsehen oder BTX ein, um tber
ihre vakanten Stellen zu informieren. Die Streubreite dieses Beschaffungsweges ist groB. Eine
gezielte Wirkung auf bestimmte Arbeitskraftegruppen und Arbeitsmarktsegmente ist jedoch
eher gering und kann nur bei einfachen Qualifikationen erwartet werden. Beschaffungserfolge
lassen sich eher bei entspanntem als angespanntem Arbeitsmarkt erzielen. Die Kosten sind in
der Regel hoch.

» Stellenanzeigen oder Ausschreibungen in Zeitungen, Zeitschriften oder Fachzeitschriften sind
ein gebrauchlicher Beschaffungsweg. Abhangig von der Leserschaft des gewahlten Mediums
kénnen der gesamte Arbeitsmarkt ebenso wie einzelne Segmente gezielt angesprochen wer-
den. Je nach Wahl des Mediums kann dieser Weg hohe bis geringe Kosten verursachen und ist
eher fir angespannte bis ausgeglichene Arbeitsmarkte geeignet.

52 Hentze, S. 2411f.
53 Hentze, S. 243.
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 Stellenanzeigen sollten folgendes beinhalten:
- Zentrale Aussage (Kennzeichnung der vakanten Stelle),
- Arbeitsplatzbeschreibung (Angabe von Anforderungen),
- Qualifikationsangaben,
- Information Uber Arbeitsbedingungen (Aufstiegsmoglichkeiten),
- Vergltung und soziale Leistungen,
- Beschreibung des Bewerbungsvorganges. >4

* Die Personal suchende Unternehmung bietet ihre vakanten Stellen auf ihrer Homepage
hausintern im Intranet und extern im Internet an. Ein weiterer rascher Ausbau dieser Ent-
wicklung externer Personalbeschaffung ist zu erwarten.

Die bisher publizierten individuellen Erfahrungen sowie Befragungen von Unternehmungen
zeigen gute Ergebnisse: Bewerber, die Uber das Intranet sowie das Internet kommen, stellen
bereits eine positive Vorauslese unter allen Bewerbern dar. Wenn zusatzlich durch Virtuelle
Tests im Internet eine erste Vorauswahl unter den Bewerbern getroffen wird, ist ein Schritt hin
zur Virtualisierung der Personalbeschaffung getan. Virtualitat in der Personalbeschaffung be-
sagt, dass Informations- und Arbeitsbeziehungen rdumlich und zeitlich entkoppelt sowie me-
diengestutzt abgewickelt werden. Mit virtueller Personalbeschaffung wird auBerdem ein
Schritt hin zur Wahl aktiver Beschaffungswege unternommen.>>

Aktive Beschaffungswege

Aktive Beschaffungswege existieren in vier Auspragungen:

» College-Recruiting: Gezieltes und differenziertes Ansprechen potentieller Mitarbeiter durch:

- Veranstaltungen wie Vortrage, Unternehmensprasentationen, Unternehmensbesichtigungen
und Bewerbertage,

- Hochschulmessen,

- Angebote von Praktikantenplatzen,

- Zusammenarbeit bei praxisbezogenen Studien- und Diplomarbeiten,
- Unterstitzung von Dissertationen.

Dieser Weg ist fUr einen angespannten Arbeitsmarkt und hoéher qualifizierte Berufsanfanger ge-
eignet. Die Kosten und Erfolge kédnnen nur im konkreten Fall angegeben werden.

* Lokale und Uberregionale Arbeitsamter. Fir besondere Berufsgruppen und Aufgaben hat die
Bundesagentur flr Arbeit eigene Programme und Institutionen geschaffen:

- Zentralstelle fir Arbeitsvermittiung (ZVA);

- Fachvermittlungsdienst (FVD) fur Universitats- und Fachhochschulabsolventen sowie andere
qualifizierte Fach- und Fihrungskrafte;

- JOB vermittelt speziell kaufmannisches Verwaltungs-, Buro- und Verkaufspersonal,
- Servis ist die Zeitarbeitsvermittlung fur den gewerblichen Bereich.

AuBer den Zwangsabgaben von 3% der Lohnsumme zur Finanzierung der Arbeitsverwaltung
entstehen keine Vermittlungskosten. Der Vermittlungserfolg hangt stark von der Situation auf
dem Arbeitsmarkt ab, da die Dienste der Arbeitsverwaltung von freigesetzten Arbeitskraften
eher bei entspanntem als bei angespanntem Arbeitsmarkt in Anspruch genommen werden.

54 Drumm 2000, S. 326f., und Hentze, S. 243ff.
55 Drumm 2000, S. 327.
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Die Nutzung der Arbeitsdmter meist fir un- und angelernte Arbeitskrafte, aber inzwischen
auch fur kaufmannische und technische Fachkrafte.

* Beratung bei personalwirtschaftlichen Problemen und die Vermittlung héher qualifizierten
Personals durch Personalberater. Sie unterliegen dabei gesetzlichen Beschrankungen und bie-
ten in der Regel folgende Dienstleistungen an:

- Analyse der zu besetzenden Position wie Aufgabenstellung, Anforderungen, organisatorische
Einordnung, sachliches und persénliches Umfeld.

- Formulieren einer Stellenanzeige, in der das auftraggebende Unternehmen in der Regel nicht
genannt wird; der Personalberater inseriert unter seinem Namen.

- Auswahl der geeigneten Medien und graphische Gestaltung der Anzeige.

- Prifung und Bewertung der eingegangenen Bewerbungsunterlagen; Besprechung mit dem
Auftraggeber.

- Durchfthrung von vorsondierenden Gesprachen und eventuell von Tests mit geeignet er-
scheinenden Bewerbern.

- Einholung von Auskinften und Referenzen.

- Umfassende Beurteilung und Auswahl eines engeren Kreises ernsthaft in Frage kommender
Bewerber.

- Mitwirkung bei der Vorstellung beim Auftraggeber.

- Beratung bei der Auswahlentscheidung, eventuell auch bei Vertragsverhandlungen und der-
Formulierung von Arbeitsvertragsbestandteilen.

Dieser Beschaffungswegq ist zwar teuer, bringt aber hohe Besetzungserfolge unabhéngig von der
Situation auf dem Arbeitsmarkt.

* Werbung neuen Personals durch eigenes Personal. Sie wirbt Familienangehdrige ihres Perso-
nals mit dessen Vermittlung an. Sie wirbt Einzelpersonen, wenn nicht sogar ganze Abteilungen
bei anderen Unternehmungen ab. Gerade der zweite Weg ist typisch fir angespannte Ar-
beitsmarkte und kann im Einzelfall hohe Kosten auslésen. Seine Wirksamkeit kann durch Kon-
kurrenzschutzklauseln in den Arbeitsvertrdgen des abgeworbenen Personals erheblich behin-
dert werden. 6

Ein Blick auf die Empirie externer Beschaffung zeigt, dass diese eher fur geringer qualifizierte Ar-
beitskrafte gewahlt wird, wobei dann zwei bis drei Beschaffungswege parallel benutzt werden.
Die empirische Studie von Deeke und Fischer 1986 zeigt, dass die Beschaffungserfolge bei Nut-
zung der Bundesagentur fur Arbeit und von Stellenanzeigen fast doppelt so hoch sind wie bei
Akquisition durch Angehorige der Unternehmung. Letztgenannte gewinnt jedoch an Bedeutung.
Allerdings sinken die Beschaffungserfolge der Stellenanzeigen mit steigender Qualifikation des
gesuchten Personals. Die Erfolge interner Beschaffung fallen insgesamt bescheiden aus. Anre-
gend ist der Befund, dass selten nur ein Beschaffungsweg statt einer Kombination aus mehreren
Wegen gewahlt wird. Insgesamt wird die in der Praxis verbreitete Auffassung widerlegt, Stellen-
anzeigen seien der beste Beschaffungsweg fur qualifizierte, die Bundesagentur fir Arbeit derjeni-
ge fur die un- bis geringqualifizierten und der Verwandten- und Bekanntenkreis derjenige fur
besonders attraktive Stellen.>’

56 Drumm, S. 327ff.; Hentze S. 243ff.; Scholz, S. 161ff., und Freund S. 74ff.
57 Drumm, S. 275.
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3.4.3 Vor- und Nachteile interner und externer Beschaffung

Eine allgemeinglltige Empfehlung fir vor- oder nachteilhafte Beschaffungswege gibt es nicht.

3.5 Personalauswahl

3.5.1 Aufgaben der Personalauswahl

Die allgemeine Aufgabe der Personalauswahl besteht in der Feststellung des Eignungspotentials
von Bewerbern oder vom internen Personal mit dem Ziel, diejenigen auszusuchen, die die Anfor-
derungen der zu besetzenden Stellen bestmoglich erfillen.

Der Prozess der Personalauswahl besteht in der Regel aus 3 Phasen:
* der Sammlung der Beurteilungsunterlagen (Personalbeurteilung und Bewerbungsunterlagen),
* der Eignungsprifung sowie

* der eigentlichen Entscheidung zur Stellenbesetzung.>8

3.5.2 Feststellung des Eignungspotentials bei Bewerbern des internen Arbeits-
beschaffungsmarktes (Personalbeurteilung)

Begriff der Personalbeurteilung

Personalbeurteilung wird als Oberbegriff fur die Systeme verwendet, mit denen Persénlichkeit
bzw. Personlichkeitselemente und / oder das Leistungsergebnis sowie das Leistungs-, Fiihrungs-
und soziale Verhalten beurteilt werden. Nach dem jeweiligen Beurteilungsgegenstand lassen sich
Systeme der Personlichkeitsbeurteilung und Systeme der Leistungsbeurteilung und, falls diese
kombiniert werden, Mischsysteme unterscheiden.>®

Zwecke der Personalbeurteilung

Die Personalbeurteilung kann verschiedenen Zwecken dienen:

* Gehalts- und Lohndifferenzierung,

* Beratung der Mitarbeiter,

* MaBnahmen der betrieblichen Bildung (Bildungsbedarf, Erfolgskontrolle),

* Grundlage von Auswahlentscheidungen (Beférderung, Versetzung, Entlassung),
 Uberprifung von Auswahlentscheidungen,

* Forderung der Kommunikationsbeziehungen und

» Befriedigung von Informationsbedirfnissen.60

Kriterien der Mess- und Beurteilungsmethoden

58 Hentze, S. 252.
59 Hentze, S. 252f.
60 Hentze, S. 253f.
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Die Anwendung psychologischer Mess- und Beurteilungsmethoden muss den folgenden Kriterien
gendgen:

Standardisierung: die Beurteilungssituation muss fir alle zu Beurteilenden bedingungsgleich
sein.

Objektivitat: Entwicklung von festen Regeln, um subjektive Willkir zu vermeiden.

Reliabilitat (Zuverlassigkeit): Verschiedene, unabhangige Beurteilungen mussen zu demselben
Ergebnis fuhren.

Validitat (Gultigkeit): Dabei geht es um die Frage, ob zwischen dem Abschneiden des Beurteil-
ten durch bestimmte Methoden und seinem weiteren Werdegang ein meBbarer Zusammen-
hang besteht. .61

Voraussetzungen fur die Anwendung der Personalbeurteilung

Sie darf nicht Uber die Képfe der Betroffenen hinweg eingefihrt werden.
Sie muss von einem Vorgesetzten durchgefihrt werden, der mit der Methode vertraut ist.

Sie sollte in regelmaBigen Abstanden oder bei besonderen Anlassen (Sonderbeurteilungen)
durch die von der Personalabteilung beauftragten Abteilung angefordert werden. Sonderbeur-
teilungen liegen vor bei Ablauf der Probezeit, Versetzung oder Ausscheiden des Mitarbeiters.

Sie muss unabhangig von einer Vorhergegangenen vorgenommen werden.
Sie muss sich auf einen bestimmten Zeitraum beziehen.
Sie ist schriftlich auf einem Beurteilungsbogen abzugeben.

Sie muss sich an den Arbeitsanforderungen orientieren, die der Arbeitsplatz oder das Aufga-
bengebiet an den Mitarbeiter stellen. Diese werden in der Stellenbeschreibung und den An-
forderungsprofilen festgehalten.®2

Methoden der Personalbeurteilung

Freie Beschreibung und Personalfragebogen mit freiformulierten Antworten: Bei der
Methode der freien Beschreibung liegt die Auswahl der Beurteilungskriterien und die Ent-
scheidung, mit Hilfe welcher Kategorien der Grad der Merkmalsauspragung beschrieben wer-
den soll, allein beim Beurteiler. Beim Fragebogen mit freiformulierten Antworten werden Fra-
gen Uber Eigenschaften des Mitarbeiters vorgegeben, die der Beurteiler mit seinen eigenen
Worten zu beantworten hat.

Rangordnungsmethoden: Beim Rangordnungsverfahren werden fur die einzelnen Beurtei-
lungskriterien Rangordnungen der Mitarbeiter gebildet. Das erfolgt mit Paarvergleichen. Der
zu beurteilende Mitarbeiter wird paarweise mit den anderen Mitarbeiter verglichen. Zur prakti-
schen Durchfiihrung einer Personalbeurteilung nach dem Rangordnungsverfahren erstellt man
Namensschilder, die dann durch Paarvergleiche in eine Rangordnung sortiert werden. Durch
die Rangplatze fur die betrachteten Beurteilungskriterien kann bei diesem Verfahren ein Ge-
samturteil ermittelt werden..

Einstufungsmethoden: Sie dienen der Erfassung qualitativer Merkmale mit Hilfe von verbal
oder numerisch definierten Kategorien, die auf einer Skala verschiedene Auspragungsgrade

61

62

Hentze, S. 255.
Hentze, S. 256f.
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des Merkmals reprasentieren. Der erste Schritt zur Konstruktion einer Einstufungsmethode be-
steht in der Auswahl und Definition von fur die Beurteilung relevanten Merkmalen, wie z.B.
wirtschaftliches Verhalten, Auftreten usw. Im zweiten Schritt werden die Kategorien erstellt,
die in geordneter Reihenfolge den Auspragungsgrad des Merkmals bezeichnen. Die Einstu-
fung kann auf unterschiedlich konstruierten Skalen erfolgen:

- Beurteilungsskalen mit Verhaltensmustern,

- Beurteilungsskalen mit bestimmten Personen als Richtbeispiele,
- Numerische Beurteilungsskalen,

- Likert-Skalen,

- Polaritatsprofil.

Im folgenden wird naher auf die Beurteilungsskala mit Verhaltensmustern und die Likert-Skala
naher eingegangen.

Beurteilungsskala mit Verhaltensmustern
1. Schritt:

Definition des Merkmals, z.B. Zusammenarbeit und Anpassung ist der Mitarbeiter unterschiedli-
chen Anforderungen anderer Mitarbeiter, Funktionen oder Zielsetzungen gerecht geworden, oh-
ne dadurch seine selbstéandige Arbeitsausfihrung beeintrachtigen zu lassen? War er zur Zusam-
menarbeit bereit, hat er sie von sich aus angestrebt...?

2. Schritt: Stufendefinition

1 = Der Mitarbeiter nahm alle Gelegenheiten zur Zusammenarbeit wahr und beteiligte sich er-
folgreich am Erfahrungsaustausch und an der Teamarbeit. Er arbeitete selbstandig und wurde
dennoch den unterschiedlichsten Anforderungen anderer Mitarbeiter, Funktionen oder Zielset-
zungen mihelos gerecht. Kritik verwertete er vorteilhaft.

2 =..

3 = Der Mitarbeiter erkannte und nutzte die Vorteile von Erfahrungsaustausch und Teamarbeit.
Er wurde gewohnlich unterschiedlichen Anforderungen anderer gerecht, ohne seine Selbstan-
digkeit aufzugeben.

4 = Der Mitarbeiter sah ab und zu entweder die Bedeutsamkeit von Erfahrungsaustausch und
Teamarbeit nicht, oder er strebte sie nicht besonders an. Er wurde unterschiedlichen Anforde-
rungen anderer nicht immer...

5 =...
Likert-Skalen

Sehr haufig werden Beurteilungsskalen mit beschreibenden Adjektiven verwendet. Die Konstruk-
tion dieser Skalen erfolgt in drei Schritten.

1. Im ersten Schritt werden fUr das zu beurteilende Verhalten relevante Dimensionen (Merkmale)
unterschieden. Zu jeder dieser Dimensionen wird eine Reihe von Statements formuliert, von
denen man intuitiv annimmt, dass sie der zu messenden Dimension angehoéren. Denkbare Sta-
tements fur das Merkmal Zusammenarbeit und Anpassung waren beispielsweise:

- der Mitarbeiter ist stets hilfsbereit,
- der Mitarbeiter sieht, wo er zur Zeit am ehesten gebraucht wird,

- seine Mitarbeiter bitten ihn um Rat und Unterstitzung usw.
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2. Im zweiten Schritt werden aussagekraftige Adjektive ausgewahlt, die den Grad des Zutreffens

des jeweiligen Statements auf einer finf- oder siebenstufigen Skala reprasentieren. Diesen Ad-
jektiven werden schlieBlich Zahlen zugeordnet. Sollen die Zahlenwerte den Beurteilern unbe-
kannt bleiben, dann erfolgt die Nummerierung erst zur Auswertung.

. Im dritten Schritt werden die Statements auf Eindimensionalitat Gberprtft, d.h. es wird festge-

stellt, ob die Statements in der Vorstellung der Beurteiler Uberhaupt Aussagen tber die zu
messende Dimension machen. Die Grundannahme der Likert-Technik ist dabei, dass die Mehr-
zahl der Statements intuitiv richtig ausgewahlt wurde, im Einzelfall Irrtimer aber nicht auszu-
schlieBen sind. Die falschen Statements werden entdeckt, indem man die Prozentzahlen der
Statements fur jeden Beurteilten addiert und aus der Gesamtheit der Beurteilten die Gruppe
der 25 Prozent mit den hoéchsten und die der 25 Prozent mit den niedrigsten Punktzahlen he-
rauszieht. Jedes Statement wird nun daraufhin untersucht, wie es in den beiden Gruppen be-
urteilt wurde. Liegt das Statement auf der zu untersuchenden Dimension, dann muss es fir
die obere Gruppe signifikant hdher als fur die untere Gruppe eingestuft werden. Zur Errech-
nung der fur die Personalbeurteilung relevanten Punktzahl werden dann nur die signifikanten
Statements addiert.63

Beurteilungskriterien fir Personlichkeitsbeurteilungen

Es gibt eine Vielzahl von méglichen Beurteilungskriterien. Raschke hat folgende Hauptkriterien
zusammengestellt:

Arbeitsverhalten (Arbeitsplanung, Arbeitsqualitat, Arbeitstempo, AugenmalB, Ausdauer,
Belastbarkeit, Entschlusskraft, FleiB3, Fachkenntnisse, Fehlerhaftigkeit, Initiative, Lernwillen,
Plnktlichkeit, Selbstandigkeit, Verantwortungsbereitschaft, Zuverlassigkeit).

Verhalten gegeniiber Kollegen und Vorgesetzten (Aggressivitat, Aufgeschlossenheit,
Empfindlichkeit, Hilfsbereitschaft, Mitteilungsbereitschaft, Toleranz, Zusammenarbeit).

Fiihrungsverhalten (Arbeitsanleitung, Ausgeglichenheit, Delegation, Durchsetzungsvermo-
gen, Kontrolle, Motivationsfahigkeit, Objektivitat).

Geistige Anlagen (Auffassungsgabe, Gedachtnis, Kreativitat, Logik).

Personliches Auftreten (Ausdrucksvermégen, Erscheinungsbild, Selbstbewusstsein, Um-
gangsformen).64

Beurteilungskriterien fur Leistungsbeurteilungen

FUr die Leistungsbeurteilung von Arbeitnehmern werden folgende Merkmale empfohlen:

Arbeitsmenge,

Arbeitsglte,

Behandlung der Betriebsmittel,

Stoffnutzung,

personliches Verhalten gegentber anderen,
Beachten von Vorschriften und Anordnungen,

interessierte Mitarbeit,

63

Olfert, S. 232f., und Hentze, S. 258ff.

64  QOlfert, S. 226ff.
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* Ordnung und Sauberkeit des Arbeitsplatzes und

* Vvielseitiger Einsatz.®>

Beurteilung durch Vorgesetzte im Rahmen eines Mitarbeitergesprachs

Als abschlieBende MaBnahme der Beurteilung ist ein Gesprach zwischen Mitarbeiter und Vorge-
setzten durchzufihren. Das Mitarbeitergesprach dient der Verhaltensbeeinflussung nicht nur in
Form der Beurteilungsevaluation und der Erérterung von Konsequenzen der Beurteilungen in
Form positiver oder negativer Sanktionen, sondern auch durch die Aufdeckung von Wiinschen
zur Arbeitssituation und zu Entwicklungszielen des Mitarbeiters. Auch kénnen mit dem Mitarbei-
ter Lernziele, Wege zu deren Realisation und Ergebnisse bei der Erarbeitung neuer Kenntnisse
und Fahigkeiten besprochen werden. Es empfiehlt sich fir das Mitarbeitergesprach im Vorfeld
einen Gesprachsleitfaden zu entwickeln.66

3.5.3 Feststellung des Eignungspotentials bei Bewerbern des externen Arbeits-
beschaffungsmarktes

Bei der Auswahl eines Mitarbeiters kommt es darauf an, innerhalb kurzer Zeit durch Anwendung
geeigneter Methoden mdglichst zuverlassige Informationen tber seine Eignung zu bekommen,
um Fehlbesetzungen und damit Frustrationen beim potentiellen Mitarbeiter und Kosten fir den
Betrieb zu vermeiden.

Die in der Praxis gebrduchlichsten Auswahlmethoden sind:

* Auswertung der Bewerbungsunterlagen (Lebenslauf, Zeugnisse, Referenzen, Lichtbild),
* Arbeitsproben,

* medizinische Untersuchung,

* psychologische Untersuchung,

» Referenzen von Dritten

e Assessment-Center-Verfahren,

» Vorstellungsgesprach.6’

3.5.3.1 Auswertung der Bewerbungsunterlagen

* Analyse des Lebenslaufs: Man unterscheidet zwischen der Zeitfolgeanalyse und der Tatig-
keitsanalyse. Bei der Zeitfolgeanalyse wird der Lebenslauf auf Licken und Arbeitsplatzwechsel
untersucht. Sinn ist, Aussagen Uber Stetigkeit, Zielstrebigkeit und Einordnungsfahigkeit des
Bewerbers zu erhalten. Bei der Tatigkeitsanalyse wird v.a. die Frage des positionellen Auf- und
Abstiegs, des Berufswechsels und des Wechsels des Arbeitsgebietes untersucht. Sie gibt Auf-
schluss Uber die wahrscheinlich fachliche Qualifikation des Bewerbers und erlaubt Rickschls-
se auf bestimmte charakterliche Merkmale.

65  Hentze, S. 2671.
66 Drumm, S. 524.
67 Hentze, S. 272f.
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* Analyse des Anschreibens, Stil und Form der Bewerbung: In vielen Fallen fuhrt bereits die
schlechte duBBere Form der Bewerbung zu ihrer Ablehnung. Es ist nur schwer einsichtig, wa-
rum Bewerber im Beruf anders handeln sollten, als sie es mit ihrer Bewerbung halten. Abgese-
hen von derart krassen Fallen, bieten die eingereichten Bewerbungsunterlagen noch eine Viel-
zahl von Hinweisen auf den Bewerber. Diese ergeben sich aus dem praktizierten Briefstil, der
entweder kurz und knapp oder schwdlstig sein kann, aus klarer Gedankenfihrung bzw. sinn-
voller Gliederung sowie dem sprachlichen Aufbau.

* Analyse der Zeugnisse: Hier ist zwischen Schulzeugnissen und Tatigkeitszeugnissen zu un-
terscheiden. Schulzeugnisse geben Auskinfte Gber die Allgemeinbildung, einzelne Kenntnisse
und Fahigkeiten. Schulzeugnisse bleiben, v.a. wenn man weif3, wie Schulnoten oft zustande
kommen, bei der Personalauswahl hdchst problematisch. Tatigkeitszeugnisse bestehen in der
Regel aus zwei Teilen. Der erste Teil ist die gesetzlich vorgeschriebene Dienstbescheinigung
und hat tberwiegend dokumentarischen Wert. Dieser Teil bietet ein Hilfsmittel zur Uberpri-
fung von Angaben, die im Lebenslauf gemacht worden sind. Der zweite Teil bezieht sich auf
Fuhrung und Leistung.

* Aussagewert des Lichtbildes: Das Lichtbild stellt zwischen Bewerber und Beurteiler eine Art
personliches Verhaltnis her und kann daher durchaus Sympathie bzw. Antipathie vermitteln.
Falsch ware es, aufgrund des Lichtbildes auf Intelligenz, Tlchtigkeit usw. eines Bewerbers zu
schlieBen.68

3.5.3.2 Arbeitsproben

Arbeitsproben kénnen im Rahmen der Vorstellung bei bestimmten Berufsgruppen angefordert
bzw. durchgefiihrt werden wie z.B. bei Werbefachleuten, Sekretarinnen, Dolmetschern. Sie kon-
nen in diesen Fallen ein geeignetes Hilfsmittel der Personalauswahl darstellen.9

3.5.3.3 Psychologische Tests

Vielfach werden Informationen, die aus der Analyse der Bewerbungsunterlagen und des Vorstel-
lungsgespraches resultieren, nicht als ausreichend empfunden. Zur Abrundung des Urteils bedient
man sich daher in zunehmendem MaBe psychologischer Tests, mit deren Hilfe zusatzliche Infor-
mationen Uber den Bewerber gewonnen werden. Folgende Einteilung der Testverfahren ist sehr
verbreitet:

* Intelligenztests: Sie sollen die Intelligenz bzw. die Intelligenzstruktur erfassen.

* Leistungstests: Sie gehen davon aus, dass der Stelleninhaber auch Ansprichen an Konzent-
ration, Aufmerksamkeit etc. gentigen muss.

* Personlichkeitstests: Sie versuchen, die Charakterbilder der Bewerber zu erfassen und ver-
gleichbar zu machen, wobei die Tests auf Interessen, Einstellungen und Wahrnehmungen ge-
richtet sind.

Zu den einzelnen Testverfahren sei auf Briggenkamp’? verwiesen.

Intelligenz-, Leistungs- und Persdnlichkeitstests finden in zunehmendem MaBe Anwendung bei
der Bewerberauswahl. Die Anwendung psychologischer Tests steckt noch immer voller Risiken
und Probleme. Sie gehort erstens in die Hand eines getbten Fachpsychologen, wodurch oftmals

68  Freund, S. 83ff.
69 Freund, S. 94.
70 Briggenkamp
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im Rahmen der Wirtschaftlichkeit gewisse Grenzen gesetzt werden. Zweitens gibt es viele me-
thodische Unsicherheiten, die selbst den Fachmann an den eigenen Methoden zweifeln lassen.”?

3.5.3.4 Referenzen dritter Personen

Referenzen werden in der Regel erst eingeholt, wenn Bewerber in die engere Wahl kommen. Als
Referenzgeber kommen nur solche Personen in Betracht, die aufgrund ldngerer Zusammenarbeit
oder besonderer Verbindungen etwas Uber den Bewerber aussagen kénnen. Referenzen dienen
der Uberprifung des Wahrheitsgehaltes von Bewerberangaben und der Absicherung des eigenen
Urteils. Von Referenzbefragungen werden insbesondere Informationen tber den Charakter des
Bewerbers, Uber sein Sozialverhalten, seine Arbeitsmethodik, seine Initiative etc. erwartet.’?

3.5.3.5 Assessment-Center-Verfahren

Assessment-Center haben groBBe Bedeutung erlangt. Sie dienen als komplexe, standardisierte,
meist mehrtagige Verfahren zur Ermittlung und Feststellung von Verhaltensleistungen. Beim As-
sessment-Center werden mehrere Test situativ miteinander verbunden. Bewerber mussen also, in
Gruppen von sechs bis acht Personen zusammengefasst, (gemeinsam) verschiedene Fragestellun-
gen beantworten.

Typische Ubungen sind:

* In-Basket-Methode (Postkorb), bei dem ein "zufallig" zusammengestellter Inhalt eines
Posteingangkorbes sortiert und die daraus resultierenden Aktionen in eine Prioritatenrangfolge
gebracht werden sollen,

» flUhrerlose Gruppendiskussionen mit oder ohne Rollenvorgabe,
e Simulation von Interviews,

* Fallstudienanalyse,

* Prasentationsverfahren sowie

« schriftliche Ubungen.

So lasst sich mit Hilfe eines Postkorbs die Problemanalysefdhigkeit des Bewerbers bestimmen. Fur
das Merkmal "Entschlossenheit" bietet sich dagegen das Managementspiel an. Die gesuchten
Fahigkeitsmerkmale des Bewerbers werden jeweils durch mehrere Verfahren erfasst: Diese Re-
dundanz dient dem Ausgleich von Beurteilungsfehlern. Um die Objektivitat des Verfahrens sicher-
zustellen, kommen als mdgliche Beurteilter neben den Mitarbeiter der Personalabteilung und
externen Beratern oder Psychologen vor allem hierarchisch mindestens zwei Stufen héher ste-
hende Vorgesetzte in Frage, so dass die Objektivitat des Verfahrens sichergestellt ist.”3

3.5.3.6 Vorstellungsgesprach

Innerhalb der traditionellen Auswahlverfahren nimmt das Interview bzw. das Vorstellungsge-
sprach zweifellos eine Sonderstellung ein. Es gilt als unverzichtbar und wird von vielen Anwen-
dern auch als besonders treffsicher eingeschatzt. Interviews sind, obwohl es die Bezeichnung na-
he legt, keineswegs als "Einwegkommunikation" in dem Sinn zu betrachten, dass nur der Be-
werber der Befragte ist, Gber den sich der potentielle Arbeitgeber eine mdglichst genaue Vorstel-
lung von der fachlichen Qualifikation und ggf. auch von seiner sozialen Kompetenz machen will.
Ahnlich bedeutsam ist, dass auch der Bewerber sein Bild von der Organisation und von der zur

7T Freund, S. 92f.
72 Freund, S. 94.
73 Scholz, S. 219.
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Besetzung anstehenden Stelle vervollstandigt, dass er darlber hinaus etwas Uber seine mittel-
oder langfristige Perspektive erfahrt u.v.m.

Es werden folgende Arten des Interviews unterschieden:
» frei gefihrtes Gesprach,

* systematisches bzw. strukturiertes Interview und

* standardisiertes Interview.

Beim frei gefiihrten Gesprach sind weder der Gesprachsinhalt noch -ablauf vorgegeben.
Strukturierung meint, dass gewisse Kernfragen vorgegeben sind, die auf jeden Fall gestellt wer-
den (etwa zum beruflichen und persénlichen Bereich), wahrend ansonsten ausreichend Raum fur
die freie Gestaltung verbleibt. Standardisierte Interviews laufen in vorweg genau festgelegter
Form ab, und auch die Auswertung erfolgt einheitlich, so dass der Vergleich zwischen mehreren
Bewerbern erleichtert wird. Im Hinblick auf die Inhalte des Vorstellungsgesprachs ist seitens des
potentiellen Arbeitgebers von einem eingeschrankten Fragerecht auszugehen. Es sind nur solche
Fragen zulassig, die in einem direkten Zusammenhang mit dem zu besetzenden Arbeitsplatz ste-
hen und die keine Grundrechte des Bewerbers verletzen.’4

74 Schangz, S. 307.
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4 Personalfiihrung und Mitarbeitermotivation

4.1 Begriffsbestimmung von Fiihrung

Rosenstiel bezeichnet Fiihrung als eine zielbezogene Einflussnahme. Die Gefiihrten sollen dazu
bewegt werden, bestimmte Ziele, die sich meist aus den Zielen des Unternehmens ableiten, zu
erreichen. Konkret kann ein derartiges Ziel beispielsweise in der Erhéhung des Umsatzes, in der
Verbesserung des Betriebsklimas oder in der Unterstreichung bestimmter Qualitatsstandards be-
stehen. Die Wege dieser Einflussnahme sind jedoch hdchst unterschiedlich. Gliedert man grob, so
ist auf zwei Arten besonders hinzuweisen, die in sich vielfach ausdifferenziert werden kénnen. Es
handelt sich einerseits um die Fihrung durch Strukturen, andererseits um die Fihrung durch Per-
sonen.’>

4.1.1 Fihrung durch Strukturen

Das Verhalten vieler Stelleninhaber in Organisationen wird zielbezogen beeinflusst, ohne dass
irgendeine Person unmittelbar diesen Einfluss austbt. Es sind Strukturen, die Aktivitaten steuern
und koordinieren. Solche Strukturen kénnen ganz unterschiedliche Qualitat haben:

* Organigramme,

* Stellenbeschreibungen,

» Verfahrensvorschriften,

* Anreizsysteme (z.B. Pramien- oder Leistungslohnsystem),
* Personalentwicklungsprogramme oder

* konkrete Gestaltung eines Arbeitsplatzes etc.

Diese Art von Flhrung zeichnet sich dadurch aus, dass vieles - bis ins Detail hinein - geregelt,
festgeschrieben und geordnet ist, und dass weniger Raum fir die Kreativitat einzelner Mitarbeiter
besteht. Die Fihrung greift nur dann ein, wenn im zentral geordneten und vorgeplanten Ablauf
Stérungen entstehen.’®

4.1.2 Fuhrung durch Personen

Auch wenn die Vorschriften noch so eng erscheinen, die Personen (Vorgesetzten) machen es aus,
wie die Vorschrift in gelebte Realitat umgesetzt wird. Am Fihrenden wird es meist liegen, ob
trotz der bzw. mit den Vorschriften flexibel und kreativ gearbeitet oder "Dienst nach Vorschrift"
ausgelbt wird. Das Verhalten des Vorgesetzten, seine Art, Ziele zu verdeutlichen, Aufgaben zu
koordinieren, Mitarbeiter durch Gesprache zu motivieren, Ergebnisse zu kontrollieren, wird zum
zentralen Bestandteil der Fihrung, die sich dann als zielbezogene Beeinflussung von Unterstellten
durch Vorgesetzte mit Hilfe des ,, Kommunikationsmittels” definieren lasst.

Ob der gréBere Einfluss von den Strukturen oder von den Personen ausgeht, ist von Fall zu Fall
unterschiedlich. Entscheidend ist der Fihrungsstil, d.h. die Art und Weise des Umgangs mit Men-

75 Rosenstiel, Lutz von: Fiihrung von Mitarbeitern. Handbuch fiir erfolgreiches Personalmanagement, 3.
Uberarb. und erw. Aufl., Stuttgart 1995, S. 4.
/6 Rosenstiel, S. 4.
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schen. Meist besteht die Arbeitszeit eines Vorgesetzten zu 80 - 95% aus Kommunikation. Die
Kommunikationszeit ist angesichts der vielfaltigen Aufgaben des Fihrenden knapp, die Qualitat
der Kommunikation oft angesichts fehlender Ausbildung der meisten Fachvorgesetzten auf dem
Felde kommunikativer Kompetenz unzureichend. Untersuchungen zeigen, dass die Verhaltens-
weisen der Vorgesetzten Grund fir Enttduschungen, Frustrationen oder Arger sind. Fithren als
Einflussnahme mit Hilfe der Kommunikationsmittel wurde in der Ausbildungszeit nie gelernt. Dies
wird im besonderen MafBe dann zum Problem, wenn Fihrung durch Personen im Unternehmen
wichtiger wird als Fiihrung durch Strukturen. Dies gilt besonders dann, wenn die Umwelt des
Unternehmens - z.B. die Technikentwicklung - so dynamisch ist, dass flexible Antworten des Un-
ternehmens sofort nétig sind und Strukturen viel zu starr waren. Es gilt aber auch dann, wenn
selbstbewusste und fachkompetente Spezialisten von einem Vorgesetzten koordiniert werden
mussen, der vom konkreten Detail weniger versteht als seine jeweiligen Mitarbeiter.”’

4.2 Forschungsansatze zur Personalfiihrung

Im folgenden werden einige relevante Fihrungstheorien dargestellt.

4.2.1 Eigenschaftstheorie

Sie ist eine der altesten Ansatze im Rahmen der Fihrungsforschung, die in der angelsachsischen
Literatur auch als "great man theory" oder "trait theories" bezeichnet wird. Die Grundannahme
besteht darin, dass es bestimmte Eigenschaften der Person sind, die den Fihrungserfolg bedin-
gen. Mit groBem Aufwand ist v.a. in den 50er und 60er Jahren - besonders in den USA - eine
Vielzahl von Untersuchungen durchgefihrt worden, um solche Fihrungseigenschaften bzw. Fih-
rungsqualitaten zu ermitteln. Tatsachlich fand man bei einer Vielzahl von Persénlichkeitsmerkma-
len einen korrelativen Bezug zum Fuhrungserfolg bzw. zum Erreichen einer Fiihrungsposition.
Man hat versucht, die wichtigsten Befunde zu gruppieren:

» Befahigung (Intelligenz, Wachsamkeit, verbale Gewandtheit, Originalitat, Urteilskraft);
* Leistung (Schulleistung, Wissen, sportliche Leistung);

* Verantwortlichkeit (Zuverlassigkeit, Initiative, Ausdauer, Aggressivitat, Selbstvertrauen,
Wunsch sich auszuzeichnen);

* Teilnahme (Aktivitat, Soziabilitat, Kooperationsbereitschaft, Anpassungsfahigkeit, Humor);

* Status (soziodkonomische Position, Popularitat).

Es ist darauf hinzuweisen, dass es sich bei diesen Eigenschaftsuntersuchungen um Korrelations-
studien handelt. Korrelationen geben allerdings nichts anderes als einen statistischen Zusammen-
hang wider, der nichts mit einer Kausalanalyse zu tun haben muss. Hier wird Fiihrungserfolg
nicht als Ergebnis eines komplexen Wirkungszusammenhanges gesehen, sondern plausiblen und
einleuchtenden Fihrungseigenschaften zugeschrieben. Darum muss vor einer Generalisierung
gewarnt werden, d.h. die Eigenschaften mussen vor dem Hintergrund der Fihrungssituation (ein
bestimmtes Flhrungsverhalten hat in bestimmten Situationen Erfolg, in anderen Misserfolg zur
Konsequenz) und vor dem Hintergrund anderer Persénlichkeitsmerkmale der Person interpretiert
werden, mit denen sie in Interaktion stehen. Dem sucht die heute wohl anerkannteste Methode
der FUhrungskrafteauswahl, die Assessment-Center-Technik, gerecht zu werden.’8

77 Rosenstiel, S. 5f.
78 Rosenstiel, S. 7ff., und Oechsler, W.: Personal und Arbeit. Einfihrung in die Personalwirtschaft, 2.
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4.2.2 Gruppentheorie

Diese Ansatze der Gruppentheorie gehen von der Gruppe aus, insbesondere den Fuhrer-
Gefuhrten-Beziehungen und richten sich damit immerhin auf komplizierte Wirkungszusammen-
hange als die Eigenschaftstheorie. Fihrung beruht dabei auf einem Austauschkonzept, nach dem
der Fihrende und der Gefuhrte bestrebt sind, den aus ihren gegenseitigen Beziehungen resultie-
renden Nutzen zu maximieren. Der Fihrungsprozess wird damit auf ein Reiz-Reaktions-Modell
reduziert, bei dem es von Seiten der Filhrerenden darauf ankommt, geeignete Anreize zu schaf-
fen, um entsprechende Beitrage der Geflhrten zu erhalten. Immerhin werden in diesen Ansatzen
praktisch relevante Fragen behandelt wie die der Leistungswirksamkeit bestimmter Flihrungssti-
le.”9 Als Fihrungsstile werden in Abhédngigkeit vom Entscheidungsspielraum der Gefiihrten unter-
schieden: der "autoritdare" und der "kooperative" (partizipative) Stil. Beide sind Extremformen
innerhalb eines Kontinuums. So sind beispielsweise Ubergange zwischen ihnen vorgeschlagen
worden.

Es handelt sich um eine Typologie, die das Spektrum moglicher Fihrungsstile betrachtlich und
sinnvoll erweitert. Begrifflich wird dabei zwischen:

* autoritdrer / autokratischer,
* patriarchalischer,

e Dberatender,

* kooperativer,

* partizipativer und

* demokratischer

Fhrung unterschieden.80

Aber auch hier kommt es auf die Situation an. Bei bestimmten Aufgabenstellungen, Arbeitsgrup-
penstrukturen, Persdnlichkeitsmerkmalen der Gefuhrten, gesellschaftlichen Normsystemen etc.
flhrt eher der autoritdre, in anderen Bedingungen eher der kooperative Fiihrungsstil zu besseren
Leistungen, bzw. erfillt die Erwartungen der Gefihrten und 16st dort positive Einstellungen im
Sinne der Zufriedenheit aus. Es durfte kaum Fuhrungskréfte geben, die immer - ohne Rucksicht
auf die Situation - autoritér oder kooperativ sind. Ahnlich vorschnell wére es, in Trainingspro-
grammen alle Fihrungskrafte ausschlieBlich auf den kooperativen Fiihrungsstil "einzuschwéren",
wie es in vielen Unternehmen geschieht. Es gibt nicht ,, den besten Fihrungsstil”. 8

Im gdngigen Erhebungsinstrumentarium wird von zwei unabhangigen bzw. abhdangigen Dimen-
sionen des Fuhrungsverhaltens ausgegangen, namlich der Leistungsorientierung einerseits und
der Personenorientierung andererseits. Das Fiihrungsverhalten wurde besonders intensiv im
Rahmen der sogenannten Ohio-Studien analysiert, dessen Forschungsteam seinerzeit die Unter-
scheidung zwischen "Initiation of Structure" und "Consideration" einfuhrte. Uber Befragung in
der Regel der Gefuhrten soll dann ermittelt werden, ob ein Fiihrender eher leistungs- oder perso-
nenorientierten Dimensionen des Fihrungsverhaltens zuneigt ist. 82 Untersuchungen im deutsch-
sprachigen Raum (Fittkau-Garthe, 1971) zeigten, dass neben der Mitarbeiter- und der Aufgaben-

verand. Aufl., Oldenbourg u.a. 1987, (Oldenbourgs Lehr- und Handbicher der Wirtschafts- und Sozi-
alwissenschaften), S. 170f.

79 Qechsler, S. 1711f.

80 Schanz, S. 581.

81 Rosenstiel, S. 10.

82 Qechsler, S. 172f.
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orientierung noch eine dritte Dimension bedeutsam ist, namlich die Mitwirkungs- oder Partizi-
pationsdimension. Partizipationsorientierung bedeutet, dass Mitarbeiter in die Entscheidungs-
prozesse einbezogen werden, die ihren Arbeitsplatz, ihr Aufgabengebiet, aber auch die Rahmen-
bedingungen bis hin zur Unternehmensstrategie betreffen, wobei das Ausmal der Partizipation
die gegebene Qualifikation der Mitarbeiter bericksichtigen muss. Partizipationsorientierung be-
gunstigt die Identifikation mit dem Unternehmen und seinen Zielen. Es férdert die Qualifikation
der Mitarbeiter, erhéht ihre Bereitschaft zum Einsatz, womit insgesamt Partizipationsorientierung
beim Fuhren indirekt der Arbeitszufriedenheit und der Arbeitsleistung zugute kommt. Dies gilt
konkret z.B. fur Forschungs- oder Qualitatsziele.83

Obwohl eine ganze Reihe von methodischen Einwanden gegen die Grundannahme der beiden
Basisdimensionen (Leistungsorientierung und Personenorientierung) des Fiihrungsverhaltens, ge-
gen die Fremdeinschatzung des Fuhrers durch die Geflihrten usw. gemacht werden, hat dieses
Erhebungsinstrumentarium nicht nur eine starke Anwendung bei empirischen Untersuchungen
gefunden, sondern auch in der Praxis eine Umsetzung im Rahmen der Fiihrungsschulung. Blake /
Mouton haben ihre sogenannte Grid-Schulung auf den beiden Dimensionen aufgaben- und per-
sonenorientiertes Fihrungsverhalten aufgebaut, die voneinander unabhangig gesehen werden,
und streben im Rahmen ihrer Schulung den "idealen Fuhrer" an, der ein Hochstmal an Aufga-
benorientierung mit einem Hochstmal an Personenorientierung zu verbinden weif3.84

4.2.3 Situationstheorie

Grundannahme der Situationstheoretiker ist, dass sich das Fihrungsverhalten an unterschiedli-
chen Situationsbedingungen ausrichten muss, wenn es erfolgreich sein will. Eine Fihrungskraft
muss sich in einer Notsituation, die schnelles Handeln erfordert, anders verhalten, als in einer Si-
tuation, bei der ausfuhrlich Uber die entstandenen Probleme diskutiert werden kann. Situations-
ansatze gehen Ubereinstimmend davon aus, dass es ein einziges, in allen Situationen erfolgrei-
ches Fihrungsverhalten nicht gibt, sondern dass Fihrung vielmehr ein speziellen Bedingungen
unterliegender Prozess ist. Auf dieser Grundlage wird dann eindeutig Front gegen die Erfolgs-
wirksamkeit von Programmen zur Fiihrungsschulung gemacht.

Aufgrund der Ergebnisse empirischer Untersuchungen werden fir die Praxis folgende grundsatz-
liche Gestaltungsregeln vertreten:

* Je nach Fihrungssituation ist ein unterschiedlicher Fihrungsstil erforderlich.

* Deshalb sollte man von der Situation ausgehen und den in seinem FUhrungsstil dazu passen-
den Fihrer wahlen.8>

4.2.3.1 Normativer Ansatz von Vroom und Yetton

Eine positive Resonanz fand der "normative" Ansatz von Vroom und Yetton (1973). Die Autoren
gehen von der subjektiven Rationalitdt des VVorgesetzten aus und sehen in der Art des Entschei-
dungsverhaltens einen besonders wichtigen Aspekt der Fihrung. Entschieden werden kann auf
unterschiedliche Weise:

* Al Autoritare Entscheidung durch den Vorgesetzten ohne Ricksprache mit den Mitarbeitern.

* All: Autoritare Entscheidung durch den Vorgesetzten nach Einholung von Informationen bei
den Mitarbeitern, ohne dass diesen mitgeteilt wird, um welche Entscheidung es geht.

83 Rosenstiel, S. 13.
84 Qechsler, S. 173.
85 Qechsler, S. 174f., und Freund, S. 106f.
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* Cl: Consultative Entscheidung nach Beratung durch einzelne Mitarbeiter.

» ClI: Consultative Entscheidung nach Beratung des Entscheidungsproblems durch die ganze
Gruppe.

* G: Gruppenentscheidung.

Je nach Situation fuhrt nun das eine oder andere Entscheidungsverhalten zu besseren Fiihrungs-
ergebnissen, wobei dieses "besser" an drei hierarchisch geordneten Kriterien festgemacht wird:

* Qualitat der Entscheidung,
» Akzeptanz der Entscheidung und

» Okonomie des Entscheidungsverhaltens.

Andere (durchaus vorstellbare) Kriterien werden nicht beriicksichtigt. Der Fihrende soll erkennen,
in welcher Situation welche Art des Entscheidungsverhaltens addquat ist. Er wird dazu aufgefor-
dert, an sieben situationsdiagnostischen Fragen orientiert einen "Entscheidungsbaum™ zu durch-
laufen.

Diese situationsdiagnostischen Fragen lauten:
(A) Gibt es ein Qualitatserfordernis: ist vermutlich eine Lésung rationaler als eine andere?

(B) Habe ich als Vorgesetzter gentigend Information, um eine qualitativ hochwertige Entschei-
dung zu treffen?

(Q) Ist das Problem strukturiert?

(D) Ist die Akzeptierung der Entscheidung durch die Mitarbeiter bedeutsam fur die effektive Aus-
fahrung der Entscheidung und far das, was der Entscheidung folgt?

(E) Wenn ich als Vorgesetzter die Entscheidung allein treffen wirde, wirde sie dann von den
Mitarbeitern akzeptiert werden?

(F) Teilen die Mitarbeiter die Organisationsziele, die durch eine Losung dieses Problems erreicht
werden sollen?

(G) Werden die bevorzugten Lésungen vermutlich zu Konflikten zwischen den Mitarbeitern fih-
ren?

Beantwortet man jede dieser Fragen mit ja oder nein, so gelangt man schlieBlich an den " Spitzen
der Aste" des Entscheidungsbaumes zu dem Ratschlag, wie man in dieser Situation entscheiden
sollte.86

4.2.3.2 Kontigenzmodell von Hersey und Blanchard

Dieses Modell geht von den Ohio-Studien bzw. von dem daraus abgeleiteten Trainingsmodell von
Blake und Mouton (1964) aus. Es werden also die beiden Fihrungsverhaltensdimensionen Mitar-
beiterorientierung und Aufgabenorientierung als unabhéngig voneinander vorgestellt, aber situa-
tiv relativiert. Zum zentralen und einzigen Situationsparameter wird der "Reifegrad" der Mitarbei-
ter erklart. Bei geringer Reife der Geflihrten schlagt das Modell hohe Aufgabenorientierung und
geringe Mitarbeiterorientierung (unterweisen), bei geringer bis maBiger Reife hohe Mitarbeiter-
und Aufgabenorientierung (verkaufen), bei maBiger bis hoher Reife starke Mitarbeiter- und ge-

86  Rosenstiel, S. 18ff.
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ringe Aufgabenorientierung (partizipieren) und bei sehr hoher Reife schlieBlich geringe Mitarbei-
ter- und geringe Aufgabenorientierung (delegieren) vor.87

Auf eine Darstellung des Kontigenzmodells von Fiedler - ein weiterer Vertreter der Fihrungsfor-
schung, der sich ebenso der Situationstheorie zuordnen lasst - muss aufgrund der Komplexitat im
Rahmen des Manuskripts verzichtet werden.88

4.3 Fuhrungsmodelle

Das bekannteste deutsche Fihrungsmodell ist das Harzburger Modell, das im folgenden vorge-
stellt wird. Daneben hat in Deutschland auch das DIB-Modell einen gewissen Bekanntheitsgrad
erreicht. Ein weiteres Fihrungsmodell ist das SIB-Modell, das eine Synthese zwischen dem Harz-
burger Modell und dem Management by Objectives versucht. Weder auf das DIB-Modell, noch
auf das SIB-Modell kann im Rahmen dieses Manuskriptes eingegangen werden. 82

In der Praxis finden Uberwiegend Fihrungsmodelle Anwendung, in die kaum Ergebnisse der the-
oretischen Ansatze eingeflossen sind, sondern die Gberwiegend von Praktikern aus deren Erfah-

rungsschatz fur die Praxis entwickelt wurden. Es handelt sich dabei um Systeme aufeinander ab-
gestimmter Fuhrungsstile, Fihrungstechniken und Fihrungsmittel. 90

4.3.1 Harzburger Modell

Das Harzburger Modell beinhaltet wichtige Elemente des Management by Delegation und des
Management by Exception. Haufig wird es als Variante des Management by Delegation be-
zeichnet. Die Konzeption des Harzburger Modells beruht Bisani zufolge auf nachstehenden Leit-
satzen:

* Betriebliche Entscheidungen sollen auf der Ebene getroffen werden, wo sie der Sache nach
hingehoren.

* Betriebliche Entscheidungen sollen nicht von einzelnen Personen auf der mittleren oder oberen
Hierarchie-Ebene gefallt werden, sondern von vielen Mitarbeitern.

* Anstelle von Einzelauftragen sollen festumrissene Aufgabenbereiche treten, innerhalb derer
die Mitarbeiter selbstandig entscheiden kénnen.

* Anstelle der Konzentration der Verantwortung in der Fihrungsspitze soll ein Teil davon auf die
Stellen delegiert werden, die sich mit den Problemen befassen.

» Die Aufgabenverteilung soll nicht mehr von oben nach unten erfolgen, sondern von unten
nach oben, indem sachlich nicht treffbare Entscheidungen nach oben gegeben werden.

Das Harzburger Modell setzt eine klare, hierarchisch gegliederte Fiihrungsstruktur voraus. Die
Vorgesetzten missen zur Delegation, die Mitarbeiter zur Ubernahme von Verantwortung bereit
sein. Die Verantwortung wird zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter aufgeteilt. Ent-
sprechend sind zu unterscheiden:

* Die Flihrungsverantwortung, die beim Vorgesetzten liegt, dessen Fiihrungsinstrumente die
Dienstaufsicht und Erfolgskontrolle sind.

87 Rosenstiel, S. 17ff.

88 Wer sich damit intensiver beschaftigten mochte, findet eine gute Darstellung bei Schanz, S. 581f.
89 Nachzulesen bei Olfert, S. 212f.

90  Qechsler, S. 178f., und Olfert, S. 208.

Gidion IAT 2005



Manuskript zur Vorlesung ,, Personalwirtschaft” 43

* Die Handlungsverantwortung, welche den Mitarbeitern Ubertragen wird.
Die Mitarbeiter haben die Pflicht zur Rickmeldung, insbesondere bei Abweichungen.
Nach Ferguson beruht das Harzburger Modell auf:

* Der Stellenbeschreibung, die eine formularisierte Darstellung aller wesentlichen Merkmale
einer Stelle ist.

* Der Flihrungsanweisung, welche die Durchfihrungsprinzipien festlegt, die von den Vorge-
setzten und Mitarbeitern einzuhalten sind. Sie umfasst vor allem Kriterien des Fihrungserfol-
ges, Grundsatze fir die Delegation (Festlegung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwor-
tung; Trennung FUhrungsverantwortung - Handlungsverantwortung; Eingriff in den Delegati-
onsbereich nur im Ausnahmefall), Regelungen und Pflichten des Vorgesetzten (beispielsweise
Forderung der Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter; Schaffung adaquater Leistungsbedin-
gungen; sachliches Lob und Kritik), Regelung der Pflichten der Mitarbeiter (beispielsweise Selb-
standigkeit des Handelns im Normalfall; Beratung des Vorgesetzten in auBergewohnlichen Fal-
len), Grundsatze fir die Information in vertikaler und horizontaler Richtung, Grundsatze zur
Kontrolle (Art, AusmaB, Durchfihrung), Grundsatze zur Gruppenarbeit und Regelung der Stel-
lenvertretung (Informationsrechte und -pflichten; Kompetenzabgrenzung; Verantwortungsab-
grenzung).?!

4.4 Fuhrungsinstrumente

Fuhrungsinstrumente sind alle diejenigen Mittel und Verfahren, die zur Beeinflussung des Mitar-
beiterverhaltens eingesetzt werden kénnen. Als Fiihrungstechnik werden in der Literatur Regeln
und Formen des Einsatzes von Fuhrungsinstrumenten bezeichnet. Allerdings ist die Trennung von
Technik und Instrument nicht eindeutig, obwohl sie definitorisch sauber vollzogen werden kénn-
te. Dies liegt daran, dass bei einigen Instrumenten der Fiihrung unterschiedliche Fihrungstechni-
ken wahlbar sind, bei anderen dagegen nicht. Wenn wie bei Management-by-Techniken das In-
strument selbst die Art des Einsatzes weitgehend vorgibt, gibt es keine Fiihrungstechnik mehr.
Die Art und die Regeln des Einsatzes von Fihrungsinstrumenten hangen im Gbrigen von der Fih-
rungskonzeption oder von Flhrungsgrundsatzen ab. Nicht das Instrument selbst, sondern seine
Einbindung in die Konzeption bestimmt seine Wirkung. Deswegen wird hier auf eine Trennung
von Instrumenten und Techniken verzichtet. In der Literatur wird seit langem eine groB3e Vielfalt
von Fuhrungsinstrumenten dokumentiert. Betrachtet man den Wirkungsmechanismus der Fih-
rungsinstrumente, so lassen sich zwei Gruppen herausheben:

* Organisatorische Fiihrungsinstrumente greifen in die Fihrungssituation ein und versuchen
durch Gestaltung von Aufgaben, Entscheidungs-, Kontroll- und Informationsprozessen ginsti-
ge Bedingungen fur ein erwinschtes Verhalten zu schaffen.

* Personale Fiihrungsinstrumente sollen direkte Wirkungen auf das Mitarbeiterverhalten
ausUben. Sie harmonisieren gut mit der personenorientierten Dimension der Fihrung. Bei Ein-
satz personaler Fihrungsinstrumente ist die Wahrscheinlichkeit fur einen erwtinschten Wir-
kungserfolg hoher als bei organisatorischen Fihrungsinstrumenten.92

91 Olfert, S. 209ff.
92 Drumm, S. 520ff.
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4.4.1 Organisatorische Fiihrungsinstrumente
Als organisatorische Fihrungsinstrumente kénnen insbesondere:
* Stellenbeschreibung,

* Management-by-Techniken (Management by Exception, Management by Delegation, Man-
agement by Objectives und Management by Systems) sowie

e Formen der Kommunikation

eingesetzt werden.93

4.4.1.1 Stellenbeschreibung

Die Stellenbeschreibung halt schriftlich fest, welche Aufgaben in einer Stelle zu l6sen sind, welche
Ermessensspielrdume fur den Stelleninhaber bei der Aufgabenerfillung bestehen und inwieweit
Vorgesetzte in den Prozel3 der Aufgabendefinition und -erfdllung eingreifen durfen. Sie be-
schreibt ferner grob die Beziehungen zu anderen Stellen. Durch die Beschreibung wird zumindest
das Arbeitsverhalten etwas normiert. Die Gefahren der Erstarrung und des Veraltens von Stellen-
beschreibungen mindern den Wert dieses Instruments allerdings.24

4.4.1.2 Management-by-Techniken

In den vergangenen Jahren ist eine Vielzahl von Fihrungstechniken entwickelt worden, von de-
nen nachfolgen behandelt werden Management by Exception, Management by Delegation, Ma-
nagement by Objectives und Management by System:

* Management by Exception ist eine Fiihrungstechnik, bei welcher die Mitarbeiter innerhalb
eines vorgegebenen Rahmens selbstandig entscheiden dirfen. Der Rahmen kann sich bezie-
hen auf die Wichtigkeit eines Vorganges, die Unvorhersehbarkeit eines Vorganges oder auf ei-
ne bestimmte Norm. Liegt eine besondere Wichtigkeit in einem Vorgang und / oder weicht ein
Vorgang von der gesetzten Norm ab, muB der Mitarbeiter den Vorgang seinem Vorgesetzten
zur Entscheidung vorlegen, der in diesem Ausnahmefall in den EntscheidungsprozeB eingreift.
Durch das Management by Exception wird angestrebt, den Vorgesetzten von Routinearbeiten
zu entlasten. Es soll auBerdem der Systematisierung der Informationsflisse und der Regelung
der Zustandigkeiten im Unternehmen dienen.

* Management by Delegation ist eine Fiihrungstechnik, bei welcher Kompetenzen und Hand-
lungsverantwortungen so weit wie moglich auf die Mitarbeiter Ubertragen werden, die Ent-
scheidungen treffen und realisieren. Die Delegation kann sich grundsatzlich auf alle Aufgaben-
stellungen im Unternehmen beziehen. Indessen muf3 darauf verzichtet werden, typische Fih-
rungsfunktionen der Unternehmensleitung sowie Aufgabenstellungen mit weitreichenden
Konsequenzen zu delegieren. Mit dem Management by Delegation soll der Vorgesetzte entlas-
tet und die Mitarbeiter in ihrer Eigeninitiative, Leistungsmotivation und Verantwortungsbereit-
schaft gefordert werden. AuBerdem sollen sie damit vertraut gemacht werden, wie Entschei-
dungen eigenverantwortlich zu treffen sind.

* Management by Objectives ist eine Filhrungstechnik, bei welcher die Personalfihrung auf
der Grundlage von Zielen erfolgt. Dabei kénnen die Ziele grundsatzlich auf unterschiedliche
Weise festgelegt werden. Der Vorgesetzte gibt die Ziele vor, die Mitarbeiter haben die Mog-
lichkeit der Stellungnahme. Die Mitarbeiter entwerfen die Ziele, im gemeinsamen Gesprach

93 Drumm, S. 521.
94 Drumm, S. 5211.
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mit dem Vorgesetzten werden sie festgesetzt. Der Vorgesetzte und die Mitarbeiter formulieren
unabhangig voneinander die Ziele und stimmen sie anschlieBend ab. Nach Uberwiegender
Auffassung basiert das Management by Objectives auf der Vereinbarung der Ziele zwischen
dem Vorgesetzten und den Mitarbeitern, nicht auf Vorgabe der Ziele durch den Vorgesetzten.

* Management by Systems ist eine Fiihrungstechnik, bei welcher die Personalfihrung durch
Systemsteuerung erfolgt. Nach Marr / Stitzel werden alle betrieblichen Ablaufe im Sinne von
Regelkreisen der Zielsetzung, Realisation, Kontrolle und Riickmeldung gesteuert, die sich so-
wohl auf die Gesamtorganisation als auch auf die individuellen Aufgabenerfillungen der Vor-
gesetzten und Mitarbeiter beziehen. Dabei gehen das Management by Objectives und das
Management by Delegation in das Management by Systems ein.9>

4.4.1.3 Kommunikation von Informationen

Die Kommunikation von Informationen kann als Fihrungsinstrument genutzt werden, indem das
gesamte Personal der Unternehmung durch geeignete Medien wie z.B. Hauszeitschriften Gber
Ereignisse in der Unternehmung oder indem der einzelne Mitarbeiter gezielt z.B. vom Vorgesetz-
ten informiert wird. Die Verhaltenswirkungen der breit gestreuten Information sind unspezifisch
und beeinflussen allenfalls Gber das Organisationsklima sehr indirekt den Mitarbeiter in seinem
Verhalten. Direkter ist der Einfluss gezielter Information des Mitarbeiters durch seinen Vorgesetz-
ten. Informationsbereitstellung in jeder gewinschten Form schafft Vertrauen, Informationsver-
weigerung tragt zum Aufbau von Misstrauen bei. Die Information der Mitarbeiter kann zur Fih-
rungsunterstiitzung genutzt werden. Sie kann zum Teil eines nach innen gerichteten Informati-
onskonzepts werden, das von einigen Autoren als Personalmarketing verstanden wird.96

4.4.2 Personale Fihrungsinstrumente
Zu den personalen Fihrungsinstrumenten gehoéren
* Mitarbeiterbeurteilung und Mitarbeitergesprach (Siehe 3.5.2.) und

* Anreizsysteme

4.4.2.1 Anreizsysteme

Von einem Anreizsystem ist zu sprechen, wenn mehrere Anreize mit der Funktion von Belohnun-
gen angeboten und so aufeinander abgestimmt werden, daB sie im Wirkungsverbund erwinsch-
te Verhaltensweisen auslésen und unerwiinschte Verhaltensweisen unterdriicken oder zurlick-
drangen. Alle Anreizsysteme mit positiver und negativen Sanktionen kntpfen unmittelbar an
BedUrfnisse des Personals, mindestens aber an Annahmen Uber diese BedUrfnisse an. Man kann
unter den positiven materielle und nichtmaterielle Anreize unterscheiden.

* Beispiele fir materielle Anreize sind Variationen von Lohnstruktur und -héhe, die Gewah-
rung geldwerter Privilegien, die Gewdhrung von zusatzlichen Varianten des Soziallohns sowie
Erfolgs- und Vermdgensbeteiligung. Zu den materiellen Anreizen kénnen auBerdem die Ges-
taltung der Arbeitsbedingungen und -inhalte sowie bei Auswirkungen auf die Vergltung eine
Versetzungs-, Beférderungs- oder Bildungspolitik gehéren.

* Nichtmaterielle Anreize existieren insbesondere in der Form sozialer Anreize. Beispiele fir
solche Anreize sind Anerkennung oder Tadel, Begrenzung oder Erweiterung von Machtpoten-

95 Olfert, S. 198ff.
96 Drumm, S. 523.
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tialen, vergitungsneutrale Beférderung oder Versetzung, die Gewahrung von Bildungs- und
PersonalentwicklungsmaBnahmen, besondere soziale Kontakte zu Vorgesetzten und Mitarbei-
tern sowie die Vergabe von vergltungsneutralen Privilegien. Zu den nichtmateriellen Anreizen
kann auch der Aufbau eines betrieblichen Vorschlagwesens gerechnet werden, das allerdings
bei Vergabe von Erfolgshonoraren eine monetare Komponente erhalt.9”

4.5 Mitarbeitermotivation

4.5.1 Begriffsbestimmung

Die Frage nach der Motivation ist die Frage nach dem ,Warum” des menschlichen Verhaltens
und Erlebens. Motivation ist ein doppelgesichtiger Begriff:

» Erdient zur Erklarung von Verhalten. Das Verhalten anderer Menschen kann man beobachten,
ihre Motive kann man unmittelbar nicht sehen. Man erklart jedoch das beobachtbare Verhal-
ten, indem man bestimmte Motive dafdr angibt. Auch eigenes Verhalten sucht man gelegent-
lich dadurch zu erklaren, dass man unbewusste Motive als Grund anfihrt, die - da unbewusst
- nicht unmittelbar beobachtet werden kénnen.

* Erdient auch als Begriff fir direkt Erlebtes. Eigenen Hunger kann man selbst unmittelbar erle-
ben und benennen. Bezeichnet man das Erlebte allerdings, so abstrahiert man meist gleichzei-
tig. Hunger gibt es in nahezu unendlich vielen Formen: je nach Person und Situation verschie-
den. Dennoch wird man meist ein gleiches Wort - Hunger - daflr verwenden. Das sprachlich
gefasste Motiv ist somit eine Abstraktion aus dem jeweils konkreten und individuellen Erle-
bens- und Verhaltenskontinuum.?8

FUr motiviertes Verhalten stellt sich fur Rosenstiel haufig folgender Ablauf heraus:
(1) Erfahrung eines Mangels.
(2) Erwartung, dass durch ein spezifisches Verhalten der Mangel beseitigt wird.

(3) Verhalten, von dem angenommen wird, dass es im Sinne der Erwartung zur Befriedigung
fihrt.

(4) Endhandlung.
(5) Zustand der Befriedigung oder der Sattigung.??

Zwei Punkte verdienen hier nun Erwdhnung: Zum einen ist die Erwartung wichtig. Wer eine fal-
sche Erwartung hat, kann, selbst wenn alles erwartungsgemaB ablauft, enttauscht werden. Wer
z.B. erwartet, dass Himbeersaft den Durst |6scht, und den Saft dann trinkt, wird nur noch starke-
ren Durst bekommen, also unbefriedigt bleiben. Die Erwartung ist zudem nicht immer so geartet,
dass man glaubt, das Ziel entweder gar nicht oder sicher zu erreichen. Es gibt alle denkbaren Stu-
fen subjektiver Wahrscheinlichkeit, zum Ziel zu gelangen. Manche Menschen bevorzugen es, der
Erwartung ein zielgerichtetes Verhalten folgen zu lassen, wenn die subjektive Wahrscheinlichkeit
hoch ist, sie also praktisch sicher sind, das Ziel zu erreichen. Andere werden gerade durch eine
geringe subjektive Wahrscheinlichkeit, ein hohes Risiko also, zum nachfolgenden Handeln ange-
regt. Zum zweiten ist zu beachten, dass nach der Befriedigung meist der Mangelzustand erneut
eintritt, v.a. bei kérpernahen Motiven, wie Bedurfnis nach Hunger oder Durst. Motive schwanken
zwischen Mangelzustand und Sattigung periodisch hin und her. Sie werden dabei in der Regel
nur dann bewuft und fir uns bemerkbar, wenn der Mangelzustand eine bestimmte Intensitat

97 Drumm, S. 526ff.
98  Rosenstiel, S. 162.
99 Rostenstiel, S. 163.
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erreicht hat. In der zeitlich vorausgehenden Phase, in der das Bedurfnis nicht bewusst ist, kénnte
man von einem latenten Motiv sprechen. Das bewusste Motiv ist aktiviert und wird sich bei pha-
nomenaler Analyse als Bestandteil der Motivation des nachfolgenden Verhaltens erweisen.00

Motiviertes Handeln ist dadurch gekennzeichnet, dass es zu einem "naturlichen Abschluss"
drangt. Dieser natirliche Abschluss wird in den Verhaltenswissenschaften haufig als "Endhand-
lung" oder als "konsumatorischer Akt" bezeichnet. Das Verhalten auf dem Wege zum Ziel, zur
Endhandlung, wird als "Appetenz" gekennzeichnet.'0T Welche Endhandlungen es sind, nach
denen der Mensch strebt, ob sie angeboren oder erlernt wurden, danach fragen die Inhaltstheo-
rien der Motivation (vgl. Kapitel 6.4.2.). Sie vernachlassigen meist die Frage, auf welchem Wege
das Individuum sich darum bemuht. Damit setzen sich die Prozesstheorien auseinander, die da-
nach fragen, was sich in der Person abspielt, die ein bestimmtes Ziel erreichen mochte, wobei
nicht weiter interessiert, welches Ziel es denn nun ist, das angestrebt wird (vgl. Kapitel 6.4.3.).

Zusammenfassend laBt sich sagen: Ausgangspunkt motivierten Handelns sind Motive, die relativ
Uberdauernd hinter bestimmten Handlungen stehen. Wahrend die Handlung beobachtbar ist,
kann auf die dahinter stehende Bereitschaft (Motiv), diese Handlung auszufihren, nur geschlos-
sen werden. Damit eine zunachst latente Handlungsbereitschaft aktiviert wird, muss zum Motiv
(latente Handlungsbereitschaft) ein Anreiz treten, der handlungsauslésend wirkt. Arbeitende
Menschen diirften eine Vielzahl von Motiven in sich tragen, von denen allerdings nur ein Teil
durch Anreize aktiviert wird. Sdmtliche durch Anreize aktivierten Motive ergeben die aktuelle
Motivation. Das Blndel der durch Anreize in Arbeitssituationen aktivierten Motive ergibt die Ar-
beitsmotivation, die bestimmend wird fur Handlungen in diesem Kontext.102

Durch die Personalpolitik wird eine Leitlinie dafiir vorgegeben, durch welche Anreize (personalpo-
litische MaBnahmen) Motive in Arbeitssituationen aktiviert, also Arbeitsmotivation erzeugt wird.
Hierbei wird auch einsichtig, dass nicht nur Motive und Anreize aus der Arbeitssituation relevant
sind, sondern dass Arbeitsmotivation auch durch Motive und Anreize aus anderen Bereichen der
Lebenswelt erzeugt werden kann. Finanzielle Anreize sind ein Beispiel fir die Erzeugung von Ar-
beitsmotivation fiir Motive aus dem Konsumbereich.103

4.5.2 Inhaltstheorien der Motivation

Im folgenden werden zwei Motivationstheorien vorgestellt - die Bediirfnishierarchie von Ab-
raham H. Maslow und die Zwei-Faktoren-Theorie von Frederick Herzberg.

4.5.2.1 Die Bediirfnishierarchie von Abraham H. Maslow

Eine der bekanntesten und breit rezipierten Motivationstheorien wurde 1954 von Maslow aufge-
stellt. Maslow entwickelt eine Hierarchie von finf BedUrfniskategorien, die er zur Grundlage sei-
ner Motivationstheorie macht:

(1) An der Basis der Bedurfnishierarchie stehen physiologische Bediirfnisse (physiolgical needs) wie
Hunger oder Schlafbedurfnis, die aus dem Bestreben nach Sicherung der physischen Existenz entste-
hen.

(2) lhnen Ubergeordnet sind Sicherheitsbediirfnisse (safety needs) als Kategorie aller Antriebe zum
Schutz des Individuums vor Gefahren seiner Umwelt; zu ihnen gehoren z.B. der Wunsch nach Ord-
nung, oder Risikobegrenzung.

100 Rosenstiel, S. 163f.
101 Rosenstiel, S. 165.
102" Oechsler, S. 23.
103 Qechsler, S. 23.
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(3) Soziale Zugehorigkeitsbediirfnisse (belongingness and love needs) auBern sich in der nachsthéhe-
ren BedUrfniskategorie im Wunsch nach sozialen Kontakten und nach Zusammenleben in Gruppen wie
z.B. der Familie.

(4) Die nachste Bedurfniskategorie der Anerkennung (esteem needs) wird von Maslow spater differen-
ziert in das Bedurfnis nach Selbstachtung und dasjenige nach Anerkennung durch Dritte.

(5) An der Spitze der Hierarchie steht das Bedirfnis nach Selbstverwirklichung (self-actualization) als
Wunsch nach bestmdéglicher Entfaltung aller individueller Anlagen.

Die Motivationstheorie selbst behauptet ein in der BedUrfnishierarchie aufsteigendes Streben

nach Bedurfnisbefriedigung. Das Gewicht einzelner Bedurfnisse verschiebt sich von unteren zu

oberen Kategorien, sofern héhere Bedurfnisse vom Individuum erkannt werden und Mdglichkei-
ten zu ihrer Befriedigung bestehen. Die Motivation ist dann Ausdruck der Starke, mit der die

Befriedigung eines gerade empfundenen Bedirfnisses angestrebt wird. Motivation zum Handeln

hangt ferner davon ab, inwieweit dieses Handeln zur Bedurfnisbefriedigung fuhrt - ein durchaus

prozessuales Theorieelement. Allerdings missen die Bedurfnisse einer Kategorie weitestgehend
erflllt sein, bevor diejenigen der nachsthdheren Kategorie als existent empfunden werden. Ein-
mal befriedigte Bedurfnisse |6sen somit keine Motivation zum Handeln mehr aus.104

4.5.2.2 Die Zwei-Faktoren-Theorie von Frederick Herzberg

Bei der Bedurfnishierarchie von Maslow wirken alle Motive in die gleiche Richtung: ein Bedurfnis
entsteht, danach versucht das Individuum dieses zu befriedigen, um im Anschluss daran neue
Bedurfnisse zu entdecken. Herzberg dagegen geht in seinem Ansatz zur Arbeitszufriedenheit und
Arbeitsmotivation von der Existenz zweier unterschiedlicher Gruppen von Faktoren aus: die Satis-
faktoren (Motivatoren) eignen sich dazu, die Zufriedenheit zu erhéhen. Dagegen kénnen Dissa-
tisfaktoren (Hygienefaktoren) allenfalls Unzufriedenheit abbauen, nicht jedoch Zufriedenheit
erzeugen; aus diesem Grund lassen sich Hygienefaktoren nur begrenzt als Anreiz zur Leistungs-
steigerung verwenden.

Satisfaktoren (Motivatoren):

e Leistung,

* Anerkennung der Leistung durch andere,
* Arbeit selbst,

* Verantwortung,

* Aufstieg,

* Maoglichkeit zur Selbstverwirklichung.
Dissatisfaktoren (Hygienefaktoren)

e Uberwachung,

* Unternehmenspolitik und -verwaltung,
* Arbeitsbedingungen,

* Beziehungen zu Vorgesetzten,

* Beziehungen zu Untergebenen,

* Beziehungen zu Gleichgestellten,

* Status,

* Arbeitsplatzsicherheit,

e Gehalt,

* Familiare Implikationen.

104 Drumm, S. 446ff.
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Die Gultigkeit der These von Herzberg unterstellt, eignen sich Hygienefaktoren ausschlieBlich
zur Schaffung von notwendigen Rahmenbedingungen fir die Leistungserbringung. So sind gute
Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Untergebenen zwar eine Grundbedingung fir Leis-
tungserbringung, ab einer gewissen Grenze lasst sich aber auch durch eine Verbesserung dieser
Beziehungen kein weiterer Leistungsanreiz schaffen. Im Gegensatz dazu sind nach Herzberg die
Motivatoren unbegrenzt in der Lage, Zufriedenheit zu erhéhen und damit ohne Grenzwerte als
Fuhrungsgrundlage verwertbar.

Die Aussagen von Herzberg wurden empirisch mit einer Vielzahl von unterschiedlichen Versuchen
Uberprift. Die bekannteste ist die sogenannte Pittsburg-Studie. Ende der 50er Jahre lieBen sich
Herzberg und sein Team Arbeitsergebnisse von Pittsburger Ingenieuren und Buchhaltern schil-
dern, die als moglichst angenehm oder aber als mdglichst unangenehm empfunden wurden. Die
resultierenden rund 5000 Arbeitsepisoden wurden sortiert und auslésenden Faktoren zugeord-
net. Faktoren wie Leistung oder Anerkennung tauchten Gberwiegend im Zusammenhang mit
positiven Erlebnissen auf, wahrend Faktoren wie Unternehmenspolitik oder Uberwachung fast
nur mit negativen Erlebnissen verkntpft waren.10>

4.5.3 Die Prozesstheorien der Motivation

Innerhalb der Prozesstheorien der Motivation existieren u.a. behavioristische Reiz-Reaktions-
Theorien, Gleichgewichtstheorien, die Motivationstheorie von Viktor H. Vroom, die Mo-
tivationstheorie von Lyman W. Porter und Eward E. Lawler und das erweiterte Motivati-
onsmodell von Heinz Heckhausen. Auch hier kann nur ein Ausschnitt dargestellt werden.

4.5.3.1 Gleichgewichtstheorien

Gleichgewichtstheorien sind von verschiedenen Autoren formuliert worden, so insbesondere von
Thibaut und Kelley (1959), Homans (1961) und Adams (1963; 1965). Sie liefern formale Erkla-
rungsversuche fir Motivation und behaupten, dass jedes Individuum seine Leistungen und erhal-
tenen Belohnungen mit denjenigen anderer vergleicht. Fallt der Vergleich unginstig aus, so ent-
steht ein als Motivation interpretierbares Spannungsgefihl. Die Motivation als Antrieb fur ein
Handeln zum Abbau des Ungleichgewichts fallt oder steigt dann mit der Hohe des Vergleichser-
lebnisses, also des Ungleichgewichts. Es liegt auf der Hand, dass die Wahrnehmungsfahigkeit des
Individuums bei diesem Wirkungszusammenhang die Motivationsstarke beeinflusst. Das Indivi-
duum hat mehrere Méglichkeiten zur Reduktion des Ungleichgewichts: Es reduziert oder steigert
seine Anstrengungen, es fordert hoheren Lohn oder andere Vorteile, es wechselt die Tatigkeit
oder die Unternehmung oder seine Referenzperson. Die einfachste dieser Moglichkeiten wird
dann gewahlt. Insbesondere Adams hat seine Theorieversion unter Laborbedingungen erfolgreich
getestet.

Gleichgewichtstheorien betonen die Bedeutung der Entlohnung. Ihr Mangel liegt in der Offenheit
der Probleme, wie Referenzpersonen gewahlt werden, wie verschiedene Leistungen und Gegen-
leistungen bewertet werden und welche Verhaltensreaktionen ein subjektiv wahrgenommenes
Ungleichgewicht auslost. Eingriffsmoglichkeiten der Vorgesetzten zur Steuerung der Motivation
der Mitarbeiter werden nicht aufgezeigt.106

105 Scholz, S. 883f.
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4.5.3.2 Die Motivationstheorie von Viktor H. Vroom

Die Wurzeln des Ansatzes von Vroom finden sich in seiner 1960 publizierten Dissertation "Some
personality determinants of the effects of participation”. Ziel dieser Arbeit war die Bestimmung
von maoglichen Erklarungsmustern dafir, warum Arbeitnehmer in bestimmten Situationen eine
positive (aktive) Haltung gegentber ihrem Beruf einnehmen, in anderen Situationen dagegen
eine negative (passive) bevorzugen. Diese Uberlegung fiihrte zu der inzwischen klassischen An-
nahme, dass Leistung letztlich nur durch Verkntpfung von Fahigkeiten und Motivation zustande
kommt.

Basierend auf empirischen Untersuchungen kam Vroom zu dem Ergebnis, dass sich die Anstren-
gungsbereitschaft zusammensetzt aus der Wertigkeit des Ziels uns seiner Realisierbarkeit: Eine
Person strebt das Endziel (E2) an und macht sich zunachst ein Urteil darlber, wie wiinschenswert
dieses Ziel ist ("Valenz"). Danach wird geprift, inwieweit das zur Verfigung stehende Mittel
(hier Ergebnis erster Ebene = E1) in der Lage ist, den Zustand E2 herbeizufiihren: Hierbei geht es
um eine Abschatzung der Instrumentalitat von E1 fir E2. Zu prifen bleibt, ob und inwieweit
durch die Person die zur Verfligung stehende Handlung (H) tatsachlich das Ergebnis E2 herbeiftih-
ren kann. Die Person bildet sich dazu ein Urteil Uber eine Wahrscheinlichkeit dafur, daB die Hand-
lung H zum Ergebnis E1 flhrt. Dieses Urteil fihrt zur Anstrengungsbereitschaft.

Logisches Modell:

Handlung _Erwartung Ergebnis 1. Ebene Instrumen Ergebnis 2. Ebene
talitat
H E1 E2
|\/||tt€| fur ........................... Z|e|
_ wulnschenswert?
, . , (,Valenz")
Mittel fUr ... Ziel

Valenzmodell:

Valenz (E1) = Instrumentalitat (E1 --> E2) * Valenz (E2)

Kraftmodell:

Anstrengung (H) = Erwartung (H --> E1) * Valenz (E1)

Gesamtmodell:

Anstrengung (H) = Erwartung (H) --> E1) * Instrumentalitat (E1 --> E2) * Valenz (E2)
Das Modell ist retrograd zu lesen, also ausgehend vom letztlich angestrebten Endziel:

» Dazu definiert Vroom zunachst sein Valenzmodell. Danach ergibt sich der Wert des Ergebnis-
ses der ersten Ebene aus der Valenz des Ergebnisses der zweiten Ebene multipliziert mit der In-
strumentalitat von E1 fUr E2. Letztere ist (wie ein Korrelationskoeffizient) definiert in der
Bandbreite zwischen -1 und +1.

» An diesem Valenzmodell setzt das Kraftmodell an. Es beschreibt die Anstrengung, die ein
Individuum in die Handlung H investiert, als eine Verknlpfung des Wertes des Ergebnisses der
ersten Ebene (also hier von E1) multipliziert mit der Erwartung (definiert in der Bandbreite zwi-
schen 0 und 1), so dass H tatsachlich zum Ergebnis E1 fuhrt.
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» Ersetzt man die Valenz E1 im Kraftmodell durch das Valenzmodell, so erhalt man das Ge-
samtmodell. Dieses erklart dann die Anstrengung als VerknUpfung aus Erwartung, Instru-
mentalitat und Valenz.107

4.5.4 Nutzen der Motivationstheorien

Wissenschaftler suchen nach allgemeinen Erklarungen fir menschliches Verhalten. So sind auf
dem speziellen Feld der Personalwirtschaft Erklarungsmodelle fir das Verhalten von Mitarbeitern
in Unternehmungen selbst zu entwickeln oder von anderen Wissenschaftsdisziplinen abzuleiten.
Keine der Inhaltstheorien wird dem Anspruch allein gerecht, weil jede nur Teilaspekte der Motiva-
tion unvollkommen oder teilweise sogar methodisch bedenklich erklart. Auch die Prozesstheorien
gentgen diesem Anspruch nur eingeschrankt, weil ihre Variablen nicht oder zu wenig spezifiziert
werden. Alle Theorien zusammen erganzen sich jedoch in der Weise, dass man einzelne Elemente
von Inhaltstheorien widerspruchsfrei in Prozesstheorien integrieren kann. Motivationsprozesse
hangen ganz offensichtlich von der Situation ab, bauen auf Erwartungen auf und werden durch
Lernprozesse beeinflusst. Zu den situativen Einflussen gehoren Art der Aufgaben und Anforde-
rungen, die Eignung, die Klarheit der Ziele und die Beeinflussbarkeit von Handlungsergebnissen.
Ferner sind die Erwartungen offensichtlich auf inhaltlich zu bestimmende Bedurfnisse und die
Maoglichkeiten zu ihrer Befriedigung gerichtet.

Praktiker erwarten von Motivationstheorien instrumentelle Hilfen bei der Fihrung der Mitarbeiter.
Die Mitarbeiter selbst kdnnen von Theorien Erklarungen fir das Fihrungsverhalten ihrer Vorge-
setzten erwarten. Diese Leistung erbringen Inhalts- und Prozesstheorien nur sehr eingeschrankt.
Mitarbeiterfihrung auf der Grundlage von Motivationstheorien ist zwar winschenswert und be-
flugelt seit langerem die wissenschaftlichen Bemihungen auch von Fihrungstheoretikern. Letzt-
lich findet Mitarbeiterfihrung jedoch im motivationstheoriefreien Raum statt. Der Nutzen von
Motivationstheorien besteht darin, dass Vorgesetzte mit ihren Mitarbeitern in Kenntnis von Moti-
vationstheorien besser als ohne solche Kenntnisse zusammenarbeiten kénnen. Die Kenntnis von
Motivationstheorien befahigt den Vorgesetzten, seinen Mitarbeiter im Mitarbeitergesprach besse-
re Fragen zu stellen, um deren Winsche, Ziele und Antriebe zu erfahren. Motivationstheorien
machen ferner dem Vorgesetzten die moglichen Wirkungen seines eigenen Verhaltens deutlicher
und fuhren ihm Konsequenzen seiner Leistungsbeurteilungen, seines Stellendesigns und seines
Einsatzes von Anreizen vor Augen.108

4.5.5 Gestaltung von motivierenden Situationen

Folgende Aspekte kennzeichnen gute und motivierende Arbeitssituationen:
* Autonomie (Selbst- und Mitbestimmung, Entscheidungsfreiheit),

* Komplexitat und Lernchancen (Qualifizierungsangebote),

* Variabilitat und Aktivitat (Reichhaltigkeit der Tatigkeit),

» Kooperationserfordernisse und soziale Unterstitzung,

* Kommunikationsmdglichkeiten (informelle Beziehungen),

* "Ganzheitlichkeit" und "Sinnhaftigkeit" (Transparenz).109

107 Scholz, S. 895ff.
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4.6 Arbeitszufriedenheit

Bei der Arbeitszufriedenheit handelt es sich um eine fir die Person kennzeichnende Einstellung
der Arbeitssituation gegenlber, um eine aus der Erfahrung kommende Wertung. Zwar hat auch
diese mit den Bedurfnissen, der Motivation zu tun, aber in einer eher indirekten Weise. Positive
Einstellungen bestehen jenen Dingen gegenlber, von denen man erfahrungsbedingt annimmt,
dass sie in einem forderlichen Sinn im Dienste der Bedurfnisbefriedigung stehen. Wer z.B. zu der
Auffassung gelangt, dass der Vorgesetzte ihn in vielerlei Weise unterstitzt, férdert, auf seine Be-
dirfnisse eingeht, der wird eine langfristig positive und stabile Einstellung diesem gegeniber
entwickeln; er ist mit seinem Vorgesetzten zufrieden. Wer dagegen annimmt, dass burokratische
Regeln und Verwaltungsvorschriften seine Initiative bremsen und hemmen, wird eine negative
Einstellung zur Unternehmensorganisation und Verwaltung entwickeln, also damit - im hier ver-
standenen Sinne - unzufrieden sein. Die Arbeitssituation ist durch vielerlei Facetten gekennzeich-
net, wie z.B. Arbeitsinhalt, Arbeitsumgebung, Vorgesetzte und Kollegen etc., so daB es angemes-
sen erscheint, Arbeitszufriedenheit als Einstellung zu verschiedenen Facetten der Arbeitssituation
zu definieren ist.110

Fand man bisher Ergebnisse zu Untersuchungen Gber Arbeitszufriedenheit in einer eigenstandi-
gen "Arbeitszufriedenheitsforschung", so sind diese heute starker innerhalb der Diskussion Uber
Unternehmenskultur und Organisationsklima zu suchen.

4.6.1 Formen der Arbeitszufriedenheit und -unzufriedenheit

Bruggemann u.a. haben besonders differenziert darauf hingewiesen auf welch unterschiedliche
Weise Arbeitszufriedenheit zustande kommen kann.

Die Differenzierung der verschiedenen Formen von Arbeitszufriedenheit zeigt, dass je nach bio-
graphischer Situation und nach Persénlichkeitsmerkmalen bei aufrechterhaltenen hohen Anspri-
chen der eine in seiner Unzufriedenheit beharrt und keine Versuche unternimmt die Zustande zu
verbessern, wahrend ein anderer sich darum bemdaht, die Situation positiv zu gestalten, was je-
weils zur Beziehung zwischen Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit andere Annahmen recht-
fertigt.11

4.6.2 Inhalt der Arbeitszufriedenheit bzw. Arbeitsunzufriedenheit

Bei der Analyse der Arbeitszufriedenheit muss ermittelt werden, um welche Form von Arbeitszu-
friedenheit bzw. -unzufriedenheit es sich handelt. Es ist denkbar, dass jemand mit seinem Vorge-
setzten zufrieden, mit seinem Gehalt dagegen unzufrieden oder mit dem Arbeitsinhalt sehr zu-
frieden, jedoch mit den Entwicklungschancen unzufrieden ist, usw. Darum differenzieren auch
Neuberger und Allerbeck (1978) in Zufriedenheit mit:

* Kollegen,

* \orgesetzten,

* beruflicher Weiterbildung,
* Bezahlung,

e Arbeitszeit,

110 Rosenstiel, S. 182.
111 Rosenstiel, S. 184f.
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* Arbeitsplatzsicherheit,
* Tatigkeit,
* duBeren Arbeitsbedingungen und

* Organisation und Leitung."12

Zwischen diesen verschiedenen Arbeitszufriedenheiten bestehen in der Regel relativ hohe positive
Korrelationen. Der Grund dafur, dass sich haufig die genannten positiven Korrelationen zwischen
den verschiedenen Arbeitszufriedenheiten ergeben, kann unterschiedlich sein, wobei die ver-
schiedenen Aspekte sich zum Teil erganzen:

* Personen reagieren aufgrund bestimmter Persdnlichkeitsmerkmale spezifisch auf unterschiedli-
che Situationen. Beispielsweise bewerten Personen mit hohem Anspruchsniveau die Arbeits-
bedingungen und Inhalte eher kritisch und somit negativer, Personen mit geringerem An-
spruchsniveau dagegen eher positiv.

* Personen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Beantwortungstendenzen. Einige neigen zu eher
positiven, ihnen wiinschenswert erscheinenden Antworten, andere neigen eher zu kritischen
Aussagen.

* Die verschiedenen objektiven Arbeitsbedingungen hangen tatsachlich stark voneinander ab,
z.B. in dem Sinne, dass ein "guter" Vorgesetzter sich auch fir die Férderung und auch fur die
gute Bezahlung seiner Mitarbeiter starker einsetzt.

* Die verschiedenen Bedingungen der Arbeit hangen wahrnehmungsmaBig voneinander ab, z.B.
in dem Sinne, dass derjenige, der mit seinen Kollegen zufrieden ist, auch den Chef, den Ar-
beitsinhalt und die Bezahlung in einem gunstigen Lichte sieht.

Vor diesem Hintergrund ist es zwar einerseits gerechtfertigt von einer Gesamtarbeitszufrieden-
heit zu sprechen; dennoch ist es anzuraten, die verschiedenen inhaltlichen Unterformen der Ar-
beitszufriedenheit getrennt zu analysieren, wenn man dort Verbesserungen vornehmen will, wo
sie spezifisch erforderlich sind.113

4.6.3 Die Folgen von Arbeitszufriedenheit

Die Forschung hat gezeigt, dass hohere Arbeitszufriedenheit glinstige Konsequenzen nach sich
zieht. Auf einige wichtige dieser Folgen (Six / Kleinbeck, 1989) sei hingewiesen:

* Je hoher die Arbeitszufriedenheit, desto geringer die Fehlzeiten.
* Je hoher die Arbeitszufriedenheit, desto geringer die Fluktuation.
» Je hoher die Arbeitszufriedenheit, desto geringer die Unfallhaufigkeit.

* Je hoher die Arbeitszufriedenheit, desto hoher die Leistung.'4

4.6.4 Messung von Arbeitszufriedenheit

Es kénnen sowohl Aussagen (z.B. im Rahmen von Interviews oder schriftlichen Befragungen),
Verhaltensweisen (z.B. Fehlzeiten) oder Objektivationen (z.B. Qualitat der Arbeit) oder physiologi-

112" Rosenstiel, S. 185.
113 Rosenstiel, S. 185f.
114 Rosentstiel, S. 187.
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schen Reaktionen (z.B. Hautfeuchtigkeit bei der Arbeit) als MaBe fir die Arbeitszufriedenheit he-
rangezogen werden. In der Praxis spielen davon nur anonyme schriftliche Befragungen mit ge-
schlossenen Fragen eine erhebliche Rolle. Im Rahmen schriftlicher Befragungen ist es relativ leicht,
die Anonymitdt des Antwortenden zu wahren. Diese ist angesichts der Abhangigkeitsverhaltnisse
im Betrieb eine zentrale Voraussetzung dafur, wahrheitsgemaBe Antworten zu bekommen.
Durch die Standardisierung des Verfahrens ist der Vergleich zwischen z.B. verschiedenen Abtei-
lungen mdglich. Durch die Verwendung geschlossener Fragen wird es in dkonomischer Weise
bewaltigbar, die Vielzahl der anfallenden Daten auszuwerten, was in der Regel mit Hilfe von EDV
geschieht. Gelegentlich kénnen persénliche Interviews durch Personen, denen gegentber Ver-
trauen besteht, ein qualitativ reichhaltigeres Material liefern und auf diese Weise auch auf Grin-
de bestehender Unzufriedenheit detailliert hinweisen. Doch werden solche Vorgehensweisen we-
gen der Aufgabe von Anonymitédt und des groBen damit verbundenen Aufwandes die Ausnahme
bleiben, allerdings gelegentlich in Erganzung und als Vertiefung bzw. Interpretationshilfe einer
schriftlichen Umfrage herangezogen.

Ebenso kann ein standardisiertes Befragungsinstrument verwendet werden:

* Das wohl wichtigste im deutschsprachigen Raum verbreitete Verfahren ist der Arbeitsbeschrei-
bungsbogen (ABB), der von Neuberger und Allerbeck (1978) entwickelt wurde und der nicht
nur in deutscher Sprache, sondern auch in den Sprachen der meisten in Deutschland vertrete-
nen auslandischen Arbeitnehmergruppen vorliegt.

* Eine Skala zur Messung von Arbeitszufriedenheit von Fischer (1991).

* Ein von Bruggemann (1976) vorgestelltes Verfahren zur Messung der zuvor beschriebenen
unterschiedlichen qualitativen Formen von Arbeitszufriedenheit.’1>

4.6.5 Ermittlung und Verbesserung von Arbeitszufriedenheit

In eine konkrete Untersuchung sollten von Anfang an Mitglieder des Vorstands oder der Ge-
schaftsleitung, aber auch des Betriebsrats eingeschaltet sein. Es empfiehlt sich die Installation
einer fur den Verlauf verantwortlichen Projektgruppe. Dieser sollten im Regelfall angehéren:

* ein Mitglied der Unternehmensfiihrung (moglichst aus dem Personalbereich),
* ein Mitglied des Personal- bzw. Betriebsrats,

* ein interner oder externer Sozialwissenschaftler mit besonderer Kompetenz auf dem Gebiet
der Mitarbeiterbefragung,

* ein Spezialist fir Datenverarbeitung (falls der Sozialwissenschaftler entsprechende Fertigkeiten
nicht hat),

* ein oder zwei FUhrungskréfte aus jenen Bereichen, die untersucht werden.

Die Projektgruppe hat folgende Fragen zu beantworten: Wer ist fur die Information der Mitarbei-
ter, die befragt werden, zustandig? Wie sollen die Mitarbeiter informiert werden? Mit welchen
Zielsetzungen werden sie zur Teilnahme motiviert? Wie erfolgt konkret die Ausgabe der B6gen?
Soll ein standardisiertes Verfahren unverdandert Gbernommen werden, oder muss es um spezifi-
sche Fragen bereichert werden? Sollen von den Mitarbeitern die Fragebégen im Betrieb oder zu
Hause ausgefullt werden? usw.

115 Rosenstiel, S. 188f.
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Nach der internen Diskussion und Beantwortung all dieser Fragen gilt es im Vorfeld die Mitarbei-
ter fir die Untersuchung zu gewinnen und angemessen zu informieren. Sind alle Fragebdgen
eingesammelt und ausgewertet worden, so ist es ratsam, zunachst Geschaftsleitung und Be-
triebsrat Uber die Ergebnisse insgesamt zu informieren, wobei man im Regelfall Detailergebnisse
aus einzelnen Werken oder Abteilungen nicht offen legt, sondern nur auf deutliche Differenzen
zwischen verschiedenen Abteilungen oder Werken hinweist. Innerhalb dieser Abteilungen oder
Werke sollen dann die entsprechend "heruntergebrochenen" Ergebnisse durch kompetente Mo-
deratoren den Vorgesetzten und Mitarbeitern prasentiert werden, woran sich eine inhaltliche
Diskussion tber die Grinde und Ursachen besonderer Starken und Schwéachen anschlieBen kénn-
te. Wenn sich hier in der Diskussion im groBen Kreis ein relativer Konsens andeutet, bietet es sich
an, eine angemessen ausgewahlte kleine Projektgruppe zu beauftragen, Verbesserungsvorschlage
auf der Basis der erhobenen Daten zu entwickeln, die dann moglichst rasch implementiert wer-
den sollten.116

116 Rosentiel, S. 190.
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5 Personalentwicklung

Aufstiegs- und Bildungsbedurfnisse des Personals, sinkende zwischenbetriebliche Mobilitat und
zunehmende Nutzung des unternehmungsinternen Arbeitsmarkts fir Personalbeschaffung sowie
der Ausbau des Kindigungsschutzes haben gegen Ende der 70er Jahre AnstoBe zur Entwicklung
der Personalentwicklung in Praxis und Theorie gegeben. AuBerdem wird klarer als zuvor erkannt,
dass die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens eine kontinuierliche und systematische Weiter-
entwicklung des Personals voraussetzt. Daneben haben die dynamische Verdanderung der Markte,
die Internationalisierung der Geschaftstatigkeit, der rasche Fortschritt der Technik (insbesondere
der Mikroelektronik sowie der Informations- und Kommunikationstechniken) den Fortbildungs-
bedarf gesteigert. Diese Entwicklungen haben in einigen Bereichen zu einem raschen Verfall des
Wissens gefuhrt. Diese Veralterung des Wissens zwingt zu einer Verstetigung der Lernprozesse,
die wiederum das Risiko reduziert, die individuelle Lernfahigkeit abzubauen. SchlieBlich haben die
Mitarbeiter selbst erkannt, dass Weiterbildung als eine Auspragung von Personalentwicklung zur
Verbesserung von Aufstiegschancen und Vergltung fahrt, Verbesserung der Arbeitsbedingungen
auslést und mehr Ansehen verspricht. In jingster Zeit gewinnt auch das Leitbild der permanent
lernenden Organisation Bedeutung und gibt Anst6Be fir die Personalentwicklung..'”

5.1 Begriffsbestimmung

Der Begriff der Personalentwicklung wird nicht einheitlich gebraucht. Hier ist unter Personalent-
wicklung eine Summe von Tatigkeiten zu verstehen, die fir das Personal nach einem einheitlichen
Konzept systematisch vollzogen wird. Sie hat in Bezug auf einzelne Mitarbeiter aller Hierarchie-
Ebenen eines Betriebes die positive Veranderung ihrer Qualifikationen durch Bildung, Karrierepla-
nung und Arbeitsstrukturierung zum Gegenstand. Sie geschieht unter Berticksichtigung des Ar-
beits-Kontextes, wobei ihre Orientierungsrichtung die Erreichung (Erhéhung des Erreichungsgra-
des) von betrieblichen und persdnlichen Zielen ist. Die Personalentwicklungsaufgaben sollen in
Zusammenarbeit mit den Betroffenen bei der Bedarfsermittlung, Programmplanung und -
durchfuhrung sowie Kontrolle erfillt werden.118

Personalentwicklung

Anforderungen Individuelle Kenntnisse und
Ziele Fahigkeiten
Qualitative Mitarbeitergesprach Qualitative
Personalbedarfsplanung Personalbestandsplanung

Abbildung 6: Informatorische Grundlagen der Personalentwicklung

117 Drumm, S. 366f.
118 Berthel, S. 202.
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Die positive Veranderung der Qualifikation bezieht sich auf jene Qualifikationen, die zur Bewalti-
gung der jetzigen bzw. zuklnftigen Arbeitsanforderungen zu vermitteln sind. Neben fachlichen
Kompetenzen werden zunehmend extrafunktionale Kompetenzen, sogenannte Schlisselqualifi-
kationen erforderlich. Unter Schlisselqualifikationen werden Kenntnisse und Fahigkeiten verstan-
den, die nicht unmittelbar zur praktischen Tatigkeit stehen, sondern fur viele Aufgaben geeignet
und damit prozessgebunden sind. Sie sorgen dafir, dass man auf neue Aufgaben und Anforde-
rungen angemessen, flexibel und innovativ reagieren kann. 112

5.2 Determinanten der Personalentwicklung

Die Notwendigkeit und die Durchfihrung von Personalentwicklung wird durch zahlreiche inter-
ne und externe EinflussgroBen mitbestimmt. Wahrend die externen Faktoren zumeist als un-
beeinflussbare Daten in die Planung einbezogen werden mussen, sind die internen Faktoren in
Grenzen vom Unternehmen variierbar.

Externe EinflussgroBen

* Gesellschaftliche Aspekte: Werthaltungen, Einstellungen und Erwartungen der Bevélkerung
sind gesellschaftliche Einflussfaktoren. Dazu gehoren z.B. Diskussionen Uber Leistungsbereit-
schaft und Freizeitpraferenz, das zunehmende Streben nach Partizipation der Mitarbeiter, mit
dem ein gewandeltes Verstandnis von Fihrungsverhalten einhergeht. Personalentwicklung hat
auch gesellschaftspolitisch Bedeutung, da sie einen Bildungsauftrag erfillt. Das in der Bundes-
republik praktizierte duale System der Berufsausbildung beruht auf einer Kooperation zwi-
schen Betrieben und Berufsschulen. Der Personalentwicklung in Betrieben obliegt die Aufgabe,
die Qualifikationen der Mitarbeiter dem Wandel anzupassen, der sich in sozialer, technischer
und wirtschaftlicher Hinsicht standig vollzieht. Mit permanenter Qualifizierung (" lebenslanges
Lernen") der Arbeitskrafte schafft Personalentwicklung auch die Grundlagen fur Karrieren und
tragt insoweit zu Durchlassigkeit zwischen den sozialen Schichten bei.

* Arbeitsmarkt: Der Personalbedarf kann vom externen Arbeitsmarkt nicht immer in qualitati-
ver Hinsicht ausreichend gedeckt werden. In der Konsequenz steigt die Bedeutung erfolgrei-
cher Personalentwicklung in den Unternehmen fir die Erfullung der Aufgabe, Personalbedarf
zu decken. Ferner ist es haufig Aufgabe der Personalentwicklung, vom Arbeitsmarkt gewon-
nene Mitarbeiter durch spezielle MaBnahmen auf die im Betrieb zu besetzenden Positionen zu
qualifizieren.

* Technischer Wandel: Fir die Schaffung neuer und fir die Sicherung vorhandener Arbeits-
platze ist ein hohes MaB an technischem Fortschritt notwendig. Er bringt mit sich, dass durch
Mechanisierung und Automatisierung nicht nur Arbeitsmittel, sondern auch Arbeitsinhalte und
-anforderungen verandert werden. Insofern ist es unabdingbar, Mitarbeiter rechtzeitig auf die-
se neuen Anforderungen hin zu qualifizieren bzw. sie flr eine Versetzung auf andere Arbeits-
platze vorzusehen. Zum anderen bringt technischer Fortschritt auch Nachteile mit sich: Wenn
menschliche Arbeitskraft durch maschinelle ersetzt wird, kommt es zur Vernichtung von Ar-
beitsplatzen. Personalentwicklung hat insoweit die Aufgabe, rechtzeitig und umfassend Mal3-
nahmen zu planen und einzuleiten, mit denen die Mitarbeiter auf die neue Arbeitssituation
vorbereitet werden. Dazu ist die gezielte und rechtzeitige Information durch regelmaBige Beo-
bachtung und Analyse technischer Trend unabdingbar.

119 Freund, S. 152 ff.
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Interne EinflussgréBen

Beispiele fur interne Einflussfaktoren, die auf die Inhalte und den Umfang von Personalentwick-
lung wirken, sind Strategien am Absatzmarkt, MaBnahmen im Produktionsbereich, Investitions-
und Rationalisierungsvorhaben. Sie sind Konsequenzen unternehmenspolitischer Entscheidungen,
die ihren Niederschlag in der Unternehmensplanung finden, in aller Regel personelle Auswirkun-
gen haben und insofern auch von der Personalplanung mit zu erfassen sind. Von dort aus
bestimmen sie dann andernde oder zusatzliche MaBnahmen der Personalarbeit. 120

5.3 Ziele der Personalentwicklung

Die Grundmaxime der Personalwirtschaft, die Erreichung individueller und auch institutioneller
Ziele gleichermaBen zu erméglichen bzw. zu férdern, gilt selbstverstandlich auch fir die Perso-
nalentwicklung.

Individuelle Ziele

Personalentwicklung kann dazu beitragen, Winsche und Erwartungen, die einzelne Mitarbeiter
im Hinblick auf ihre persénliche Entfaltung und ihr berufliches Weiterkommen haben, zu erfillen.
Beispiele fir individuelle Zielsetzungen, die an betriebliche Personalentwicklung gestellt werden
kénnen, sind im folgenden aufgelistet:

* Ermoglichung einer eignungs- und neigungsgerechten Aufgabenzuweisung,

* Anpassung der personlichen Qualifikation an die Anspriiche des Arbeitsplatzes,
* Entfaltung der Personlichkeit durch Bildung,

* Erhdhung der Arbeitsplatzsicherheit, Grundlage fur beruflichen Aufstieg,

* Erhoéhung der individuellen Mobilitat am Arbeitsmarkt,

* Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz (Ubernahme anspruchsvollerer Aufgaben, gréBere Ver-
antwortung),

* Erhohung des persodnlichen Prestiges,
* Sicherung eines ausreichenden Arbeitseinkommens.

Institutionelle Ziele

Die von Betrieben allgemein mit Personalentwicklung verfolgte Zielsetzung strebt die effiziente
Entwicklung der Personalausstattung derart an, dass der Personalbedarf in quantitativer, qualita-
tiver und zeitlicher Hinsicht langfristig optimal gedeckt wird. Mégliche betriebliche Einzelziele der
Personalentwicklung sind die folgenden:

* Verbesserung des Leistungsverhaltens, gegebenenfalls auch des Sozialverhaltens der Mitarbei-
ter,

 Erhéhung der Bereitschaft, Anderungen zu verstehen oder herbeizufiihren,
» Aufdecken von Fehlbesetzungen,

* Anpassung der Qualifikationen der Mitarbeiter an veranderte Anforderungen der Arbeitsplat-
ze,

* Vermittlung von Zusatzqualifikationen (Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit bei Personaleinsatz),

* Vorbereitung fir hdherwertige Tatigkeiten,

120 Berthel, S. 203ff.
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* Sicherung des notwendigen Bestandes an Fach- und Fihrungskraften,

» groBere Unabhangigkeit vom externen Arbeitsmarkt,

* Erkennen und Vorbereiten von Spezialisten, von Fihrungsnachwuchskraften,
* Gewinnung von Nachwuchskraften aus den eigenen Reihen,

» Forderung des beruflichen Fortkommens der Mitarbeiter: ErschlieBen erkennbarer Aufstiegs-
moglichkeiten.

Zwischen betrieblichen und persénlichen Zielen kann es zu erheblichen Zielkonflikten kommen.
Friedrichs schreibt: "In letzter Konsequenz geht es aber immer darum, alle Voraussetzungen da-
flr zu schaffen, damit sich ein Mitarbeiter standig weiterentwickeln und entfalten kann, auch
wenn dies nicht immer dem Unternehmen unmittelbar zugute kommt und manchmal primar der
Personlichkeitsbildung dient". Eine solche Aussage dirfte auf Widerspruch stoBBen. Eine Méglich-
keit, diese Zielkonflikte zu entscharfen, liegt in einer Personalentwicklung, die nicht ausschlieBlich
spezialisiertes aufgabenbezogenes Wissen, sondern die Grundlage fur verschiedene Tatigkeiten
(Polyvalenz der Bildung) vermittelt.

Gesellschaftliche Ziele

Neben individuellen und institutionellen gibt es auch gesellschaftliche Ziele, deren Erfullung von
Personalentwicklung in Betrieben erwartet wird. In 6konomischer Sicht geht es um die Erhaltung
und Verbesserung des gesellschaftlichen Humanvermogens. Betriebe sollen einen Beitrag leisten
zur Verringerung der Arbeitslosigkeit und zur optimalen Allokation der humanen Ressourcen. In
politischer Sicht kann Personalentwicklung einen Beitrag leisten zur Gewahrung des Grundrechts
auf freie Entfaltung der Personlichkeit, sie kann des weiteren durch die betriebliche Sozialisation
Unterstltzung leisten bei der Erziehung zum mindigen Staatsburger in einer Demokratie, sie
kann schlieBlich zur Humanisierung des Arbeitslebens beitragen. 2!

5.4 Teilsysteme der Personalentwicklung

PersonalentwicklungsmaBnahmen, die sich auf die betriebliche Bildungsarbeit beziehen, kénnen
in Anlehnung an das Berufsbildungsgesetz von 1969 in die nachfolgenden Teilsysteme unterteilt
werden:

* Berufliche Ausbildung,

* berufliche Weiterbildung
* berufliche Umschulung,

* berufliche Fortbildung.122

Betriebliche Bildungsarbeit betrifft somit alle Lernaktivitaten, die durch Unternehmen fir Be-
triebsmitglieder organisiert werden. Die Grundlage fur betriebliche Bildungsarbeit bildet das Ar-
beitsférderungsgesetz (AFG)..

5.4.1 Berufliche Ausbildung

Die Berufsausbildung hat eine breit angelegte berufliche Grundbildung und die fir die Austibung
einer qualifizierten beruflichen Tatigkeit notwendigen fachlichen Fertigkeiten und Kenntnisse in
einem geordneten Bildungsgang zu vermitteln. Sie hat ferner den Erwerb der erforderlichen Be-

121 Berthel, S. 205ff.
122 ygl. Freund, S. 157,ff..
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rufserfahrung zu ermdglichen. Damit umfasst Berufsausbildung alle MaBnahmen, die auf das
Erlernen eines bestimmten Berufes (Lern- oder Anlernberufes) gerichtet sind. Die berufliche Aus-
bildung lasst sich in die berufliche Grundausbildung und in die berufliche Fachausbildung unter-
teilen. Die berufliche Grundbildung stellt die erste Stufe der Berufsausbildung dar. Hier "sollen als
breite Grundlagen fir die weiterfihrende berufliche Fachbildung und als Vorbereitung auf eine
vielseitige berufliche Tatigkeit Grundfertigkeiten und Grundkenntnisse vermittelt sowie Verhal-
tensweisen geweckt werden, die einem mdglichst groBen Bereich von Tatigkeiten gemeinsam
sind" (§ 26 BBiG). Die daran anschlieBende berufliche Fachbildung wird in einen allgemeinen und
einen besonderen Teil gegliedert. Diese Stufen flhren zu einem Ausbildungsabschluss und damit
zu dem Ziel, den Auszubildenden zur Ausibung eines qualifizierten Berufes zu befdhigen. Die
Berufsausbildung ist abgeschlossen, wenn die zur Austibung eines bestimmten Berufes oder einer
bestimmten Tatigkeit notwendige Qualifikation erreicht ist. Der Inhalt der Bildungsarbeit im Rah-
men der beruflichen Ausbildung erstreckt sich darauf, Wissen und Kénnen zu vermitteln und auf
das Verhalten des einzelnen einzuwirken.

Art, Umfang und Dauer der Berufsausbildung sind in den jeweiligen Ausbildungsordnungen fest-
gelegt. Auf Grund der rasanten technischen Entwicklung ist es haufig notwendig, zu den in den
Ausbildungsordnungen festgelegten Kenntnissen und Fertigkeiten Zusatzqualifikationen (zum
Beispiel Informationsverarbeitung, extrafunktionale Qualifikationen) zu vermitteln. Die Initiierung
und die Gestaltung dieser QualifikationsmaBnahmen obliegt dann den ausbildenden Institutio-
nen.123

Nicht geregelt ist die Qualitat der Ausbildung bei Uberschreiten der Mindestanforderungen. Fol-
gende Alternativen der Ausbildungsgestaltung bieten sich an, die die Unternehmung zur Anhe-
bung der Qualifikation ihrer Auszubildenden als zukinftigen Mitarbeitern nutzen kann:

* Die Lehr- und Lernorte werden so gestaltet, dass die systematische Wissensvermittlung er-
leichtert wird; Arbeitsplatze als Lernorte kénnen durch Lehrwerkstatten erganzt werden.

* Die Unternehmung kann fachlich und padagogisch besonders gut geeignete Ausbilder mit
der Ausbildung betrauen.

* Da die Lernziele und -inhalte durch den Ausbildungsrahmenplan nur in Umrissen festgelegt
werden, kann die Unternehmung Prazisierungen und unternehmungsspezifische Abweichun-
gen vornehmen, die Uber die Rahmenordnung hinausgehen, wenn dadurch ein héheres Aus-
bildungsniveau erreicht wird. Sie kann insbesondere nach der Grundausbildung die Reihenfol-
ge der Ausbildungsblécke den wechselnden betrieblichen Bedingungen (z.B. Stillstande, Ur-
laub) anpassen. Sie kann ferner Lerninhalte aktualisieren und diese in unternehmungseigenen
Ausbildungsplanen festhalten, um die Transparenz der Ausbildung zu sichern.

* Die praktische Ausbildung wird durch einen anwendungsorientierten, theorienahen Unter-
richt erganzt. Der Berufsschulunterricht wird in Schulungskursen vertieft, um Zwischen- und
Abschlussprifungsrisiken zu begrenzen.

* Die Unternehmung kann die Ausbildungszeit ausdehnen, indem sie die produktive Mitarbeit
der Auszubildenden wahrend der Ausbildungszeit beschrankt.

» Sie kann Kooperationsvertrage mit anderen Unternehmungen abschlieBen, wenn diese bes-
sere Ausbildungsbedingungen bieten und die Berufsausbildung ganz oder teilweise gegen
Entgelt Ubernehmen.

123 Heberer, S. 371.
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* Sie kann in Kooperation mit anderen Unternehmungen oder auf Kammerebene liberbetrieb-
liche Lehrwerkstatten anstreben, in denen eine punktuell hdhere Ausbildungsqualitat er-
reicht wird.

* Da Lehrmethoden und -mittel keiner Regelung durch das BBiG und kaum einer Regelung
durch den Ausbildungsrahmenplan unterliegen, kann die Unternehmung durch Auswahl aner-
kannt guter Methoden und Mittel der Wissensvermittlung die Qualitat der Ausbildung steigern
(Leittextmethode und Projektmethode).24

5.4.2 Berufliche Weiterbildung
Begriff Weiterbildung

Unter Weiterbildung werden in der Bundesrepublik gemeinhin alle Formen der Fortsetzung oder
Wiederaufnahme organisierten Lernens nach Abschluss einer unterschiedlich ausgedehnten ers-
ten Bildungsphase und in der Regel nach Aufnahme einer Berufstatigkeit verstanden (Bundesmi-
nister fur Bildung und Wissenschaft).

Es gibt einen engeren und einen weiteren Begriff von beruflicher Weiterbildung. Der engere lasst
sich so formulieren: "Die berufliche Weiterbildung umfasst im Rahmen der Weiterbildung die
berufliche Fortbildung und die berufliche Umschulung."

Der weitere Begriff bezieht betriebliche Einarbeitung, Rehabilitation, Sondermalnahmen nach
Arbeitsférderungsgesetz und andere, nicht unter Fortbildung und Umschulung zu subsumierende
Angebote ein. Berufliche Weiterbildung umfal3t danach "alle organisierten und damit auch insti-
tutionalisierten Lernprozesse, die entweder an eine in einem formalen (Erst-)Ausbildungsgang
oder an eine durch Arbeitserfahrung gewonnene Qualifikation anknipfen und eine weitere be-
rufliche Bildung, in welcher Form und zu welchem Zweck auch immer, intendieren".125

Arten von Weiterbildung

Nach Schanz kénnen drei Arten der Weiterbildung unterschieden werden:

* Die Erhaltungsfortbildung, die Kenntnis- und Fertigkeitsverluste ausgleichen will, welche
durch die fehlende Austibung des Berufs oder von Berufsteilen entstanden sind.

* Die Erweiterungsfortbildung, mit welcher der Erwerb von zusatzlichen Berufsfahigkeiten
angestrebt wird, beispielsweise das Erlernen einer zusatzlichen Fremdsprache fur einen Uber-
setzer.

* Die Anpassungsfortbildung, welche der Angleichung an verdnderte Anforderungen am Ar-
beitsplatz dient, z.B. der Erwerb von EDV-Kenntnissen fir einen Sachbearbeiter, der in Zukunft
mit der EDV arbeiten soll.

Die Arten der Weiterbildung werden oftmals in Kombination miteinander eingesetzt.26

Traqger der beruflichen Weiterbildung

Trager beruflicher Weiterbildung kénnen sein:
* staatliche und private Schulen einschlielich Hochschulen und Fachhochschulen,
e Gewerkschaften,

124 Drumm, S. 3771.
125 voigt, S. 12f.
126 Qlfert, S. 331f.
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* Arbeitgeberverbande einschlieBlich Kammern,

e Betriebe,

e \olkshochschulen,

e Kirchen,

e kommerzielle und sonstige Weiterbildungsanbieter.127

Die Bereitstellung betrieblich bendtigter Qualifikationen wird heute - zumindest in den alten Bun-
deslandern - in erster Linie von den Betrieben selbst erbracht. Weit Gber 50% aller beruflichen
WeiterbildungsmaBnahmen werden hier aufgrund spezifischer betrieblicher Erfordernisse initiiert
und in den meisten Fallen dann auch betrieblich realisiert.128

Die betriebliche Weiterbildung befindet sich im Zielkonflikt zwischen den Interessen des Unter-
nehmens und denen der Beschaftigten. In Anlehnung an Hélterhoff / Becker wird hier die Auffas-
sung vertreten, dass im Mittelpunkt betrieblicher Bildung der Mensch mit seinem Streben nach
Wissen, Kénnen, Integration und personaler Selbstverwirklichung steht:

"Indem sich die Teilhabe des einzelnen am betrieblichen Geschehen durch Wissenszuwachs,
Kenntnis- und Fahigkeitserwerb vergréBert, indem das Individuum handlungskompetenter die
Ablaufe des betrieblichen Geschehens durchschaut und sie aktiv mitgestalten kann, vollzieht sich
Weiterbildung als Fortschritt humaner Selbstverwirklichung in und durch die Arbeit." 129

In der Arbeitspadagogik wird Handlungskompetenz als ZielgréBe beruflicher Bildung differenziert
nach:

e Fachkompetenz,
¢ Methodenkompetenz und
» Sozialkompetenz.

Fachkompetenz:

Fahigkeit zum sachgerechten Umgang mit Arbeitsmitteln, zur Beherrschung von Arbeitsprozessen
und die dazu erforderlichen Kenntnisse und Fahigkeiten.

Methodenkompetenz:

Fahigkeit, sich flexibel auf veranderte Arbeitsbedingungen einzustellen und beruflich vielseitig
einsetzbar zu sein sowie Beherrschung von Problemldsestrategien und -regeln.

Sozialkompetenz:

Fahigkeit, mit anderen Menschen kommunikativ und kooperativ zusammen zu arbeiten und le-
ben zu kdnnen sowie Verantwortung fir eine Gemeinschaft zu Gbernehmen. Ferner berufliche
Identitat, personliche Flexibilitat und Lernbereitschaft.30

Betriebliche Bildung erfullt neben dieser Aufgabe fiir das Subjekt Funktionen fur den Betrieb und
flr die Gesellschaft. Betriebliche Bildungsarbeit dient dem Betriebszweck, indem der Erfolg von
Weiterbildung die betriebliche Prozesse optimiert. Sie dient dem Gemeinwohl, da Betriebe auch
umweltbezogene, gesamtgesellschaftliche Aufgaben wahrnehmen.

127 Voigt, S. 24.

128 Heberer, S. 4.

129 Holterhoff / Becker, S. 15ff.

130 Heberer, S. 14f. Aktuelle Beitrédge zur beruflichen Weiterbildung finden sich in Arnold, R. / Lipsmeier,
A. (Hrsg.): Handbuch der Berufsbildung, Opladen 1995.
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5.4.3 Berufliche Umschulung

Die Umschulung fihrt entweder zu einem neuen Beruf oder zu einer anders qualifizierten berufli-
chen Tatigkeit. Berufliche Umschulung bedeutet somit, dass hierbei Personen, die ihren bisheri-
gen Beruf nicht mehr austiben kénnen oder austiben wollen, fur einen anderen Beruf ausgebildet
werden. Bisweilen besteht die Mdglichkeit, auf Kenntnisse, Fertigkeiten und Verhaltensweisen
des friiheren Berufes, z.B. bei der Umschulung eines herzkrank gewordenen Maschinenschlossers
zum Technischen Zeichner, aufzubauen.31

5.5 Komponenten der Personalentwicklung

Die Personalentwicklung besteht aus folgenden Komponenten:
1. Bestimmung des Entwicklungsbedarfs,

Auswahl von Entwicklungsadressaten,

Auswahl von EntwicklungsmaBnahmen,

Durchfuhrung der EntwicklungsmaBnahme und

Kontrolle des Entwicklungserfolgs.'32

ok weN

5.5.1 Bestimmung des Entwicklungsbedarfs

Die Personalentwicklung beginnt mit einer szenariogestttzten Prognose von Veranderungen der
Unternehmensstruktur und von deren Umfeld. Diese Prognose knlUpft unmittelbar an die qualita-
tiven Personalbedarfsplanung an. Darauf aufbauend muss zur Personalentwicklung eine Prognose
zukinftiger Aufgaben und Anforderungen im Tatigkeitsfeld eines Mitarbeiters durchgefuhrt wer-
den.

Es folgt die Ermittlung gegenwartiger Kenntnisse und Fahigkeiten des Personals (qualitativer Per-
sonalbestand), wozu die Verfahren der qualitativen Personalbestandsanalyse eingesetzt werden
kénnen. Dann sind individuelle Kenntnis- und Fahigkeitsdefizite aufzudecken, die je nach Person
deren Deckungsllcke ausmachen. Diese ist durch Personalentwicklung zu schlieBen. Je Mitarbei-
ter ware schlieBlich festzustellen, ob dieser den Abbau der Deckungslicke winscht und welche
lebensplanorientierten Entwicklungsziele er selbst unabhangig von der Deckungsliicke hat. De-
ckungsliicke und individuelle Entwicklungswinsche machen den Entwicklungsbedarf aus. Die
individuelle lebensplanorientierte Entwicklungsziele der Deckungsllicke missen einzeln abgefragt
werden, z.B. in den Mitarbeitergesprachen. 133

5.5.2 Auswahl von Entwicklungsadressaten

Entwicklungsadressaten nach ihrer Funktion oder Position auszuwahlen, hat zwar in der Praxis
Tradition, ist aber kaum 6konomisch rational begrindbar. Entwicklungsadressat kann vielmehr
nur ein Mitarbeiter werden, der entwickelt werden mochte, Uber Entwicklungspotential verfugt
und Entwicklungsbedarf hat. Rational ware bei unbegrenzten Entwicklungsressourcen die Ent-
wicklung aller Mitarbeiter, die diese drei Voraussetzungen erfillen. Bei begrenzten Ressourcen
muss eine Auswahl getroffen werden. Dazu kann anhand rationaler Auswahlregeln oder anhand
relevanter Werturteile die Auswahl der Entwicklungsadressaten erfolgen.

131 Freund, S. 159f.
132 Drumm, S. 389.
133 Drumm, S. 393.
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Rationale Auswahlregeln:

* Auswahl aller Entwicklungsadressaten in fallender Reihenfolge ihrer Entwicklungspotentiale bis
zur Erschépfung aller Ressourcen. Dies gilt nur bei gleichem Gewicht des Entwicklungsbedarfs
Uber alle Personen (Potentialregel).

» Alle Personen mit Entwicklungsbedarf werden in der Reihenfolge strategischer Prioritdten zu
Entwicklungsadressaten, wenn der Entwicklungsbedarf aller Personen unterschiedlich zu ge-
wichten ist (Engpassregel).

Die Potentialregel impliziert gréBtmoglichen Abbau von gegenwartigen und zukinftigen De-
ckungsltcken, wahrend die Engpassregel groBtmaogliche Wirksamkeit der Personalentwicklung
flr eine Strategie anstrebt, die bestimmte Fahigkeitspotentiale erfordert. Potential- und Engpass-
regel kdnnen insoweit miteinander kombiniert werden, als unter den Mitarbeitern mit Entwick-
lungsbedarf von hoher strategischer Prioritat derjenige mit dem hochsten Entwicklungspotential
ausgewahlt wird.

Relevante Werturteile:

Dazu gehoren vor allem:
* Chancengleichheit: Alle Mitarbeiter sollen Entwicklungsadressat werden koénnen.

* Privilegierung: Entwicklungsadressaten kénnen oder sollen nur bestimmte Mitarbeitergrup-
pen wie z.B. Fihrungskrafte werden. Ein Spezialfall der Privilegierung ist die

* Begabtenforderung: Nur Mitarbeiter mit hohem Entwicklungspotential kénnen Entwick-
lungsadressaten werden. Weitere Spezialfalle der Privilegierung sind das

* Senioritatsprinzip: Nur erfahrene Mitarbeiter mit langer Betriebszugehorigkeit werden wei-
terentwickelt, sowie das

* Juvenilitatsprinzip: Nur jugendliche Mitarbeiter werden weiterentwickelt.

Neben rationalen und werthaltigen Auswahlregeln kann auch die Budgetregel angewendet
werden. Dies bedeutet, die Summe der Entwicklungsauszahlung (oder Kosten) tber alle MaB3-
nahmen und Kandidaten darf die nach dem Tragfahigkeitsprinzip definierte Budgetgrenze nicht
Uberschreiten. Der Abbau der strategisch wichtigen Deckungsllcken muss dabei maximiert wer-
den.134

5.5.3 Auswahl von EntwicklungsmaBnahmen

Entweder man bezieht den Mitarbeiter in den Auswahlprozess mit ein oder man unterstitzt ihn
nur bei der weitgehend selbstandigen Auswahl von EntwicklungsmaBnahmen gemafR Deckungs-
licke und Entwicklungszielen. Ferner sind geplante EntwicklungsmaBnahmen mit den Vorgesetz-
ten der Entwicklungsadressaten abzustimmen.

134 Drumm, S. 396ff.
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EntwicklungsmaBnahmen sollten daher gemal den drei Kriterien ausgewahlt werden:
* Deckungsliicke oder Teile davon maximal abbauen,
* Entwicklungsziele des Personals als Teil des Entwicklungsbedarfs erfullen und

* Entwicklungsaufwand muss fur die Unternehmung tragbar sein.

EntwicklungsmaBnahmen kénnen aus drei MaBnahmenkategorien gewahlt werden, die unter-
einander kombinierbar sind:

* Lernen in dem durch Lernziele definierten Lernfeld oder in dem durch Aufgaben definierten
Tatigkeitsfeld,

* Lernen in aktiver oder passiver Form,

* Personalentwicklung unternehmensintern oder -extern.

Die Wahl einer konkreten EntwicklungsmaBnahme hangt von vier Kriterien ab:
e der Struktur der Deckungslicke,

* der Transparenz von verfligbaren EntwicklungsmaBnahmen hinsichtlich Lernzielen, -inhalten, -
methoden und Vermittlungserfolg,

* dem Zeitbedarf und den Kosten bzw. Auszahlungen der MaBBnahme,

* dem Trager der EntwicklungsmaBnahme und dessen Ruf.13>

Die Auswahl der MaBnahme sollte gemaB den Zielen, den Ausbau unternehmungsspezifischer
Kenntnisse und Fahigkeiten, der Erfullung von individuellen Zielen des Personals sowie der Verste-
tigung des Lernens erfolgen.

5.5.3.1 Personalentwicklung into the job

Unter Personalentwicklung into the job sind alle MaBnahmen zusammengefasst, die auf einen
Beruf und / oder ein Aufgabenfeld (nicht eine spezifische Aufgabe) vorbereiten.

Praktika

Praktika dienen der Ergédnzung einer auBerbetrieblichen BildungsmaBnahme (Aus- und Weiterbil-
dung) durch praktische Erfahrung in dem zukinftigen Beruf. Sie konnen zeitlich vor der Ausbil-
dung liegen, sogenannte Vorpraktika oder wahrend der Ausbildung stattfinden. Die Inhalte der
Praktika werden durch die jeweilige BildungsmaBnahme vorgegeben. Der Anreiz fiir Unterneh-
men Praktika anzubieten besteht unter anderem in der Méglichkeit, potentielle Mitarbeiter, be-
sonders in Mangelberufen, kennen zu lernen und bei Eignung anzuwerben. AuBerdem leistet das
Angebot von Praktika einen Beitrag zur Offentlichkeitsarbeit.

Traineeprogramme

Eine typische Zielgruppe fir Traineeprogramme sind Hochschulabsolventen, denen der Ubergang
von der vorwiegend theoretischen Ausbildung an der Hochschule in die berufliche Praxis erleich-
tert werden soll. Ein Traineeprogramm dauert in der Regel zwischen zwolf und achtzehn Mona-
ten. Wahrend diese Zeitraumes werden Tatigkeiten in unterschiedlichen Abteilungen des Unter-
nehmens und begleitende Aktivitaten (Teilnahme an Seminaren, Workshops etc.) durchgefihrt.
Zielsetzung ist es, den Trainees einen systematischen Uberblick Gber das Unternehmen mit seinen
vielseitigen Einsatzmdglichkeiten zu geben. Weiterhin bietet es den Trainees Gelegenheit, in der

135 Drumm, S. 399ff.
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Praxis festzustellen, in welchen Bereichen und Aufgabenfeldern ihre Starken liegen. Die jeweili-
gen Fuhrungskrafte kdnnen testen, ob der Trainee ein geeigneter Mitarbeiter in ihrem Bereich
sein konnte.

EinfGhrung neuer Mitarbeiter

In einigen Unternehmen gibt es spezielle Einfihrungsveranstaltungen fur neue Mitarbeiter, in
denen sie allgemeine Informationen Uber das Unternehmen erhalten. Die aufgabenspezifische
Einfihrung kann Gber einen Einarbeitungsplan am Arbeitsplatz erfolgen.13¢

5.5.3.2 Personalentwicklung on the job

Personalentwicklung on the job findet Gberall dort statt, wo organisiertes Lernen an den Arbeits-
platz selbst verlegt wird. Am Lernort Arbeitsplatz fallen Realsituation und Lernsituation zusam-
men, so dass dem Mitarbeiter ein hohes Maf an Eigenaktivitat und handlungsorientiertem Arbei-
ten ermoglicht wird. Die Vorzlige von Personalentwicklung on the job sind darin zu sehen, dass
die bei vom Arbeitsplatz losgeldsten MaBnahmen unweigerlich auftretende Trennung von Theo-
rie und Praxis (Transferproblematik) vermieden werden kann. Daher sind in der letzten Zeit eine
Reihe von Arbeitsformen und Lerntechniken intensiviert worden, die diesem positiven Aspekt
Rechnung tragen.

Job enlargement

Job enlargement bedeutet eine Ausweitung des Arbeitsinhalts durch das Hinzufligen qualitativ
gleichwertiger Tatigkeiten, so dass Aufgaben gréBeren Umfangs entstehen. Dazu werden mehre-
re strukturell ahnliche Arbeitsaufgaben auf gleichem Qualifikationsniveau, die bislang auf mehre-
re Arbeitsplatze verteilt waren, an einem Arbeitsplatz zusammengefasst.

Job enrichment

Job enrichment umfasst die Integration mehrerer verschiedener, aber zusammenhangender Ta-
tigkeiten zu einer abgegrenzten Aufgabe. Der Arbeitsinhalt wird hierbei mit qualitativ hoherwer-
tigen Arbeitselementen angereichert, wodurch der Initiative und dem Gestaltungsspielraum des
einzelnen groBere Mdglichkeiten im Sinne der Selbstverwirklichung und Personlichkeitsentwick-
lung gegeben werden.

Job rotation

Job rotation bietet die Gelegenheit, durch einen systematischen Arbeitsplatzwechsel bestehende
Aufgaben voribergehend zu Gbernehmen. Durch job rotation wird in der Regel der Tatigkeits-
spielraum erweitert und die Folgen der horizontalen Arbeitsteilung gemindert. Durch den fortlau-
fenden Arbeitsplatzwechsel wird die Mobilitat gesteigert, enges Ressortdenken abgebaut und
durch das haufige Wechseln der Fihrungskrafte und Mitarbeiter die Sozialkompetenz erhoht.

Gruppenarbeit

Gruppen, genauer Kleingruppen, haben normalerweise weniger als 30 Mitglieder. In einer Orga-
nisation werden haufig formale Gruppen zur Erfullung spezifischer Ziele und Aufgaben gebildet,
die in eindeutigem Zusammenhang mit dem Auftrag der Organisation stehen. Hierzu zahlen bei-
spielsweise

* FUhrungsgruppen beziehungsweise kollegiale Fihrungsgremien (Zusammenarbeit mehrerer
Fuhrungskrafte),

* Beratungsgruppen (zur Entscheidungsvorbereitung),

136 Heberer, S. 38f.
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* Ausfuhrungsgruppen (Arbeitsgruppen im eigentlichen Sinne, zum Beispiel Montagegruppen
oder Entwicklungs- und Konstruktionsgruppen) und

* Projektgruppen (fir groBe und komplexe Vorhaben).

Manche der formalen Gruppen werden planmaBig und langerfristig gebildet. Demgegentber
haben die Projektgruppen nur eine zeitlich begrenzte Aufgabe zu erfillen; danach werden sie
aufgelost.

Gruppenarbeit nennt man eine Arbeitsform (Organisationsprinzip, Unterrichtsstil), bei welcher ein
hoheres Leistungsniveau beziehungsweise eine Steigerung der Arbeitsproduktivitat dadurch er-
reicht werden soll, dass sich mehrere Personen spontan zusammenschlieen, um eine gemeinsa-
me Aufgabe durch eine gemeinsame (solidarische) Anstrengung zu |6sen, oder dass eine be-
grenzte (Uberschaubare) Anzahl von Arbeitskraften planmaBig zu gemeinsamer (solidarischer)
und koordinierter Arbeitsverrichtung zusammengefasst wird. Dabei sollen die individuellen Fahig-
keiten und gegenseitige Einstellung der Gruppenmitglieder derart koordiniert und abgestimmt
werden, dass sich aus ihrem Zusammenwirken (Integration) eine Steigerung der Gesamtleistung
erwarten lasst, welche die Summe der isolierten Einzelleistungen in quantitativer und qualitativer
Hinsicht bei Wahrung eines solidarischen Betriebsklimas Gbertrifft.

Teilautonome Arbeitsgruppen (TAG)

Unter TAG kann man Kleingruppen, denen ein Arbeitszusammenhang Ubertragen wird, dessen
Regelung von ihr selbst vorgenommen wird, verstehen. Alle auszufiihrenden Tatigkeiten und Ak-
tivitaten sind von selbst gesetzten Normen abhangig: die Gruppe leitet und strukturiert sich
selbst. Ihre Mitglieder arbeiten bei der Losung der wesentlichen Aufgaben eigenverantwortlich
zusammen, woraus eine Erweiterung der Arbeit sowohl in horizontaler als auch in vertikaler Sicht
flr den einzelnen resultiert.

Management by Objectives (MbO)

In aller Kuirze kann das Management by Objectives als ein Prozess definiert werden, in dem die
Angehdorigen des oberen und des unteren Managements einer Unternehmung ihre gemeinsamen
Ziele festlegen, sodann die Verantwortlichkeitsbereiche des Einzelnen und dessen spezifische
Aufgaben umreien und diese MessgroBen dann als Leitlinien fir die Unternehmensfiihrung nut-
zen.

Die Hauptkomponente dieses Konzeptes besteht in der Steuerung betrieblicher Prozesse durch
Ziele. Diese durfen nicht globaler Natur sein, sondern es mussen operationale Einzelziele abgelei-
tet werden kdnnen, wobei einmal aufgestellte Ziele nicht fur alle Zeiten gultig sind, sondern in
regelmaBigen Abstanden den standig veranderten Umweltbedingungen angepal3t werden. Da es
fur eine Instanz der Unternehmensorganisation nicht moglich ist, die Ziele fir alle nachgeordne-
ten Organisationsmitglieder allein festzulegen, vollzieht sich dieser ProzeB der gemeinsamen Ziel-
setzungen kooperativ in gemeinsamen Gruppensitzungen von Vorgesetzten und Mitarbeitern.
MbO ist ein Fihrungssystem, das versucht, alle Beschaftigten in Zielbildungs-, Mitentscheidungs-
und Feedbackprozesse einzubeziehen. Fiihrungskrafte und Mitarbeiter arbeiten gemeinsam be-
stimmte, moglichst messbare Ziele aus, die in einer vorgegebenen Zeit erreicht werden sollen.
Hierbei wird angestrebt, die Individualziele und die Ziele der Organisation moéglichst harmonisch
aufeinander abzustimmen. Feedback-Sitzungen, die nach Ablauf einer festgelegten Frist stattfin-
den, zeigen das Ausmal der Zielerreichung auf. Hierdurch wird auch die Grundlage fir individu-
elle Beurteilungen und Beférderungen gebildet sowie Ziele der vorhergehenden Periode korri-
giert.
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Mentorenschaft

Mentorenschaft im hier verwendeten Sinne ist eine unterstiitzende Beziehung zwischen einem
jungeren und einem alteren Mitarbeiter, der haufig eine Fiihrungsposition bekleidet, eine Bezie-
hung, die von dem "Junior" als positiver Beitrag zur eigenen Entwicklung betrachtet wird. Das
Spektrum der unterstitzenden Aktivitaten reicht von Karriereférderung durch Sponsorentum, der
Ubertragung von herausfordernden Aufgaben bis zur Hilfe zur Identitatsentwicklung als personli-
cher Ratgeber durch Akzeptanz und Bestatigung. Unterstitzende Beziehungen helfen jedoch
selten einseitig, sondern wirken komplementar. Der "Junior" besitzt tendenziell Ressourcen, die
der altere Manager bendétigt, und umgekehrt.137

5.5.3.3 Personalentwicklung near the job

Als Personalentwicklung near the job werden alle MaBnahmen bezeichnet, die keinen direkten
ortlichen Zusammenhang mit der Arbeit haben mussen. Betriebliche Lern- und Probleml&segrup-
pen eignen sich besonders gut fir die Lésung komplexer, fach- und bereichstibergreifender Prob-
lemstellungen. Sie fordern die Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit und leisten somit
einen Beitrag zur Entwicklung von Sozialkompetenz. Durch die Auseinandersetzung mit Men-
schen mit einem andersartigen fachlichen Hintergrund und unterschiedlichen Vorgehensweisen
kann eine Reflexion Uber das eigene Handeln angeregt werden. Die Arbeitszusammenhange und
-abhangigkeiten werden deutlich und tiber den persénlichen Kontakt kénnen Angste und Vorur-
teile zum Beispiel gegendber anderen Berufsgruppen abgebaut werden.

Qualitatszirkel (QC)

Ein Qualitatszirkel besteht aus einer Gruppe von gewerblichen Mitarbeitern, die sich meist wo-
chentlich fur eine Stunde zusammensetzen, um Qualitatsprobleme zu erdrtern, deren Ursachen
nachzugehen, Losungen zu empfehlen und Verbesserungen zu veranlassen, wenn das in ihren
Verantwortungsbereich fallt. Dadurch wird die Mdglichkeit geboten, die kreative und innovative
Kraft, die in den Mitarbeitern steckt, freizusetzen.

Jeder Arbeitsplatz ist also der Ort der primaren Qualitdtssicherung; jeder einzelne Mitarbeiter hat
auf die Einhaltung der vorgegebenen Qualitatsnormen zu achten und Teile mit unzuldssigen Ab-
weichungen auszuscheiden. Die wichtigsten Merkmale der QC sind die folgenden:

* eine begrenzte Zahl von Mitarbeitern eines Arbeitsbereiches bildet einen solchen Zirkel,
* die Mitglieder treffen sich in regelmaBigen Abstanden,

» auf freiwilliger Basis,

* es werden gemeinsam arbeitsbezogene Probleme untersucht und

» die Probleme werden selbst abgestellt oder die erarbeiteten Losungsvorschldge an die zustan-
digen Stellen weitergeleitet.

Man versucht durch Einfihrung von QC die kreative und innovative Kraft der Mitarbeiter fur die
Unternehmenszwecke nutzbar zu machen. Das Hauptziel der QC ist die Einbeziehung der Mitar-
beiter nicht nur in den Produktionsprozess, sondern auch in den Planungsprozess und in die Kon-
trolle der eigenen Leistung. Sie sollen zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit und Qualitatsver-
besserung des Arbeitslebens der betroffenen Mitarbeiter sowie zur Erhéhung der Mitarbeitermo-
tivation beitragen. Der einzelne Mitarbeiter soll lernen, in einer Gruppe an gemeinsamen Proble-
men zu arbeiten und dabei die Techniken und Methoden der QC zur Problemlésung anzuwen-
den. AuBerdem soll er die Bedeutung der Qualitat und Produktivitat fir den Weiterbestand des

137 Heberer, S. 40ff.
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Unternehmens erkennen. Die QC helfen gleichzeitig, die menschlichen Beziehungen am Arbeits-
platz zu verbessern, da die Mitarbeiter sich gegenseitig kennen- und schatzen lernen und so - im
Idealfall - am Arbeitsplatz besser harmonisieren.

Werkstattzirkel (WSZ)

Die gesamte Konzeption des WSZ ist auf Veranderung und Entwicklung ausgelegt. Zielsetzung
dabei ist die ErschlieBung neuer Produktivitatschancen. Dieses soll durch Dialog mit Arbeitern und
den unteren Fuhrungskraften erreicht werden, deren Erfahrungen bisher selten genutzt wurden.
Die Bearbeitungsthemen der jeweiligen Gruppen werden durch das Management in Abstimmung
mit dem Betriebsrat definiert und vorgegeben. Gegenstand der Themenstellung sind vorwiegend
Fragen der Produktqualitat. Die Auswahl der Teilnehmer (acht bis zwolf Personen) erfolgt nach
ihrer Betroffenheit vom jeweiligen Thema. Diese stammen aus verschiedenen Hierarchiestufen
und in aller Regel auch aus verschiedenen Abteilungen. So ist eine direkte Freiwilligkeit der Teil-
nahme nicht gegeben. Die Anzahl der Zusammenkdinfte wird von vornherein auf finf beschrankt.
Unabhéngig vom Ergebnis der Gruppenarbeit erfolgt eine anschlieBende Auflésung der Gruppe.
Der Sitzungsablauf ist insgesamt genau vorstrukturiert. Dabei wird nur das zu Beginn gestellte
Thema behandelt, eine Einflussnahme auf die Umsetzung der Problemldsung haben die Teilneh-
mer nicht.

Lernstatt

Der Begriff Lernstatt soll das Lernen in der Werkstatt verdeutlichen. Hauptanlass zur Einfihrung
dieser Gruppenarbeitsform war die massenhafte Beschaftigung auslandischer Arbeitnehmer. Da
in einigen Werken die Stammbelegschaft bis zu 50% aus auslandischen Arbeitnehmern bestand,
wurde eine erhebliche Verschlechterung der strukturellen und personellen Situation verzeichnet.
Um die fachliche und soziale Integration dieser Mitarbeiter im Unternehmen zu erleichtern, wur-
den ihnen in der "Anlernstatt” Grundkenntnisse der deutschen Sprache sowie betriebliche Zu-
sammenhange vermittelt. Da diese Gruppenarbeit auch bei deutschen Kollegen auf sehr groBes
Interesse stieB3, ergab sich die Notwendigkeit einer Modellerweiterung. Seither ist die Lernstatt
eine Einrichtung zum Austausch und zur Vertiefung betrieblicher Erfahrungen, zur Erweiterung
des Grundwissens Uber betriebliche Zusammenhange, zur Hebung des Wissensstandes bezuglich
genereller Probleme auf ein einheitliches Niveau und zur allgemeinen Férderung der Kommunika-
tion im Betrieb. Auch soll hierdurch die Scheu vor dem Vorgesetzten abgebaut und tber die Iden-
tifikation mit dem Gruppenergebnis die Einstellung zum Produkt und zum Unternehmen positiv
beeinflusst werden. Insgesamt kommt dem Aspekt des gemeinsamen Lernens innerhalb der Lern-
statt-Arbeit eine groBe Bedeutung zu. Im Gegensatz zu den QC stehen nicht Problemlésung und
Qualitatsverbesserung im Vordergrund, sondern diese werden als angenehme Randerscheinung
aufgefasst. Die Lernstatt bietet die Moglichkeit, Mitarbeiter auf neue lernorientierte Situationen
vorzubereiten.

Projektarbeit
Projekte sind komplexe Vorhaben, die durch folgende Kriterien gekennzeichnet sind:

* Zielvorgabe durch Beschreibung der Aufgabe oder des Objektes,
» personelle, sachliche, finanzielle und zeitliche Abgrenzungen gegeniber anderen Vorhaben,

* Beteiligung mehrerer Organisationseinheiten, die in einer projektspezifischen Organisation
zusammengefasst werden und

* Einmaligkeit der Bedingungen.
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Projektarbeit ist "problemorientiertes Lernen" bei der Lésung realer unternehmerischer Probleme.
Projektarbeit ist in der Regel bereichstbergreifend organisiert und stellt daher hohe Anforderun-
gen an die Kommunikationsfahigkeit des Projektteams.38

5.5.3.4 Personalentwicklung off the job

Unter Personalentwicklung off the job werden alle MaBnahmen verstanden, die auBerhalb des
Arbeitsplatzes stattfinden. Hierzu zahlen unter anderem "klassische" Fortbildungsveranstaltungen
der Kammern oder von Berufsverbanden, die haufig in Seminarform durchgefiihrt werden. Per-
sonalentwicklung off the job ist eine Lernform, die gekennzeichnet ist durch einen Situations-
wechsel der Teilnehmer vom Alltag weg, der es erleichtert, neues Wissen konzentriert zu vermit-
teln, bisherige Rollenerwartungen und Verhaltensmuster zu reflektieren und zu verandern. In
externen MaBnahmen kann der Erfahrungsaustausch mit Teilnehmern anderer Unternehmen zu
einer Erweiterung des eigenen Blickwinkels fihren.

Fortbildung (anerkannte Abschlisse)

Voraussetzung fur einen Einstieg in eine Fortbildung dieser Art sind in der Regel formale, aner-
kannte Abschlisse und / oder eine bestimmte Zeit einschlagiger Berufspraxis. Art, Dauer und In-
halt der Fortbildung sind fir die gesamte Zielgruppe einheitlich geregelt. Die Fortbildungsmal3-
nahme wird in der Regel von externen Bildungstragern durchgefihrt. Fir bestimmte Aufgaben-
felder wird weiterfiihrendes Fachwissen vermittelt, zum Beispiel als Personalfachkaufmann, Meis-
ter usw.

Interne und externe Seminare

Als intern werden alle Seminare bezeichnet, bei denen die Verantwortung fur die Zielsetzung,
Planung und Durchfthrung beim Unternehmen selbst liegt. Dabei kann es auch der Fall sein, dass
eine Veranstaltung in Raumen auBerhalb des Unternehmens stattfindet oder dass fir bestimmte
Themenstellungen betriebsfremde Referenten herangezogen werden.

Als extern gelten alle Seminare, auf deren Zielsetzung und Gestaltung das Unternehmen oder die
Teilnehmer keinen unmittelbaren Einfluss nehmen kénnen. Die Verantwortung fir die Pro-
grammkonzeption und die Durchfthrung liegt bei einem betriebsfremden Bildungstrager, selbst
wenn die Initiative fur die Behandlung bestimmter Problemstellungen vom Unternehmen ausge-
gangen ist. In den Seminaren koénnen alle Themen behandelt werden und neben Fachkompetenz
auch Methoden- und Sozialkompetenz vermittelt werden.

Workshops

Workshops dienen in der Regel der Ideenfindung und der Erarbeitung von Problemlésungen in
der Gruppe. Teilnehmer sind die Menschen, die aufgrund ihrer Erfahrung oder Betroffenheit zur
Losung eines bestimmten Problems inhaltlich etwas beitragen kénnen. Die Dauer der Workshops
variiert zwischen einem und drei Tagen. Die GruppengrdBe kann acht bis finfzehn Personen,
aber auch 50 und mehr Personen betragen. Der Aufbau des Workshops muss dann entsprechend
gestaltet werden. 139

5.5.4 Kontrolle des Entwicklungserfolgs

Kontrolle besteht in der Regel im Vergleich eines erreichten Zustands mit einem zuvor gesetzten
Ziel sowie in der Aufdeckung und in der Erklarung von Abweichungen zwischen Zustand und
Ziel. Nach einer Kontrolle durch Soll-Ist-Vergleich sucht man bei der Personalentwicklungsplanung

138 Heberer, S. 51ff.
139 Heberer, S. 59f.
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haufig vergebens. Die neuere Diskussion dieses Problems unter dem Stichwort "Bildungs-" oder
"Entwicklungscontrolling” hat daran nur wenig geandert.

Zur Wahl stehen mehrere Kontrollmodelle, die dem Prinzip des Soll-Ist-Vergleichs explizit oder
implizit folgen. Bei kurzfristigen EntwicklungsmaBnahmen geniigen Ergebniskontrollen nach Ab-
schluss der EntwicklungsmaBnahme. Bei mittel- bis langerfristigen EntwicklungsmaBnahmen wie
z.B. einem Karrierepfad tber mehrere hierarchisch gestaffelte Stellen mussen Fortschrittskontrol-
len erganzend hinzukommen. Beide Grundformen der Kontrolle kdnnen durch eine Pramissen-
kontrolle insoweit ergénzt werden, als die Existenz von Entwicklungspotentialen regelmaBig U-
berpruft wird.

Ergebnis- und Fortschrittkontrollen kénnen in vier Formen durchgefiihrt werden.

1. Bei der Kontrolle der Bediirfnisbefriedigung wird nach Abschluss der Entwicklungsmal3-
nahme oder einer ihrer Stufen bei den Entwicklungsadressaten individuell abgefragt, ob und
inwieweit ihre Entwicklungsziele erreicht worden sind.

2. Kontrollen im Lernfeld Gberprifen lediglich die Rezeption von Lerninhalten. Es werden
Kenntnisse und Fahigkeiten abgepruft, die zuvor vermittelt worden sind. Man muB bei dieser
Form der Kontrolle in Kauf nehmen, dass sich die Wirkungen einzelner EntwicklungsmaBnah-
men langfristig GUberlagern kdnnen, so dass eine trennscharfe Beurteilung des Lernerfolgs er-
schwert wird. Da EntwicklungsmaBnahmen auf unscharf definierte Deckungslicken auch nur
unscharf zugeordnet werden kénnen, gibt die Kontrolle im Lernfeld nur begrenzten Auf-
schluss Gber den Abbau von Deckungslicken. Diese Form der Erfolgskontrolle wird durch
Probleme beim Transfer von Wissen aus dem Lern- in das Tatigkeitsfeld behindert.

3. Kontrollen im Tatigkeitsfeld greifen auf eine Leistungs- und Verhaltensbeurteilung nach
Fortschritt oder Abschluss einer EntwicklungsmaBnahme zurlck. Dies setzt voraus, dafB die
durch eine EntwicklungsmaBnahme neu erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten im Tatig-
keitsfeld genutzt werden. Wird nur ein Teil der neuen Kenntnisse und Fahigkeiten umgesetzt,
so bleibt der restliche Teil unkontrolliert. Als StérgréBe der Erfolgskontrolle kdnnen Verdnde-
rungen der Arbeitsbedingungen wirken. Probleme der Kontrolle im Tatigkeitsfeld entstehen,
wenn die Lerninhalte theoretisch oder abstrakt, die Handlungsinhalte im Tatigkeitsfeld dage-
gen pragmatisch oder konkret sind.

4. Eine erneute Kontrolle des Fahigkeitsvektors vermeidet die Nachteile der Kontrollformen 1-
3. Diese vierte Form der Kontrolle kann sich z.B. auf einen erneuten Assessment-Center-Test
mit Elementen der prognostizierten neuen Aufgaben und Anforderungen stiitzen. Diese Me-
thode ist aufwendig, zeigt aber den Abbau von Deckungslicken besser als die Ubrigen Kon-
trollen. Dies gilt vor allem bei fehlender sofortiger Umsetzung der Kenntnisse und Fahigkeiten
im Tatigkeitsfeld.

Die Wahl des Kontrollmodells hangt von der Dauer der EntwicklungsmaBnahme und deren Kos-
ten, Aufwendungen oder Auszahlungen ab.'40

140 Drumm, S. 340f.
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