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8.3.4 L� HNE OHNE LEISTUNG--------------------------------------------------------------------------------66 
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� ��* UXQGEHJULIIH�

� �� � 3HUVRQDOP DQDJHP HQW�

Dieser Begriff wird hier prim� r auf die�) • KUXQJ��/ HLWXQJ�XQG�6WHXHUXQJ�GHV�3HUVRQDOV als eigenst� ndige 
Managementaufgabe angewandt. Personalarbeit wird heutzutage als gestaltender, unternehmerisch 
agierender Faktor im Rahmen der Unternehmenspolitik begriffen. Im angels� chsischen Sprachgebrauch 
verwendet man daf� r den Begriff Ä+ XPDQ�5HVVRXUFH�0 DQDJHPHQW³ . Das Personal wird nicht mehr nur als 
Produktionsfaktor gesehen. Neue Techniken und Verfahren f� hren zu höheren Anforderungen an die 
Mitarbeiter 
 

Ÿ 3 ���������
	���
�	���	�����
������  ��3 ���������
	���&9�
�1���  ��3 ����������	 ��&'�(������)�"�	 +�� • �
 

� �� � ) XQNWLRQVWUl JHU�GHU�3HUVRQDODUEHLW�

Die Tr� ger der Personalarbeit sind 

·  Unternehmensleitung 

·  Betriebsrat 

·  Vorgesetzte und 

·  Betriebsabteilungen der Personalwirtschaft (Sachbearbeiter, St� be). 

 

� �� � �7UHQGWKHP HQ�LQ�GHU�3HUVRQDODUEHLW��

Die deutschen Unternehmen befinden sich heute in der Situation, dass externe Wettbewerbsvorteile nur 
noch bedingt oder zeitlich befristet zu platzieren sind. Die Suche nach internen Wettbewerbsvorteilen ist 
dringend notwendig. Die Suche nach internen Wettbewerbsvorteilen f� hrt zu den 7UHQGWKHPHQ� LQ� GHU�
3HUVRQDODUEHLW . 
Neue Formen der Arbeitsorganisation mit den Zielen 

·  bessere Kundenorientierung, 

·  höhere Wertschöpfung sowie 

·  st� rkere Ber� cksichtigung der Mitarbeiterbed� rfnisse 

·  m� ssen sich zunehmend durchsetzen. 

 
Dies bedeutet den Abschied von althergebrachten Formen und Organisationsstrukturen im 
Personalmanagement. 

·  =HUVFKODJHQ� GHU� Ä2 UJDQLVDWLRQV�( OHIDQWHQ³  und Schaffung kleiner, dezentraler Orga-Einheiten 

vor Ort. 

·  $XIO| VXQJ� GHU� VWDUUHQ� / LQLHQVWUXNWXUHQ und Hinwendung zu flexiblen Formen der 

Unternehmensorganisation. 
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·  Projektarbeit bei komplexen, personalpolitischen Themen erh� lt den Vorzug vor „Stabsarbeit am 

Gr� nen Tisch“ . 

·  ' LH� ( QWVFKHLGXQJ� Ä0 DNH�RU�%X\ ³ � �2 XWVRXUFLQJ� - in anderen Unternehmensbereichen l� ngst 

Alltag - setzt sich schrittweise auch im Personalwesen durch. 

·  . 93� �. RQWLQXLHUOLFKHU� 9HUEHVVHUXQJVSUR]HVV� auch in Sachen Personalentwicklung; Lean 

Personalentwicklung statt traditioneller “Weiterbildung per Gießkanne“. 
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� ��$ XIJDEHQ�XQG�=LHOH�GHU�3HUVRQDOZ LUWVFKDIW�

� �� � =LHOH�GHU�3HUVRQDOZ LUWVFKDIW�

: LUWVFKDIWOLFKHV� =LHO ist zum Beispiel die Versorgung mit den geeignetsten Mitarbeitern nach folgenden 
� konomischen Gesichtspunkten: Kostenminimierung, Steigerung der Arbeitsleistung, optimaler Einsatz des 
Faktors Arbeit. 
 
Zu den VR]LDOHQ� =LHOHQ geh� rt die optimale Gestaltung der Arbeitsbedingungen („Humanisierung der 
Arbeit”)., z.B. Ergonomie, Arbeitsschutz, Arbeitszeit und Pause, Entlohnung, Arbeitsplatzgestaltung, 
Personalentwicklung, Mitbestimmung.  
 
Die Erf� llung ÄVR]LDOHU� =LHOH³ � kann die Erreichung der ÄZLUWVFKDIWOLFKHQ� =LHOH³  verhindern. Umgekehrt 
kann die ausschließliche Orientierung an wirtschaftlichen Zielen, z.B. durch � berzogene 
Leistungserwartungen, zu verh� ltnism� ßig hohem Krankenstand oder zu Fehlleistung/ Schlechtleistung, 
Ausschuss f� hren - und damit direkt oder indirekt die wirtschaftlichen Ziele gef� hrden oder verhindern. 
 
Der Zielkonflikt zwischen wirtschaftlichen und sozialen Zielen ist nicht zu l� sen. Daher ist die relative 
Ausgewogenheit ein st� ndiger Prozess.  
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� �� � $ XIJDEHQ�GHU�3HUVRQDOZ LUWVFKDIW�

 
� 3 >�? @;A
B*C*D�EFD�C*B*G*B H �

�   �

3HUVRQDOEHVFKDIIXQJ   

�   �

� 3HUVRQDOHLQVDW] �

�   �

� 3 >�? @1A*B*C
D�IFJ
K�?*G*B�H �

�   �

� 3 >�?�@1A
B�C
D�>�B�L3M�N(O�P�D�G�B H � �

�   �

� 3 >�? @1A*B*C
D�>�B
L3D�A�K B*G*B H �

�   �

� 3 >�?�@1A
B�C
D�Q�>�?�M�C
D�L3G*B H �

 
 

� �� � 3HUVRQDOSROLWLN�DOV�%HVWDQGWHLO�GHU�8 QWHUQHKP HQVSROLWLN�

Im Rahmen der Unternehmenspolitik werden generelle und strategische Entscheidungen getroffen. Hier 
werden Ziele, Handlungsarten wie Strategie, Taktik, Verfahren sowie Grunds� tze, Verhaltensnormen und 
Leits� tze f� r alle Unternehmensbereiche geregelt. Darauf basieren und leiten sich wiederum die 
Entscheidungen f� r die einzelnen Unternehmensbereiche ab. 
�
,QKDOWH�GHU�3HUVRQDOSROLWLN: 

·  Allgemeine Grunds� tze f� r alle Unternehmensbereiche: interne Stellenbesetzung, 

Mitarbeiterbeurteilung, Meinungsermittlung 

·  F� hrungsgrunds� tze: offene T� r, Beurteilung, Delegation etc. 

·  Rechte und Pflichten der Mitarbeiter 

·  Grunds� tze f� r das Personalwesen: Qualifizierungsangebot, Kooperation mit dem Betriebsrat etc. 
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Die  folgende Abbildung veranschaulicht die Einbettung der Personalpolitik mit ihren spezifischen 
Teilpolitiken in die Unternehmenspolitik. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

88 QQWWHHUUQQHHKKPP HHQQVV]] LLHHOOHH��

�����8 P VDW] SODQXQJ�3HUVRQDOSODQXQJ�

��,QYHVWLWLRQVSODQXQJ�3HUVRQDOEHGDUIV��
SODQXQJ 

�

!    4 XDQWLWl W���� �
>���4 XDOLWl W���< 

>���=HLW���< 

3HUVRQDOEHVFKDIIXQJVSO
DQXQJ 

�

Ÿ ���: LH���• �

Ÿ ���: DQQ���• �

3HUVRQDOHQWZ LFNOXQJV��
SODQXQJ�

3HUVRQDOHLQVDW] SODQXQJ�

����� ) LQDQ] SODQXQJ�

2 UJD�SODQXQJ�

�3URGXNWLRQVSODQXQJ
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� �� 3HUVRQDOSODQXQJ�

Die Personalplanung ist die Grundlage aller anderen Aufgaben des Personalmanagements.  
Durch eine kontinuierliche Personalplanung kann der Arbeitgeber fr� hzeitig Notwendigkeiten der 
Personalentwicklung erkennen und Maûnahmen zum Personalabbau oder der Personalbeschaffung 
ergreifen. Damit kann auch eine Personalbeschaffung aus den eigenen Reihen systematisch und rechtzeitig 
eingeleitet werden und helfen, die Beschaffungskosten einzugrenzen. Des weiteren k� nnen Maûnahmen der 
Personalentwicklung vom Arbeitgeber als Motivationsinstrument genutzt werden. 
 

� �� � =LHO�GHU�3HUVRQDOSODQXQJ�

Das erforderliche Personal f� r zuk� nftige Aufgaben mit der entsprechenden Qualifikation in entsprechender 
Anzahl zum richtigen Zeitpunkt zur Verf� gung zu stellen. 
 

Ÿ ���ULJKW�PDQ���ULJKW�SODFH��ULJKW�WLP H���• �
 

 

� �� � $ XIJDEHQ�GHU�3HUVRQDOSODQXQJ�

 

PPllaannuunngg  ddeess  zzuukküünnffttiiggeenn  PPeerrssoonnaallbbeeddaarrffss  

   

Ermittlung des zu deckenden oder abzubauenden Personalbedarfs 

   

Planung der Personalbeschaffung 

   

Planung des Personalabbaus 

   

Planung der Personalentwicklung 

   

Planung des Personaleinsatzes 

   

Planung der Personalkosten 
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� �� � ( LQIOX‰JU| ‰HQ�GHU�3HUVRQDOSODQXQJ�

 

( [ WHUQH�) DNWRUHQ LQWHUQHQ�) DNWRUHQ 

– Arbeitsmarktstruktur 

– Arbeitsmarktentwicklung  

– Erwerbsbev� lkerung  

– Konjunktur 

– Mobilit� tsverhalten 

– Werte, Motivstruktur 

– Unternehmensstandort 

– Branche, Region 

– Entwicklung von Tarifen 

und Tarifvertr� gen 

(Tarifwesen) 

– Arbeitszeitbestimmungen 

– Sozialgesetzgebung (z.B. 

F� rdermittel) 

– Produktionsplanung (was, 

wann) 

– Investitionsplanung 

– Personalbestand (Zahl) 

– Personalstruktur 

– Stellenpl� ne 

– Besch� ftigtenmeldung 

– Mehrarbeitsstatistik 

– Fluktuationskennziffer 

� �� � $ UWHQ�GHU�3HUVRQDOSODQXQJ�

·  Die . ROOHNWLYSODQXQJ, bezieht sich auf Personalgesamtheiten eines Unternehmens, beispielsweise 

die gesamte Belegschaft, eine Abteilung oder eine Gruppe. Sie umfaût nicht nur TXDQWLWDWLYH 

Aspekte wie Stundenwerte, Kopfzahlen bzw. Kostenanfall, sondern schlieût auch TXDOLWDWLYH 

Merkmale ein, beispielsweise die Ausbildungsart, das Alter bzw. die Erfahrung. 

 

·  Bei der ,QGLYLGXDOSODQXQJ, steht der einzelne Mitarbeiter im Mittelpunkt der Personalplanung. 

Sie bezieht sich beispielsweise auf die berufliche Entwicklung, die Fortbildungserfordernisse bzw. 

die Nachfolge in F� hrungspositionen und sollte nicht ohne die Information, Beteiligung und 

Mitbestimmung der von der Planung betroffene Mitarbeiter erfolgen. 

�

� �� �� � ,QGLYLGXDOSODQXQJ�

Man unterscheidet die Individualplanung in 

·  / DXIEDKQSODQXQJ�

Laufbahnpl� ne (synonym: . DUULHUHSOl QH) enthalten Positionsstrukturen. Diese Planung ist nicht 

auf konkrete Arbeitspl� tze ausgerichtet. 
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·  1 DFKIROJHSODQXQJ 

Nachfolgepl� ne sind gedanklich vorweggenommene � berlegungen zur zuk� nftigen Besetzung 

von Positionen- bezogen auf feste Termine. Anl� sse daf� r sind Bef� rderungen, Austritte, 

Versetzungen, Pensionierungen. 

·   ( LQDUEHLWXQJVSODQXQJ�

Nur aufgrund einer detaillierten Einarbeitungsplanung k� nnen neue Mitarbeiter den 

Anforderungen des Arbeitsplatzes gerecht werden. Eine sorgf� ltige Einarbeitungsplanung ist 

geeignet, Fluktuation und unn� tige Kosten zu vermeiden. 

·  ( QWZLFNOXQJVSODQXQJ. 

Der Personalentwicklungsplan (synonym: ) RUWELOGXQJVSODQ) ist die Feststellung des 

Bildungsbedarfes und die Prognose der Bildungserfordernisse. Dabei werden Kenntnisziele, 

Berufsziele und Zielstellen (vgl. Laufbahn- und Besetzungsplanung) von Fach- und 

F� hrungskr� ften ber� cksichtigt. Ein Beispiel daf� r sind Trainee-Programme. 

 
Bei allen Planungsarten geht es darum, welches Potential hat der Mitarbeiter, welche Stellen werden frei 
und k� nnen sie von diesem Mitarbeiter besetzt werden. Dazu sind eventuell F� rderungsmaûnahmen 
notwendig. Diese Fragestellungen sind vor allem bei Fach- und F� hrungskr� ften von groûer Bedeutung, da 
diese f� r das Unternehmen teuer sind. 
 

� �� �� � . ROOHNWLYSODQXQJ�

Bei der Kollektivplanung geht es um die Planungsfragen der Gesamtbelegschaft oder einer bestimmten 
Teilgesamtheit (z.B. Bedarfsplanung der Angestellten). Im einzelnen umfaût die Kollektivplanung die 
Teilaufgaben: 

·  Bestandsplanung, 

·  Bedarfsplanung, 

·  Einsatzplanung sowie 

·  Personalver� nderungsplanung. 

 
Ihr Ausgangspunkt ist der aktuelle Personalbestand, der im Idealfall dem Stellenbestand entspricht. Ist dies 
nicht der Fall, spricht man von einem Personaldefizit bzw. einem Personal� berhang. 
 

� �� �� �� � $ UWHQ�GHU�. ROOHNWLYSODQXQJ�

·  Personalbestandsplanung 

zuk� nftiger Personalbestand = aktueller Personalbestand 
  + Zug� nge 
  + Abg� nge  
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Der endg� ltige Bestandsplan hat noch weitere Zeilen f� r Beschaffungsmaûnahmen, 
Freisetzungsmaûnahmen und Versetzungen. 

 

·  Personalbedarfsplanung 

Die Personalbedarfsplanung ist das „+HU]VW• FNª der Personalplanung. Sie stellt die Verbindung 
zwischen der Umsatz-, Ergebnis- und Produktionsplanung einerseits und der Anpassungs- und 
Kostenplanung andererseits her. Der geplante Personalbedarf hat Zielcharakter f� r die anderen Felder 
der Personalplanung. 
 
Es gibt verschiedene 0 HWKRGHQ�GHU�3HUVRQDOEHGDUIVSODQXQJ: 
 

4 XDOLWDWLY�PLW�+ LOIH�YRQ : 4 XDQWLWDWLY�PLW�+ LOIH�YRQ�� 

-  Stellenbeschreibungen 
-  Mitarbeiterbeurteilungen 
-  Arbeitsplatzbeschreibungen 
-  Anforderungsprofilen 

-  Prognose, Sch� tzung 
-  Kennzahlenmethode 
-  Arbeitsstudien 

 
$UWHQ�GHV�3HUVRQDOEHGDUIV�

' HU�( UVDW] EHGDUI�

' HU�1 HXEHGDUI�

' HU�1 DFKKROEHGDUI�

' HU�0 HKUEHGDUI�

' HU�=XVDW] EHGDUI�

%HGDUIVUHGX] LHUXQJ�

 

·  Personalver� nderungs- oder ±anpassungsplanung 

Mit Hilfe der Personaleinsatzplanung l� sst sich erkennen, welche Ver� nderungen bei der Belegschaft 
bis zum betrachteten Zeitpunkt durchgef� hrt werden m� ssen. Da in diese Planung auch die 
erkennbaren zuk� nftigen Personalver� nderungen schon eingeflossen sind, m� ssen nur noch die 
zus� tzlichen auszuf� hrenden Maûnahmen geplant werden. 

·  3HUVRQDOEHVFKDIIXQJ�GXUFK�LQWHUQH�9 HUVHW] XQJ�RGHU�H[ WHUQH�%HVFKDIIXQJ�

·  3HUVRQDOIUHLVHW] XQJ�GXUFK�LQWHUQH�9 HUVHW] XQJ�RGHU�( QWODVVXQJ�

·  �VLHKH�. DSLWHO�� � �
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� �� �� � 3ODQXQJV] HLWUDXP �

Nach dem bei der Planung betrachteten Zeitraum werden drei Arten der Planung unterschieden. 
 

·  Die NXU]IULVWLJH� 3HUVRQDOSODQXQJ, bei welcher nur der Zeitraum eines Jahres in die Planung 

einbezogen wird. Dies kommt bei Arbeiter und Angestellte mit ausf� hrender T� tigkeit 

(Routineaufgaben) zum Tragen. 

·  Die PLWWHOIULVWLJH�3HUVRQDOSODQXQJ bezieht sich auf einen Zeitraum von ein bis drei Jahren. In 

diesen Rahmen fallen in der Regel auch alle gr� ûeren personalrelevanten Aktionen, 

Projektdurchf� hrungen und Maûnahmen. Im Bereich mittleres und unteres Management, 

Spezialisten wird mittelfristig geplant. 

·  Die ODQJIULVWLJH�3HUVRQDOSODQXQJ geht � ber Jahre hinaus. In der betrieblichen Praxis findet fast 

selten eine Personalplanung statt, die wesentlich l� nger ist als f� nf Jahre. Bei F� hrungskr� ften und 

Top Management kann eine Personalplanung schon mal � ber einen langfristigen Zeitraum gehen. 

 
Die Personalplanung muû in regelm� ûigen Abst� nden erfolgen. 
 

ÜÜBBEERRSSIICCHHTT  �� BBEERR  DDIIEE  AARRTTEENN  DDEERR  PPEERRSSOONNAALLPPLLAANNUUNNGG  
 

7HLOEHUHLFKH� 6SH] LHOOH�7HLOSOl QH�

± Personalbestandsplanung 

± Personalbedarfsplanung 

± Personalanpassungsplanung 

± Personalbeschaffungsplanung 

± Personalfreisetzungsplanung 

± Personaleinsatzplanung 

± Personalentwicklungsplanung 

± Personalkostenplanung 

± Laufbahnplanung 

± Nachfolgeplanung 

± Stellenbesetzungsplanung 

± Einarbeitungsplanung 

3ODQXQJVREMHNW� 3ODQXQJVLQKDOW 

± Kollektive Planung 

± Individuelle Planung 

± Quantitative Planung 

± Qualitative Planung 

3ODQXQJVKRUL] RQW 

± Kurzfristige Planung 

± Mittelfristige Planung 

± Langfristige Planung 
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� �� 3HUVRQDOEHVFKDIIXQJ��IUHLVWHOOXQJ�

� �� � $ XIJDEHQ�

Die Personalbeschaffung befasst sich mit der Bereitstellung der f� r das Unternehmen erforderlichen 
Arbeitskr� fte in 

·  qualitativer (Eignung) 

·  quantitativer (Anzahl) 

·  zeitlicher und 

·  � rtlicher Hinsicht. 

 
Sie baut auf der Personalplanung auf.  
 

� �� � 0 HWKRGHQ�GHU�3HUVRQDOEHVFKDIIXQJ�

Entsprechend dem Arbeitsmarkt werden die LQWHUQH und H[ WHUQH 3HUVRQDOEHVFKDIIXQJ unterschieden. 
 

� �� �� � ,QQHUEHWULHEOLFKH�3HUVRQDOGHFNXQJ�

,QQHUEHWULHEOLFKH�%HGDUIVGHFNXQJ�

�
 

RKQH�3HUVRQDOEHZHJXQJ� P LW�3HUVRQDOEHZHJXQJ�
(= Versetzung) 

± Mehrarbeit 

± Urlaubsverschiebung 

± Verl� ngerung der 

betrieblichen Arbeitszeit, 

z.B. Schichtarbeit 

± innerbetriebliche 

Ausschreibung 

± Vorschlag des Vorgesetzten 

± gezielte 

Personalentwicklung 

± Rationalisierung 

± Änderungsk� ndigung 

± Versetzung 

�
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� �� �� � $ X‰HUEHWULHEOLFKH�3HUVRQDOGHFNXQJ�

$X‰HUEHWULHEOLFKH�%HGDUIVGHFNXQJ�

�
 

3DVVLYH�%HVFKDIIXQJ� $ NWLYH�%HVFKDIIXQJ 

± pers� nliche Vorsprache von 

Bewerbern 

± Auswertung einer 

Bewerberdatei 

± Auswertung von 

Stellengesuchen 

± Hilfe durch das Arbeitsamt 

± Angebote von 

Zeitarbeitsfirmen 

± Stellenanzeigen 

± Anschlagtafel 

± Anforderung an das 

Arbeitsamt 

± Personalberater 

(Headhunter) 

± Personalleasing 

± Hochschulstellenb� rsen 

± Stellenb� rse im Internet 

 

� �� � ,QVWUXP HQWH�] XU�3HUVRQDOEHVFKDIIXQJ�

� �� �� � 2 UJDQLVDWLRQVSODQ�

Der Organisationsplan ist eine graphische Darstellung der Ablauforganisation. 

Þ  2 UJDQLJUDPP 

Þ  Meistens sind nur Leitungsebenen (Abteilungsgr� ûe) dargestellt. 
 

� �� �� � 6WHOOHQSODQ�

Der Stellenplan  zeigt alle genehmigten Stellen eines Unternehmens bezogen auf einen bestimmten 
Zeitpunkt - unabh� ngig davon, ob die Stellen besetzt sind oder nicht. Der Stellenplan hat Soll-Charakter 
(z.B. bei der Personalbedarfsplanung) und zeigt - meist in graphischer Form - auch die hierarchische 
Struktur der Organisationseinheiten. 

Þ  umfassender als der Organisationsplan 

Þ  Vollst� ndige Darstellung aller Stellen mit Aufgabenverteilung 
 

� �� �� � 6WHOOHQEHVHW] XQJVSODQ�

Der Stellenbesetzungsplan basiert auf dem jeweiligen Stellenplan und zeigt, ob und von wem die 
betreffenden Stellen besetzt sind. Die bereits vorliegenden Stellenangaben werden um wichtige Daten des 
Stelleninhabers erg� nzt, Name, Alter, Eintrittsdatum u.� . Der Stellenbesetzungsplan liefert wichtige 
Ausgangsdaten bei der 1DFKIROJHSODQXQJ oder bei � berlegungen zur 3HUVRQDOHQWZLFNOXQJ. 

Þ  Stellenbeschreibung mit Angaben zum Stelleninhaber 

Þ  Stelleninhaber wird namentlich bezeichnet, Qualifikation, Verweildauer, Stellvertreter 
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� �� �� � 6WHOOHQEHVFKUHLEXQJ�

In der Praxis umfassen konkrete Stellenbeschreibungen meist das Anforderungsprofil und sind auf die 
jeweiligen betrieblichen Erfordernisse zugeschnitten. Es gibt keine inhaltliche Norm f� r 
Stellenbeschreibungen. Andere Namen sind: 

·  Arbeitsplatzbeschreibung  

·  Funktionsbeschreibung  

·  T� tigkeitsbeschreibung oder  

·  Job-description. 

 

� �� �� �� � ,QKDOW�

Stellenbeschreibungen beinhalten in der Regel folgende Merkmale: 

·  Stellenbezeichnung 

·  Stelleneinordnung (Hierarchie) 

·  Stellenaufgaben 

·  Stellenbefugnisse 

·  Stellenverantwortung 

·  Stellenziele 

·  Stellvertretung 

·  Stellenanforderungen 

 

� �� � ,QWHUQH�%HVFKDIIXQJVZ HJH�

� �� �� � ,QQHUEHWULHEOLFKH�6WHOOHQDXVVFKUHLEXQJ�

Die innerbetriebliche Stellenausschreibung sollte alle f� r einen potentiellen Bewerber wichtigen 
Informationen enthalten. Dazu z� hlen insbesondere 

·  Angaben � ber die T� tigkeit 

·  Angaben � ber die Aufgabenstellung 

·  Anforderungen an den Bewerber. 

 

� �� �� � 3HUVRQDOHQWZ LFNOXQJ�

Durch Personalentwicklung kann ein k� nftiger Bedarf an qualifizierten Arbeitnehmern im Unternehmen 
gedeckt werden. Die Personalentwicklung l� sst sich in drei Bereiche einteilen: 
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·  Ausbildung 

·  Fortbildung 

·  Umschulung. 

 
Die Personalentwicklung wird vor allem im Rahmen der qualitativen Personalplanung genutzt. 
 

� �� �� � 9HUVHW] XQJ�

Unter einer Versetzung versteht man die Zuweisung eines Mitarbeiters zu einem anderen Arbeitsbereich, die 
die Dauer von einem Monat � berschreitet oder die mit einer erheblichen Ver� nderung der Arbeitsumst� nde 
verbunden ist (§95 Abs.3 BetrVG). Ein anderer Arbeitsbereich ist durch andere Aufgaben, andere 
Verantwortungsbereiche, andere Arten von T� tigkeiten oder eine andere Einordnung in dem betrieblichen 
Arbeitsablauf gekennzeichnet (§ 21,2 und § 81,1 BetrVG).  
 

� �� �� � 0 HKUDUEHLW�

Mehrarbeit kann zeitlich durch h EHUVWXQGHQ einzelner, mehrerer oder aller Arbeitnehmer oder 
intensit� tsm� ûig durch h� heren Einsatz geleistet werden. Dies kann durch Motivationsmaûnahmen oder 
5DWLRQDOLVLHUXQJ� GHU� $UEHLWVYRUJl QJH erreicht werden. Mehrarbeit hat aus Sicht des Unternehmens den 
Vorteil, dass die Zahl der Arbeitnehmer im Unternehmen nicht erh� ht werden muû.  
 
Die durch die Verl� ngerung der Arbeitszeit bewirkte Mehrarbeit bietet sich bei kurzfristigen Spitzen im 
Leistungsbedarf an, z.B. als Sonderschichten. 
 

� �� �� � 8 UODXEVYHUVFKLHEXQJ�

Die Deckung des Mehrbedarfs an Mitarbeitern ist auch durch Ver� nderungen bei der Urlaubsplanung und 
Urlaubsabwicklung m� glich. So kann die Verlegung des Urlaubs eines oder mehrerer Arbeitnehmer dazu 
f� hren, dass eine an sich nicht verf� gbare Kapazit� t dennoch genutzt werden kann. 
 

� �� � ( [ WHUQH�%HVFKDIIXQJVZ HJH�

� �� �� � 3HUVRQDOOHDVLQJ��$ UEHLWQHKP HU• EHUODVVXQJ��

Beim Personalleasing stellt der Verleiher (ein Zeitarbeitsunternehmen) dem Entleiher (dem Auftraggeber) 
Mitarbeiter gegen Entgelt als Arbeitskr� fte f� r eine begrenzte Zeit zur Verf� gung. Diese Mitarbeiter sind 
beim Zeitarbeitsunternehmen Festangestellte. Der Arbeitsvertrag besteht zwischen dem Mitarbeiter und dem 
Zeitarbeitsunternehmen.  

� �� �� � 3HUVRQDOEHUDWHU�

Personalberater stellen einen externen Beschaffungsweg f� r Arbeitskr� fte der h� heren und hohen 
Hierarchieebene dar. Ihr Schwerpunkt liegt in der Beratung des Unternehmen bei der Auswahl. 
 
Personalberater verf� gen durch ihre Zusammenarbeit mit einer Vielzahl von Unternehmen � ber 
weitreichende Kenntnis und Erfahrungen, die auf diesem Wege von Unternehmen genutzt werden k� nnen. 
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Headhunter ist ein anderer beziehungsweise spezieller Ausdruck f� r Personalberater, die sich vor allem auf 
das Abwerben von Fach- und F� hrungskr� ften konzentrieren. 
 

� �� �� � 6WHOOHQDQ] HLJHQ�

Die Stellenanzeige ist immer noch der am h� ufigsten praktizierte Weg der externen Personalbeschaffung. 
Ausgehend von der Stellenbeschreibung und dem entsprechenden Anforderungsprofil ist die Anzeige so zu 
gestalten, dass 

·  sie bewerberorientiert ist, d.h. besondere Motivationen f� r potentielle Interessenten sind 

herauszustellen 

·  sie die geeignete Zielgruppe durch die richtige Wahl des Mediums erfasst. 

 
Diese Anforderungen f� hren zu nachfolgenden Fragen: 

·  : HOFKH�=HLWXQJ?   (Regional-, Fachzeitungen, IHK-Zeitung)�

·  Wie groû? 

·  Wie oft? 

·  Wann? 

·  Chiffre/ Personalberater? 

 
 

� �� �� � : HLWHUH�%HVFKDIIXQJVZ HJH�

Weitere Beschaffungswege sind in der betrieblichen Praxis z.B. Arbeits� mter, Zentralstelle f� r 
Arbeitsvermittlung, Auswertung von Stellengesuchen, Beziehungsnetzwerke, Tag der offenen T� r, 
Werksbesichtigung, Kontakt mit Bildungseinrichtungen (Hochschulen etc.), Aush� nge am Werkstor, 
Plakate, Handzettel, Stellenb� rsen im Internet und seit 1994 gewerbliche Arbeitsvermittler 
(Voraussetzungen: Eignung, Zuverl� ssigkeit, geordnete Verm� gensverh� ltnisse, angemessene 
Gesch� ftsr� ume). 
 

� �� � 3HUVRQDODXVZ DKO�XQG�±HLQVWHOOXQJ�

Das Ziel der Personalauswahl ist es, die Eignung der Bewerber entsprechend den Anforderungen der zu 
besetzenden Stellen festzustellen. Die Personalauswahl muû also durch den Vergleich von 
Anforderungsprofil und Leistungsprofil des Bewerbers erfolgen. Aufgrund der meist vorhandenen 
Stellenbeschreibung l� sst sich das geforderte Anforderungsprofil relativ leicht festlegen. Schwieriger wird 
es bei der � berpr� fung des Leistungsprofils. Das Unternehmen sucht nicht den absolut besten Bewerber 
sondern den, der f� r die Stelle am besten geeignet ist. 
Die Auswahl erfolgt anhand von 

·  Stellenanforderungen (Stellenbeschreibung) 

·  Leistungsprofil des Bewerbers (Zeugnisse, Lebenslauf, Tests) 
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·  Bewerbungsunterlagen 

·  Vorstellungsgespr� ch 

·  Test 

·  Assessmentcenter 

·  Arbeitsprobe 

·  Planspiel etc. 

 

� �� �� � $ QDO\ VH�GHU�%HZ HUEXQJVXQWHUODJHQ�

Die gebr� uchlichste Methode der Personalauswahl ist die Analyse der Bewerbungsunterlagen. Eventuell 
existiert ein Auswertungsbogen mit Auswahlrichtlinien. Manche Unternehmen verschicken zudem noch 
Personalfrageb� gen. In der Regel enthalten Bewerbungsunterlagen ein Anschreiben, Foto, Lebenslauf, 
Schul- und Arbeitszeugnisse, eventuell Referenzen und Arbeitsproben. 
 
. ULWHULHQ�EHL�GHU�$QDO\ VH�GHU�%HZHUEXQJVXQWHUODJHQ�

·  Bewerbungsschreiben 

ordentliches Aussehen, klare Gliederung 

Bewerbungsgr� nde 

Qualifikationen des Bewerbers (F� higkeiten, Wissen, Erfahrungen) 

geht der Bewerber auf die Stellenanzeige ein 

kennt der Bewerber das Unternehmen 

Fehlerfreiheit, Fl� ssigkeit, Stil, Satzl� nge, Satzbau, Wortschatz etc. 

·  Lebenslauf 

ordentliche Gestaltung, � bereinstimmung mit den Zeugnissen 

fachliche und pers� nliche Qualifikationen und Erfahrungen 

Vollst� ndigkeit (Name, Adresse, Geburtsort/-datum, Familienstand, Nationalit� t, Schule, 

Berufsausbildung, Berufst� tigkeit, besondere F� higkeiten, Weiterbildung, Hobbys/Aktivit� ten) 

L� ckenlosigkeit und jeweilige Dauer der Arbeitsverh� ltnisse 

H� ufigkeit von Arbeitsplatzwechseln 

Positions- und Branchenanalyse 

Weiterbildung 

Foto 

Art der Herstellung, Datum, Kleidung, Äuûerlichkeiten 

Schulzeugnisse 

Alter, Anzahl und Genauigkeit der Zeugnisse 

Interessen beziehungsweise Desinteresse, Faulheit oder mangelndes Wollen 
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eingeschr� nkte Aussagekraft 

F� higkeit sich in soziale Systeme einzupassen 

Gesamteindruck. 

Arbeitszeugnisse 

Dauer der T� tigkeiten 

Gr� nde f� r das Ausscheiden 

Inhalte der T� tigkeiten 

Leistungen 

Beurteilungen von F� hrung und Zusammenarbeit 

Verschweigen oder Hervorheben von Zeugnisinhalten 

K� ndigungsgrund.�

 
„Das Zeugnis muû wahr seinª (Bundesarbeitsgericht) und es muû vom „Wohlwollen des Arbeitgebersª 
getragen sein, um das berufliche Fortkommen des Arbeitnehmers nicht zu behindern. Andererseits kann sich 
ein Arbeitgeber gegen� ber dem n� chsten Arbeitgeber schadenersatzpflichtig machen, wenn er seinem 
bisherigen Arbeitnehmer im Zeugnis nicht vorhandene F� higkeiten bescheinigt bzw. wenn er Schw� chen 
und Fehlverhalten verschweigt. 
 

� �� �� � 3HUVRQDOIUDJHERJHQ�

Der Personalfragebogen soll die aus der Sicht des Unternehmens wichtigen pers� nlichen und beruflichen 
Daten des Bewerbers in systematischer und auf einfache Weise auswertbarer Form darstellen. Er enth� lt 
unter anderem wesentliche Teile des Lebenslaufes. Personalfrageb� gen dienen dazu, die Angaben der 
Bewerber zu standardisieren und dadurch vergleichbarer zu machen. Dadurch ist eine Vorselektion leichter 
und schneller m� glich. Bewerber sollten genau wie sp� ter auch im Vorstellungsgespr� ch auf zul� ssige und 
unzul� ssige Fragen achten. 
 

� �� �� � 9RUVWHOOXQJVJHVSUl FK�

F� r ein Vorstellungsgespr� ch, ist eine gute Vorbereitung notwendig. Es sollte organisiert werden, wer mit 
wem an dem Gespr� ch teilnimmt, wann und wo das Gespr� ch stattfindet. Der Interviewer sollte die 
Bewerbungsunterlagen gelesen, seine Fragen ausgearbeitet und sich die Beurteilungskriterien bewusst 
gemacht haben und sich auf m� gliche Fragen das Bewerbers vorbereitet haben 
Vorstellungsgespr� che werden oft in verschiedene Phasen gegliedert: 

·  Begr� ûung des Bewerbers 

·  Aufw� rmen, angenehme Atmosph� re schaffen. Zu diesem Zweck werden oft sogenannte 

„Eisbrecherfragenª eingesetzt: „Wie haben sie hierher gefunden?ª 

·  Besprechung der pers� nlichen Situation des Bewerbers 

·  Elternhaus/ Herkunft, Familie, Wohnort, Hobbys, Vorlieben, Aktivit� ten 

·  Besprechung seines Bildungsganges 
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schulische Entwicklung, Ausbildung, Studium, Weiterbildung 

·  Besprechung seiner beruflichen Entwicklung 

T� tigkeiten, Aufstieg, Pl� ne und Ziele (oft auch privat) 

·  Informationen � ber das Unternehmen und den Arbeitsplatz 

Unternehmensdaten, Unternehmensorganisation, Abteilung, Arbeitsplatz 

·  Vertragsverhandlungen 

Bisheriges Einkommen, erwartetes Einkommen, sonstige Unternehmensleistungen 

·  Gespr� chsabschluss 

Hinweis auf weitere Vorgehensweise, Zusage kurzfristiger Benachrichtigung, Dank f� r das Gespr� ch 
 

� �� �� � ( LJQXQJVWHVWV�

Man unterscheidet verschiedene Arten von Auswahltests 

·  allgemeine Leistungs- oder Konzentrationstests (d2, Rechentests) 

·  Intelligenztests (IST-70) 

·  spezielle Leistungs- und F� higkeitstests (MTVT, DBP, B� rotest) 

·  Interessentests (GIS, BIT, DIT) 

·  Pers� nlichkeitstests (16PF, FPI) 

·  projektive Tests (L� scher Farbtest, Rorschachtest) 

 
Die bedarfsgerechte Zusammenstellung einzelner Tests zu Testbatterien ist m� glich. Da die Aussagekraft 
von Tests begrenzt ist, sollten sie nur von erfahrenen Fachleuten eingesetzt werden, die beurteilen k� nnen 
wann, bei wem und zu welchem Zweck ihr Einsatz sinnvoll ist und was � berhaupt aus den Testergebnissen 
herausgelesen werden kann oder auch nicht. Grunds� tzlich m� ssen die Testpersonen � ber den Inhalt des 
durchzuf� hrenden Tests aufgekl� rt werden. Der Bewerber muû sein Einverst� ndnis gegeben haben und es 
darf sich ausschlieûlich um arbeitsplatzrelevante Methoden handeln, ansonsten ist die Durchf� hrung von 
Tests unzul� ssig. 
 

� �� �� � $ VVHVVP HQW�&HQWHU�

Das Assessment Center ist ein Verfahren, das w� hrend der Weimarer Republik als 
Offiziersauswahlverfahren konzipiert wurde. In der Wirtschaft wurde ein Assessment Center zum erstenmal 
von der amerikanischen Telefongesellschaft AT&T durchgef� hrt. Seit Mitte der siebziger Jahre dient es zur 
Personalauswahl und zur Potentialanalyse von Fach- und F� hrungskr� ften. Wegen seines zeitlichen 
Umfanges und seiner methodischen Komplexit� t wird es allerdings meist nur in Groûunternehmen 
eingesetzt. 
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�
=LHO��9 HUP HLGXQJ�HLQHU�6WHOOHQIHKOEHVHW] XQJ�

Þ  Erm� glicht bei vertretbaren Kosten, vergleichbare Leistungsdaten zu erhalten. 
. RVWHQJU• QGH�� * HKDOW��$ QZHUEXQJVNRVWHQ��( LQDUEHLWXQJVNRVWHQ��� � �

� ( QWODVVXQJV���$ EILQGXQJVNRVWHQ�

,P DJHJU• QGH�� 0 LWDUEHLWHU�XQG�. XQGHQ�ZHUGHQ�YHUXQVLFKHUW��ZHQQ�HLQ�� �

� QHXHU�0 LWDUEHLWHU�YRU] HLWLJ�ZLHGHU�DXVVFKHLGHW�

·  ' DXHU: 1 ± 3 Tage 

·  7HLOQHKP HU] DKO��8 ± 12 Teilnehmer, 3-5 Beobachter��

·  ,QKDOWH: zuk� nftige Arbeitssituationen werden dargestellt 

$ QDO\ VH�YRQ�6Wl UNHQ�XQG�6FKZl FKHQ�EH] RJHQ�DXI�EHVWLP P WH�$ XIJDEHQ�XQG�

$ QIRUGHUXQJVSURILOH�

VRZRKO�I• U�3HUVRQDOHLQVWHOOXQJ�DOV�DXFK�I• U�3HUVRQDOHQWZLFNOXQJ�

 

·  . HUQLGHH: keine Gespr� che � ber Aufgaben, sondern Rollenspiele, die zuk� nftige 

Berufssituationen vorwegnehmen sollen. 

·  Verschiedene Methoden: 

·  9 RUWUl JH: Selbst- oder Partnervorstellung, Pr� sentation, Stegreifrede 

·  * UXSSHQGLVNXVVLRQ, mit oder ohne Rollenvorgabe 

·  5 ROOHQVSLHOH: Verkaufsgespr� che, F� hrungssituationen etc. 

·  Interviews, Vorstellungsgespr� che 

·  : LUWVFKDIWVVLP XODWLRQHQ, 3ODQVSLHOH oder ) DOOVWXGLHQ als Einzel- oder Gruppenaufgabe 

m� glicherweise auch als Computerverfahren 

·  Eignungstests 

·  $ UEHLWVSUREHQ: Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- oder Dispositionsaufgaben 

·  VLWXDWLYH�7HVWV (Postkorb� bung) 

·  Konstruktions� bung 

·  Bewertung 

 Þ  Kombination verschiedener Methoden, Bewertung durch mehrere    Beobachter 
Teamf� higkeit� � P DFKW�JXWH�9 RUVFKOl JH��SUl JW�GDV�9 RUJHKHQ�GHU�� � * UXSSH��

KDW�SUREOHP EH] RJHQH�,GHHQ�

Konfliktf� higkeit�� . RQIOLNWYHUP HLGXQJ�" ��. RQIOLNWEHZl OWLJXQJ�" �
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Motivationsf� higkeit��%HJHLVWHUXQJ��Ä6LQQYHUP LWWOXQJ³ ��9 LVLRQHQ�� � � DXI] HLJHQ�

In einer abschlieûenden Beobachterrunde werden die Beobachtungsurteile der einzelnen Beobachter 

zusammengetragen und zu einem Gesamturteil aggregiert. Danach sollte jeder Bewerber ein pers� nliches 

Feedback erhalten. 

 

� �� �� � %HZ HUEHUDXVZ DKO�

Aufgrund der vorliegenden Bewerbungsunterlagen, der mit den Bewerbern gef� hrten Vorstellungsgespr� che 
sowie der gegebenenfalls vorliegenden Eignungstests kann die Entscheidung getroffen werden, welcher 
Bewerber eingestellt werden soll. 
 

� �� �� � $ UEHLWVYHUWUDJ�

Rechtliche Grundlagen f� r den Arbeitsvertrag sind: 

·  Gesetze 

BGB §611-630 stellt die gesetzliche Grundlage f� r den Arbeitsvertrag als Unterfall des 
Dienstvertrages dar und wird durch eine Vielzahl spezieller Gesetze zugunsten des Arbeitnehmers 
erg� nzt. 

·  Tarifvertr� ge 

Tarifvertr� ge werden zwischen Gewerkschaften und Arbeitgeberverb� nden geschlossen und gelten 
zun� chst nur f� r die Mitglieder der Vertragspartner. Sie enthalten Regelungen zu L� hnen, 
Lohngruppen und Arbeitsbedingungen,  

·  %HWULHEVYHUHLQEDUXQJHQ zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat 

Dies sind privatrechtliche Vertr� ge, in denen alle Fragen geregelt werden k� nnen, die im 
Zust� ndigkeitsbereich des Betriebsrates liegen (geregelt in §77,3 BetrVG).  Sie gelten f� r alle im 
Unternehmen t� tigen Arbeitnehmer. 

·  Rechtsprechungspraxis der Arbeitsgerichte 

Falls sich einzelne Rechtsgrundlagen widersprechen, gibt es eine allgemeinverbindliche Rechtsfolge. Je 
h� her eine Regelung in der Rechtsfolge steht, desto rechtswirksamer ist sie. 

ZZwwiinnggeennddee  GGeesseettzzeessbbeessttiimmmmuunnggeenn  
�

ZZwwiinnggeennddee��TTaarriiffbbeessttiimmmmuunnggeenn��
�

ZZwwiinnggeennddee  BBeettrriieebbssvveerreeiinnbbaarruunnggeenn  
 

AArrbbeeiittssvveerrttrraagg  
� �� �� �� � ) RUP �

Der Arbeitsvertrag kann grunds� tzlich formlos, m� ndlich oder schriftlich,  geschlossen werden, auûer wenn 
Gesetze, Tarifvertr� ge oder Betriebsvereinbarungen die Schriftform vorschreiben. Aus Gr� nden der 
Rechtssicherheit empfiehlt sich die Wahl der Schriftform nicht nur f� r den Arbeitsvertrag sondern auch f� r 
Nebenabreden, die vereinbart werden. 
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� �� �� �� � $ UWHQ�

·  8 QEHIULVWHWH�$UEHLWVYHUWUl JH, die durch eine einseitige empfangsbed� rftige K� ndigung oder einen 

Aufhebungsvertrag beendet werden k� nnen. 

 

·  %HIULVWHWH�$UEHLWVYHUWUl JH, die von vornherein f� r eine bestimmte Zeitdauer geschlossen wurden 

und bei Zweckerreichung (z.B. Projektende) beendet werden. Ein befristeter Arbeitsvertrag darf 

grunds� tzlich nur abgeschlossen werden, wenn f� r die Befristung ein sachlicher Grund gegeben 

ist. Sachliche Gr� nde f� r befristete Arbeitsvertr� ge sind: Aushilfe, Erprobung, Saisongewerbe, 

Wunsch des Arbeitnehmers, Vertretung. Im � ffentlichen Dienst werden befristete Arbeitsvertr� ge 

nur f� r bestimmte Zeit bewilligt. 

 

� �� �� �� � ,QKDOW�

Typische Inhalte des Arbeitsvertrages k� nnen sein: 
 

·  Beschreibung der Vertragsparteien (Name, Adresse, Rechtsform) 

·  9HUWUDJVEHJLQQ, evtl. Vertragsende 

·  7l WLJNHLWVEH]HLFKQXQJ, T� tigkeitsbeschreibung und Vollmachten (je genauer die Beschreibungen 

sind, desto vorteilhaft ist es f� r den Arbeitnehmer) 

·  9HUJ• WXQJ� Art und H� he der Verg� tung, Zahlungsmodalit� ten und -termine, Steigerungen 

·  6R]LDOOHLVWXQJHQ: Dienstwagen, Dienstwohnung, Gratifikationen, Umzugsbeihilfen, 

Verm� gensbildung, Arbeitskleidung, Versicherungen, Altersversorgung, Invalidit� tsversicherung, 

Sterbekasse 

·  $UEHLWV]HLWHQ: Regelarbeitszeit, Mehr-, Nacht-, Feiertags- und Sonntagsarbeit 

·  8 UODXE� Dauer, Termine, Modalit� ten 

·  $UEHLWVYHUKLQGHUXQJ: Erkrankung, Ableben 

·  : HWWEHZHUEVYHUERW: dient dazu, eine zeitnahe T� tigkeit des Arbeitnehmers nach Beendigung des 

Arbeitsverh� ltnisses bei der Konkurrenz zu verhindern. Ein Wettbewerbsverbot muû schriftlich 

fixiert worden sein und darf maximal zwei Jahre dauern. Es enth� lt eine Entsch� digung f� r den 

Arbeitnehmer, darf aber dennoch keine zu groûe Erschwernis f� r dessen berufliche Zukunft 

darstellen. 

·  3UREH]HLWHQ��(befristet, unbefristet)�
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·  . • QGLJXQJVIULVWHQ XQG� ±WHUPLQH�� Die gesetzliche K� ndigungsfrist ist f� r Arbeiter und 

Angestellte gleich. Das Arbeitsverh� ltnis kann gek� ndigt werden mit einer Frist von vier Wochen 

zum F� nfzehnten oder zum Ende des Kalendermonats. F� r eine K� ndigung durch den Arbeitgeber 

ist die K� ndigungsfrist von der Besch� ftigungsdauer abh� ngig, z.B. 1 Monat K� ndigungsfrist bei 

einer Besch� ftigungsdauer weniger als f� nf Jahre, 2 Monate bei f� nf bis acht Jahre usw. (§622 

Abs.2 BGB). 

 
Die genannten Inhalte k� nnen eventuell noch durch Regelungen zu Nebent� tigkeiten, Gerichtsstand, 
Geheimhaltungspflichten, Diensterfindungen, R� ckzahlungsklauseln etc. erg� nzt werden. 
 

� �� �� �� � 0 l QJHO�

Der Arbeitsvertrag kann verschiedene M� ngel aufweisen, M� ngel im Inhalt und M� ngel beim 
Vertragsabschluû. M� ngel bei Vertragsabschluû k� nnen sein: 
 

·  * HVHW]OLFKHV� 9HUERW�� Kinderarbeit, Besch� ftigung von Ausl� ndern ohne entsprechende 

Voraussetzungen�

·  : LOOHQVPDQJHO��Irrtum, Arglistige T� uschung, Drohung�

·  6RQVWLJH� 0 l QJHO�� Verstoû gegen die guten Sitten,� Zugrundeliegen einer Unm� glichkeit der 

Leistung  
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� �� � 3HUVRQDODEEDX�

� �� �� � ) UHLVWHOOXQJVDUWHQ�

Es gibt mehrere M� glichkeiten des Personalabbaues oder der Freistellung, die LQWHUQH Personalfreistellung 
und die H[ WHUQH Personalfreistellung. 
 

� �� �� �� � ,QWHUQH�3HUVRQDOIUHLVWHOOXQJ�

Bei der internen Personalfreistellung wird die personelle Kapazit� t durch die Änderung bestehender 
Arbeitsverh� ltnisse angepasst, ohne dass es zu einem Personalabbau kommt, z.B. durch 

·  den Abbau von Mehrarbeit, 

·  Flexibilisierung der Arbeitszeit (Jahresarbeitskonten und kapazit� tsorientierte variable 

Arbeitszeit), 

·  Umwandlung von Vollzeitstellen in Teilzeitstellen, 

·  Festlegung von Urlaub, 

·  Kurzarbeit, 

·  Versetzungen oder 

·  Änderungsk� ndigungen. 

 

� �� �� �� � ( [ WHUQH�) UHLVWHOOXQJ�

Bei der externen Personalfreistellung wird personelle Kapazit� t durch Beendigung bestehender 
Arbeitsverh� ltnisse angepasst. Dabei kommt es zu einem Personalabbau. Die externe Personalfreistellung 
kann bewirkt werden durch 

·  Ausnutzung der Fluktuation wie K� ndigung, Zeitablauf/ Zweckerreichung, Unf� lle, Tod oder 

Ruhrstand (indirekter Personalabbau) 

·  Vereinbarung von Aufhebungsvertr� gen/ Outplacement 

·  K� ndigung, ordentliche und auûerordentliche (fristlose) K� ndigung 

 

� �� �� � . • QGLJXQJ�

 
Eine K� ndigung ist ein HLQVHLWLJH��HPSIDQJVEHG• UIWLJH�: LOOHQVHUNOl UXQJ. 

 

·  Beide Vertragspartner k� nnen unabh� ngig vom anderen Vertragspartner k� ndigen. 

·  Die K� ndigung muû dem anderen Vertragspartner zugegangen sein, damit sie rechtswirksam ist. 

·  Falls nicht anders vereinbart, ist auch eine m� ndliche K� ndigung g� ltig. 
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·  Sie darf keine Bedingungen enthalten, sonst ist sie nicht rechtswirksam. 

·  K� ndigungen aus rassistischen oder politischen Gr� nden sind rechtsunwirksam. 

·  Die Mitbestimmung des Betriebsrates bei K� ndigungen durch den Arbeitgeber muû ber� cksichtigt 

werden. 

� �� �� �� � 2 UGHQWOLFKH�. • QGLJXQJ�

Eine ordentliche K� ndigung liegt vor, wenn die vorgesehenen K� ndigungsbedingungen eingehalten werden. 
 
Bei einer ordentlichen K� ndigung m� ssen  

·  K� ndigungsbedingungen: K� ndigungsfristen, K� ndigungsterminen 

·  K� ndigungsverbote 

·  K� ndigungsvoraussetzungen: Grundsatz der Verh� ltnism� ûigkeit 

·  Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates ber� cksichtigt werden. 

 

·  Der Betriebsrat kann einer K� ndigung widersprechen, wenn soziale Gesichtspunkte oder 

Auswahlrichtlinien verletzt wurden, wenn die Weiterbesch� ftigung an einem anderen Arbeitsplatz 

notfalls auch mit einer Fortbildung m� glich w� re oder wenn die Weiterbesch� ftigung bei 

ge� nderten Vertragsbedingungen m� glich w� re. 

·    

� �� �� �� � $ X‰HURUGHQWOLFKH�. • QGLJXQJ�

Die auûerordentliche K� ndigung ist eine IULVWORVH� . • QGLJXQJ. Daf� r muû ein wichtiger Grund vorliegen. 
kann Eine fristlose K� ndigung muû innerhalb von zwei Wochen nach Kenntnis eines wichtigen Grundes 
ausgesprochen werden. Nach Ablauf dieser Frist ist eine auûerordentliche K� ndigung ausgeschlossen. 
 
Gr� nde f� r eine fristlose K� ndigung k� nnen 

·  betr� gerische Angaben 

·  Diebstahl 

·  Beleidigung 

·  Fahrl� ssigkeit 

·  Arbeitsvers� umnisse etc. sein.. 

 
Auch bei dieser K� ndigung muû der Betriebsrat angeh� rt werden. Er kann keinen Widerspruch einlegen bei 
einer auûerordentlichen K� ndigung. 
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� �� �� �� � b QGHUXQJVN• QGLJXQJ�

Eine � nderungsk� ndigung ist nicht auf die Beendigung des Arbeitsverh� ltnisses abgestellt, sondern es wird 
angeboten, das Arbeitsverh� ltnis unter anderen Bedingungen fortzuf� hren. Wird diese Bedingung vom 
Arbeitnehmer nicht akzeptiert, so kommt die K� ndigung zum Tragen. � nderungsk� ndigungen sind zul� ssig 
als ordentliche und auûerordentliche K� ndigungen. Da der Betriebsrat bei jeder  K� ndigung zu h� ren ist, 
gilt dies auch f� r � nderungsk� ndigungen. 
 

� �� �� �� � 0 DVVHQHQWODVVXQJ�

Von einer Massenentlassung spricht man nach dem . • QGLJXQJVVFKXW]JHVHW] (KSchG §17), wenn innerhalb 
von vier Wochen bezogen auf die Betriebsgr� ûe eine bestimmte Anzahl von Arbeitnehmern entlassen wird. 
 

%HWULHEVJU| ‰H�
$ UEHLWQHKP HU�

( QWODVVXQJHQ�YRQ�P HKU�DOV�����$ UEHLWQHKP HUQ�
LQQHUKDOE�YRQ�YLHU�: RFKHQ�

 21 ± 59 
 60 ± 499 
 � ber 499 

5 
10%, oder mehr als 25 

50 

 
Wie bei jeder Entlassung muû auch hier der Betriebsrat angeh� rt werden. Um Diskriminierungen 
vorzubeugen, muû der Betriebsrat beim Erstellen der Auswahlrichtlinien mitarbeiten. Bei Massenentlassung 
kann ein 6R]LDOSODQ zwischen Unternehmer und Betriebsrat abgeschlossen werden. 
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� �� 3HUVRQDOHLQVDW] �

� �� � $ XIJDEHQ�GHV�3HUVRQDOHLQVDW] HV�

Die  Personalbeschaffung ist darauf ausgerichtet, freie Stellen zu besetzen, w� hrend es beim 
3HUVRQDOHLQVDW] um das YRUKDQGHQH� 3HUVRQDO geht. Aufgabe ist es, f� r die optimale Eingliederung der 
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in den Arbeitsprozess zu sorgen. Die vorhandenen Stellen im 
Unternehmen sollen mit den vorhandenen Personen bestm� glich in � bereinstimmung gebracht werden. 

·  Einf� hrung, Einarbeitung neuer Mitarbeiter 

·  Anpassung von Mitarbeitern an Arbeitspl� tze und umgekehrt (Weiterbildung) 

·  Optimale Gestaltung des Arbeitsplatzes 

·  Anpassung an Besch� ftigungsschwankungen 

·  (Auftragslage, saisonale Schwankungen, Kapazit� ts� nderungen) 

 
 

� �� � $ UEHLWV] HLWP RGHOOH�

Die Arbeitszeit ist die Zeit vom Beginn bis zum Ende der Arbeit ohne die Ruhepausen. Ihre Gestaltung ist 
neben der Gestaltung des Arbeitsinhaltes und des Arbeitsortes die dritte S� ule des Personaleinsatzes. In den 
letzten Jahren ist eine zunehmende ) OH[ LELOLVLHUXQJ und ,QGLYLGXDOLVLHUXQJ der Arbeitszeit festzustellen, 
die sich aus zwei Gr� nden weiter fortsetzen wird. 

·  Die Flexibilisierung der Arbeitszeit ist erforderlich, um die Wettbewerbsposition deutscher 

Unternehmen zu sichern und zu f� rdern. Produktionsschwankungen k� nnen einfacher 

ausgeglichen werden. 

·  Die Mitarbeiter erwarten immer mehr, dass die Unternehmen ihnen flexible und individuelle 

Arbeitszeiten einr� umen. 
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                                                                 $ UEHLWV] HLW 
 
 

 Traditionelle Flexible 
Gestaltungsformen Gestaltungsformen 

 
 
 

� �� �� � ) OH[ LEOH�* HVWDOWXQJVIRUP HQ�

Flexible Gestaltungsformen der Arbeitszeit sind 

·  Teilarbeitszeit 

·  Gleitende Arbeitszeit 

·  Jahresarbeitszeit 

·  Kapazit� tsorientierte Arbeitszeit.  

 

� �� �� �� � 7HLO] HLWDUEHLW�

Bei der 7HLO]HLWDUEHLW ist die vom einzelnen Arbeitnehmer zu erbringende Wochenarbeitszeit gegen� ber der 
betriebs� blichen Arbeitszeit vergleichbarer vollzeitbesch� ftigter Arbeitnehmer verk� rzt.  
 

� �� �� �� � - RE�VKDULQJ�

Dem Job Sharing liegt eine Teilung des Arbeitsplatzes zugrunde, d.h. ein Vollzeitarbeitsplatz wird in zwei 
(oder mehr) Teilzeitarbeitspl� tze aufgeteilt. Beim Ausfall eines Arbeitnehmers ist der andere Arbeitnehmer 
zur Vertretung verpflichtet, wenn dies vertraglich vereinbart ist. Das Job Sharing unterst� tzt die 
Flexibilisierungs- und Individualisierungsinteressen des Personaleinsatzes erheblich. 

99 RRUUWWHHLLOOHH��II•• UU��GGHHQQ��$$ UUEEHHLLWWQQHHKKPP HHUU��
± Mehr Freizeit 

± Bessere Zeiteinteilung m� glich 

99 RRUUWWHHLLOOHH��II•• UU��GGHHQQ��$$ UUEEHHLLWWJJHHEEHHUU��
± Kontinuierliche 

Arbeitserledigung 

± Kein Ausfall bei Urlaub/Krankheit�

11 DDFFKKWWHHLLOOHH��II•• UU��GGHHQQ��$$UUEEHHLLWWQQHHKKPP HHUU��
± Schlechtere Bezahlung 

± H� here Arbeitsbelastung 

± H� herer Kostenanteil An-/Abfahrt 

± Abstimmung mit Arbeitspartner�

11 DDFFKKWWHHLLOOHH��II•• UU��GGHHQQ��$$UUEEHHLLWWJJHHEEHHUU��
± H� here Verwaltungskosten 

± Gr� ûerer Einarbeitungsaufwand 
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� �� �� �� � * OHLWHQGH�$ UEHLWV] HLW�

Die gleitende Arbeitszeit kann als Gleitzeit ohne Zeitausgleich und mit Zeitausgleich genutzt werden. Die 
gleitende Arbeitszeit tr� gt zu einer erheblichen Flexibilisierung und Individualisierung der Arbeitszeit bei. 
 

·  Bei der Gleitzeit�RKQH�=HLWDXVJOHLFK gibt es zwei Formen: 

* UXQGIRUP��' HU�$ UEHLWQHKP HU�OHJW�VHOEVW�GHQ�%HJLQQ�VHLQHU�$ UEHLWV] HLW�LQ�HLQHP �

YRUJHJHEHQHQ�=HLWUDKP HQ�HLQPDOLJ�IHVW��

( LQIDFKH�JOHLWHQGH�$UEHLWV]HLW��' HU�$ UEHLWQHKP HU�NDQQ��Wl JOLFK�LQQHUKDOE�GHV�YRUJHJHEHQHQ�

=HLWUDKP HQV�VHLQHQ�$ UEHLWVEHJLQQ�EHVWLP P HQ��

 
Bei beiden Formen wird die Dauer der t� glichen Arbeitszeit vom Arbeitgeber bestimmt. 
 

·  Bei der gleitenden Arbeitszeit PLW�=HLWDXVJOHLFK kann der Arbeitnehmer sowohl den Beginn als 

auch die Dauer seiner t� glichen Arbeitszeit innerhalb eines vorgegebenen Zeitrahmens selbst 

festlegen. Die Zeit, zu der er am Arbeitsplatz sein muû, wird . HUQ]HLW genannt. Auch hier lassen 

sich zwei Formen unterscheiden: 

± %HVFKUl QNWH�* OHLW]HLW: Der Arbeitnehmer muû bestehende Zeitguthaben oder -schulden innerhalb 

eines vorgegebenen Ausgleichszeitraumes ausgleichen. 

± 8 QEHVFKUl QNWH�* OHLW]HLW� Hier kann ein bestehendes Zeitguthaben oder Zeitschulden in den 

folgenden Ausgleichszeitraum � bertragen werden. 

Es gibt auch Konzepte der gleitenden Arbeitszeit mit Zeitausgleich, die auf eine zeitliche Fixierung 
einer Anwesenheitspflicht verzichten. 
 

� �� �� �� � - DKUHVDUEHLWV] HLW�

Ein zukunftstr� chtiges Konzept ist die Jahresarbeitszeit. Dabei wird die Arbeitszeit, die ein Mitarbeiter im 
Laufe eines Kalenderjahres zu erbringen hat, festgelegt. In einigen Tarifvertr� gen, z.B. der Chemischen 
Industrie, wurde der Gedanke der flexiblen Jahresarbeitszeit bereits aufgegriffen. 
 
Mit der Jahresarbeitszeit wird ein hohes Maû an Flexibilisierung und Individualisierung der Arbeitszeit 
m� glich. 
 

� �� �� �� � . DSD] LWl WVRULHQWLHUWH�YDULDEOH�$ UEHLWV] HLW�

Das Konzept der kapazit� tsorientierten variablen Arbeitszeit � . $32 9$=�� wird auch $UEHLW� DXI� $EUXI 
genannt. Sie ist ein Flexibilisierungsinstrument, mit deren Hilfe sowohl die Lage als auch die Dauer der 
Arbeitszeit an den Arbeitsanfall angepasst werden kann. Der Arbeitgeber spart damit die Entgeltkosten f� r 
Leerzeiten. Die W� nsche der Arbeitnehmer hingegen ber� cksichtigt es in der Regel nicht. 
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� �� �� � $ XIJDEHQHUZ HLWHUXQJ�

Bei der Aufgabenerweiterung geht es um eine TXDQWLWDWLYH� 9HUJU| ‰HUXQJ� GHV� $UEHLWVIHOGHV. Sie kann 
erfolgen als 

·  Job rotation 

·  Job enlargement. 

 
Die Aufgabenerweiterung wird auch als KRUL]RQWDOH� ( UZHLWHUXQJ� GHV� $UEHLWVLQKDOWHV bezeichnet, da sie 
� berwiegend durch Aufgaben erfolgt, die zuvor auf gleicher Hierarchieebene erledigt wurden. 
 

� �� �� �� � - RE�URWDWLRQ�

Job rotation ist ein systematischer Arbeitswechsel oder Arbeitsplatzwechsel. Es wird h� ufig bei 
F� hrungskr� ften zur Einarbeitung praktiziert, damit diese das Unternehmen kennenlernen (Trainee).  Der 
Arbeitsplatzwechsel erfolgt planm� ûig und umfaût gleichwertige oder � hnliche Aufgaben f� r den 
Mitarbeiter. Bei Facharbeitern kann es zur Erreichung von Mehrfachqualifikation dienen. 
 
Durch Job rotation kann die Motivation des Mitarbeiters erh� ht werden. Ein Nachteil ist die immer wieder 
notwendig werdende Einarbeitung. 
 

9RUWHLOH 1 DFKWHLOH 

± besserer Gesamt� berblick 

± Mehr Interesse an den 

Arbeitsaufgaben 

± H� here Arbeitszufriedenheit 

± Abbau sozialer Isolierung 

± H� here Anpassungsf� higkeit 

± Bessere Kenntnis der 

Arbeits- zusammenh� nge 

± Neue Herausforderungen 

± Neue Ideen/ Standpunkte 

± Mehr Kooperations-/ Delegations-

bereitschaft 

± l� ngere Dauer bis zum Eintreffen an 

der endg� ltigen Einsatzstelle 

± Erh� hter Ein� bungsaufwand 

± Integrationsprobleme 

± Erh� hter Planungsaufwand 

± Verz� gerungen m� glich 

± Stockungen m� glich 

± Ggf.: ablehnende Haltung von 

Vorgesetzten 

± Mindestzahl von Rotationskandi-

daten n� tig 

 

� �� �� �� � - RE�HQODUJHP HQW���

 Das Job enlargement ist eine $XIJDEHQHUZHLWHUXQJ, bei der neue qualitativ gleich- oder � hnlichwertige 
Aufgaben zus� tzlich zu den bisher vom Mitarbeiter ausgef� hrten Aufgaben hinzukommen. Im Unterschied 
zum Job rotation erfolgt hier eine 9HUl QGHUXQJ�GHV�YRUKDQGHQHQ�$UEHLWVSODW]HV um weitere Aufgaben. 
 
Die neuen Aufgaben k� nnen beispielsweise sein: 
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·  ( QWVFKHLGHQGH�$XIJDEHQ, um welche die auszuf� hrenden Aufgaben erweitert werden. 

·  Planende und/ oder kontrollierende Aufgaben, die zu ausf� hrenden Aufgaben treten. 

 

9RUWHLOH 1 DFKWHLOH 

± H� here Arbeitszufriedenheit 

± Kostensenkung 

± Anstieg der Arbeitsqualit� t 

± Anstieg der Arbeitsquantit� t 

± Verminderung der Monotonie 

± Senkung des Spezialisierungs-

grades 

± Interessantere Aufgaben 

± Notwendigkeit vermehrter Fort-

bildung 

± Unf� higkeit zum Wachsen an der 

Aufgabe 

± Anpassung an vermehrte Pflichten 

schwierig 

± Widerst� nde gegen Ver� nderungen 

 

� �� �� � $ XIJDEHQEHUHLFKHUXQJ�

Mit der Aufgabenbereicherung erfolgt eine TXDOLWDWLYH�9HUJU| ‰HUXQJ�GHV�$UEHLWVIHOGHV. Sie wird auch als 
vertikale Ausweitung des Arbeitsinhaltes bezeichnet, weil die Bereicherung � berwiegend durch Aufgaben 
erfolgt, die zuvor auf einer h� heren Hierarchieebene erf� llt wurden. Es werden vielfach F� hrungsaufgaben 
zu den bestehenden Aufgaben hinzugef� gt, beispielsweise Planungs- und Kontrollaufgaben. Zu 
unterscheiden sind: 

·  Job enrichment 

·  Teilautonome Arbeitsgruppen. 

 
Die Aufgabenbereicherung kann sich also sowohl auf einzelne Mitarbeiter als auch auf Gruppen beziehen. 
 

� �� �� �� � - RE�HQULFKP HQW�

Das Job enrichment stellt eine Aufgabenbereicherung dar, bei der neue qualitativ h� herwertige Aufgaben 
den bestehenden Aufgaben hinzugef� gt werden, d.h. es erfolgt eine VWUXNWXUHOOH� bQGHUXQJ� YRQ�
$UEHLWVVLWXDWLRQHQ. Die neuen Aufgaben sind schwieriger und anspruchsvoller, sie sollten vom Mitarbeiter 
auch als interessanter empfunden werden. 
 
Mit dem Job enrichment wird nicht nur auf eine bessere Arbeitssituation f� r den Mitarbeiter abgezielt, es 
dient vielfach auch der H� herqualifizierung des Mitarbeiters. Es kann eine H� herqualifizierung aber auch 
voraussetzen. 
 
Als Vor- und Nachteile k� nnen gesehen werden: 
 

9RUWHLOH 1 DFKWHLOH 

± H� here Arbeitszufriedenheit ± Unzufriedenheit bei � berforderung 
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± Verminderung der 

Monotonie 

± Senkung des 

Spezialisierungsgrades 

± Interessantere, anspruchsvollere 

Aufgaben 

± Entwicklung des Mitarbeiters 

± Mehr Eigenverantwortung 

± Mehr Selbstkontrolle 

± Notwendigkeit vermehrter Fortbildung 

± Begrenzte M� glichkeiten durch 

 Besitzst� nde 

 

� �� �� �� � 7HLODXWRQRP H�$ UEHLWVJUXSSHQ�

Bei den teilautonomen Arbeitsgruppen handelt es sich um Kleingruppen, in denen mehrere Mitarbeiter eine 
weitgehend in sich abgeschlossene Arbeitsaufgabe selbst� ndig erf� llen. Sie werden vorwiegend in der 
) HUWLJXQJ eingesetzt. Der Grad ihrer Selbst� ndigkeit kann unterschiedlich hoch sein. 
 
Mit den teilautonomen Arbeitsgruppen sind viele 9RUWHLOH verbunden. Die folgende Tabelle bezieht sie auf 
die Mitarbeiter, die Organisation und die Fertigung:   

0 LWDUEHLWHU� 2 UJDQLVDWLRQ� ) HUWLJXQJ�

± Motivation durch 

Aufgabenorientierung 

± Verbesserung von 

Qualifikation 

± Erh� hung der Flexi-

bilit� t 

± Qualitative Ver� nde-

rung der Arbeitszu-

friedenheit 

± Abbau einseitiger 

Belastungen 

± Abbau von Stress durch 

gegenseitige 

Unterst� tzung 

± Aktiveres Freizeit-

verhalten 

± Verringerung von 

hierarchischen Posi-

tionen 

± Ver� nderung der 

Vorgesetztenrollen 

± Ver� nderung von 

Kontrollspannen 

± Funktionale Integra-

tion 

± H� here Flexibilit� t 

± Neudefinition von 

Stellen 

± Neue Lohnkonzepte 

± Verbesserung von 

Produktqualit� t 

± Verminderung von 

Durchlaufzeiten 

± Verringerung ar-

beitsablaufbedingter 

Wartezeiten 

± Verringerung von 

Stillstandszeiten 

± Erh� hung der Flexi-

bilit� t 
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Weiterhin helfen teilautonome Arbeitsgruppen, dem Absentismus und der Fluktuation entgegenzuwirken 
sowie die sozialen Kontakt- und Interaktionsbed� rfnisse zu befriedigen, da die aufgabenbezogene 
Kommunikation und Gruppenbeziehungen wesentlicher Bestandteil der Aufgabenerf� llung sind. Die 
teilautonomen Arbeitsgruppen weisen aber auch 1 DFKWHLOH auf: 
 

·  Arbeitnehmer k� nnen durch Bestrafung von ihren Kollegen davon abgehalten werden, in ihrer 

Leistung von der Gruppennorm nach oben abzuweichen. 

·  Der Abbau hierarchischer Koordinations- und Kontrollmechanismen kann dazu f� hren, dass die 

Selbstkontrolle und die durch die Gruppe selbst gesetzten Normen anspruchsvoller sind als die des 

Managements, was zu einer Diskriminierung leistungsschwacher Gruppenmitglieder f� hrt. Das 

bedeutet, dass anstelle einer Selbststeuerung eine »Selbstreinigung« erfolgt. 

·  Es k� nnen sich erh� hte Kosten f� r technische Einrichtungen und notwendige 

Qualifizierungsmaûnahmen ergeben. 

·  Schlieûlich lassen sich m� gliche Probleme bei der Entlohnung nennen, die sich insbesondere 

darauf beziehen, wie der Lohn auf die einzelnen Gruppenmitglieder aufzuteilen ist. 
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� �� 3HUVRQDOI• KUXQJ��EHXUWHLOXQJ�

� �� � * UXQGODJHQ�

� �� �� � 0 RWLYDWLRQ�

Das Verhalten eines Menschen wird durch die verschiedensten Einfl� sse bestimmt.  
 

Motive, Denken, Wahrnehmung, Pers� nlichkeit, 
Eltern, Medien, Schule, Vererbung, Freunde, 
Erfahrung, Vereine, Wissen, Arbeit, Freizeit, 
Kultur, Gesellschaft etc. 

 
Die vielen unterschiedliche Faktoren, die einen Menschen beeinflussen, und deren Zusammensetzung und 
Wirkung bei jedem Menschen unterschiedlich sind, bewirken, dass alle Menschen ein individuelles 
Verhalten zeigen und eine einzigartige Pers� nlichkeit haben. 
 
Immer wenn ein Mensch ein Verhalten zeigt - auch wenn dieses ein sehr passives Verhalten sein sollte - ist 
er durch irgend etwas und zu irgend etwas motiviert. Der Vorgesetzte sollte versuchen, seine Mitarbeiter im 
Sinne ihrer Arbeitsaufgaben und der Unternehmensziele zu motivieren. Das Personalwesen unterst� tzt ihn 
dabei durch Personalf� hrungssysteme, die zu diesem Zweck entwickelt worden. 
 

� �� �� � ) RUP HQ�GHU�0 RWLYDWLRQ�

·  ,QWULQVLVFK�PRWLYLHUWH�+ DQGOXQJHQ werden um ihrer selbst willen ausgef� hrt. Sie sind kein Mittel 

zum Zweck, mit ihnen soll kein Nebeneffekt erzielt werden. Man geht in der Handlung auf (Flow-

Erlebnis) und hat st� ndig das Bed� rfnis, diese aufzunehmen 

·  ( [ WULQVLVFK� PRWLYLHUWH� + DQGOXQJHQ werden ausgef� hrt, weil man mit dieser Handlung ein 

anderes Ziel erreichen, einen Nebeneffekt erzielen will. F� r Unternehmen sind intrinsisch 

motivierte Mitarbeiter auf die Dauer wertvoller! 

·  Unter SRVLWLYHU�0 RWLYDWLRQ versteht man, dass eine Person etwas gerne, freiwillig, oder aufgrund 

einer Belohnung tut. W� hrend negative Motivation beinhaltet, dass man aus Zwang oder aus dem 

Willen eine Bestrafung zu vermeiden heraus motiviert ist. Positiv motivierte Mitarbeiter sind z.B. 

lernf� higer und werden auf lange Sicht f� r ein Unternehmen bessere Arbeit leisten (Belohnung ist 

besser als Bestrafung)! 

 
Mitarbeiter werden von Unternehmen durch die verschiedensten Mittel zur Arbeit motiviert, wie z.B. 
Pr� mien, Lohn, Sachleistungen, Titel, Privilegien, Lob, Tadel, Kritik, Statussymbole, Dienstwagen, 
Parkplatz, Arbeitsplatzgestaltung, Bestrafung, Sozialeinrichtungen, Wettbewerbe, Rabatte etc. 

� �� � $ XIJDEHQ�GHU�3HUVRQDOI• KUXQJ�

F� nf wesentliche $XIJDEHQ, die im Rahmen der Personalf� hrung zu bew� ltigen sind: 

9 HUKDOWHQ�
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·  Planen und Disponieren 

·  Dabei sollten insbesondere folgende Fragen beantwortet werden: 

: DUXP�ZLUG�GLH�$ UEHLW�JHP DFKW" �

: R�P X‰�GLH�$ UEHLW�JHVFKHKHQ" �

: DQQ�VROO�GLH�$ UEHLW�HUIROJHQ" �

: HU�VROO�GLH�$ UEHLW�DXVI• KUHQ" �

: LH�VROO�GLH�$ UEHLW�EHZl OWLJW�ZHUGHQ" �

·  Auftr� ge erteilen 

Um sicherzustellen, dass Auftr� ge sachgerecht ausgef� hrt werden, sind mehrere Grunds� tze zu 
beachten: 

3HUVRQHQEH] RJHQKHLW�GHU�$ XIWUl JH�

. ODUKHLW�XQG�9 ROOVWl QGLJNHLW�GHU�$ XIWUl JH�

8 P IDQJEH] RJHQH�$ QJHP HVVHQKHLW�GHU�$ XIWUl JH�

%HJU• QGXQJ�YRQ�b QGHUXQJHQ��

·  Kontrolle der Arbeit mit Anerkennung und Korrektur 

Die Kontrolle dient nicht nur der Sicherstellung der Quantit� t und Qualit� t der Arbeitsleistung, 
sondern auch der Verbesserung der Arbeit und der Entfaltung der F� higkeiten der einzelnen 
Arbeitskraft. Dabei gelten folgende Grunds� tze: 

5 LFKWLJ�DQHUNHQQHQ�XQG�NRUULJLHUHQ��

5 HFKW] HLWLJ�DQHUNHQQHQ�XQG�NRUULJLHUHQ��

/ RE�XQG�7DGHO�YRUVLFKWLJ�JHEUDXFKHQ��

. RUUHNWXUHQ�P LW�9 HUEHVVHUXQJV• EHUOHJXQJHQ�YHUELQGHQ��

·  Sichern der Zusammenarbeit in der Gruppe 

·  Die Gruppenf� hrung als Koordinierung aller Kr� fte auf ein gemeinsames Ziel geh� rt zu den 

schwierigsten Aufgaben. Sie bezieht sich auf die 

9 HUZLUNOLFKXQJ�GHU�* UXQGVl W] H�GHU�3HUVRQDORUJDQLVDWLRQ�

¡ ��5 LFKWLJH�$ XIJDEHQWHLOXQJ�

à  Einheit der Auftragserteilung 

à  Reibungslose Information 

à  Innerbetriebliche Lohngerechtigkeit 

. HQQWQLV�GHU�* UXQGVWUXNWXU�YRQ�* UXSSHQEH] LHKXQJHQ��

 
 
 

·  Pflege der Mitarbeiterbeziehungen 
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Hierunter fallen insbesondere die methodische Behandlung von Problemen, die Vorgesetzte mit 
Mitarbeitern haben, und die Aussprache mit den betreffenden Mitarbeitern. 

 
 

F� hrungsbeteiligte 

F� hrungsmittel 

F� hrungsstile 
3HUVRQDOI• KUXQJ�

F� hrungsmodelle 

 

� �� � ) • KUXQJVVWLOH�

Ein F� hrungsstil ist ein � ber eine l� ngere Zeit hinweg stabiles, regelm� ûig wiederkehrendes individuelles 
Verhaltensmuster von Vorgesetzten gegen� ber ihren Mitarbeitern. 
 
In der Regel werden GUHL�+ DXSWI• KUXQJVVWLOH unterschieden (Lewin, 1939): 

·  $XWRULWl U� Ÿ ��Äselbstherrlichª, ohne Einbeziehung der Mitarbeiter�

·  / DLVVH]�IDLUH� Ÿ ��¹der Nicht-Entscheiderª, Mitarbeiter haben v� llige Freiheit�

·  . RRSHUDWLY��' HPRNUDWLVFK� Ÿ � Entscheidung unter Einbeziehung der Mitarbeiter �

 

� �� �� � $ XWRULWl UHU�) • KUXQJVVWLO�

Der Vorgesetzte plant, entscheidet und setzt Entscheidungen im Alleingang durch. Die Untergebenen 
werden nicht beteiligt. Sie werden als Befehlsempf� nger angesehen, die Gehorsam zu leisten haben. Dieser 
F� hrungsstil kann bei Routineaufgaben angewandt werden und setzt ein Bildungsgef� lle zwischen dem 
Vorgesetzte und seinen Untergebenen sowie eine materielle Motivationsstruktur voraus. Die Untergebenen 
beschaffen sich wegen der vom Vorgesetzten errichteten Informationsschranken die Informationen auf 
informalen Wegen. 

 

� �� �� � / DLVVH] �IDLUH�) • KUXQJVVWLO�

Der Vorgesetzte l� sst seinen Mitarbeitern vollkommenen Freiraum. Er greift nicht in Arbeits- und 
Gruppenprozesse ein. Die Motivation der Mitarbeiter wird durch Freiheit bewirkt. Die Informationen flieûen 
zuf� llig, die Mitarbeiter nehmen Selbstkontrolle vor. Sehr spontane Gruppendynamik. Im Grunde ge-
nommen handelt es sich bei diesem F� hrungsstil eher um HLQHQ�Ä1LFKW�) • KUXQJVVWLO³ ��

�

� �� �� � . RRSHUDWLYHU��' HP RNUDWLVFKHU�) • KUXQJVVWLO�

Der Vorgesetzte ermutigt seine Mitarbeiter, an Gruppenaktivit� ten und -diskussionen teilzunehmen. 
Entscheidungen werden gemeinsam getroffen und durchgesetzt. Dieser F� hrungsstil kann bei kreativen 
Arbeitsinhalten verwendet werden und setzt ein � hnliches Bildungsniveau zwischen Vorgesetzten und 
Mitarbeitern sowie eine immaterielle Motivationsstruktur der Mitarbeiter voraus. Eine Netzstruktur mit 
offener, wohlwollender Kommunikation ist vorherrschend (Lob und Tadel, konstruktive Kritik). 
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� �� �� � * HJHQ• EHUVWHOOXQJ�GHU�9RU��XQG�1 DFKWHLOH�

 

9RUWHLOH�

$ XWRULWl U / DLVVH] �IDLUH . RRSHUDWLY 

± Schnelle 

Entscheidung 

± Effektiv bei 

Routinef� lle 

± In 

Krisensituation

en erforderlich 

± Selbstbestimmung 

± Selbstkontrolle 

± beides ist abh� ngig vom 

jeweiligen Mitarbeiter 

± Gute Motivation der 

Mitarbeiter 

± F� rderung der Mitar-

beiter 

± Entlastung der F� h-

rungskraft 

�

�

1 DFKWHLOH�

$ XWRULWl U / DLVVH] �IDLUH . RRSHUDWLY 

± Schlechte Motiva-

tion der Mitarbeiter 

± Fehlende Selbst� n-

digkeit der Mitarbei-

ter 

± Risiko ¹einsamerª 

Entscheidungen 

± Gefahr von Fehlent-

scheidungen 

± Ausnutzung durch unreife 

Mitarbeiter 

± Fehlerhafte Leistung durch 

fehlende Kontrolle 

± Mangelnde Systematik, 

Synergie 

± Keine Zielkontrolle 

± Gefahr der Heranbildung 

informeller F� hrer 

± Fachkompetenz des F� hrers 

wird nicht eingebracht 

± Lange Entschei-

dungsdauer 

± Bei geringem Reife-

grad der Mitarbeiter 

nicht zu empfehlen 

 
� �� �� � 6LWXDWLYHU�) • KUXQJVVWLO�

Als optimaler F� hrungsstil wird oft der demokratische F� hrungsstil bezeichnet. Jedoch ist ein individuell-
situativer F� hrungsstil als das zeitgem� ûeste F� hrungsverhalten zu empfehlen. Es gibt kein generell 
richtiges Verhalten, sondern die F� hrungskraft hat die Aufgabe, die Situation und die Person des 
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Mitarbeiters in Betracht zu ziehen und ihr F� hrungsverhalten danach auszurichten. Im eigentlichen 
Wortsinn ist der individuell-situative F� hrungsstil kein bestimmter F� hrungsstil. 
 

·  ÄVLWXDWLYHV�) • KUHQ³ � Þ    Zusammenwirken von drei Faktoren 

 

6LWXDWLRQ� 9 RUJHVHW] WHU� 0 LWDUEHLWHU�

± F� hrungskultur 

± Personalsituation 

± Unternehmenssit

uation 

± Arbeitsmarkt 

± Pers� nlichkeit 

± Eigenschaft

en 

± Erfahrunge

n 

± F� hrungsstil 

± W� nsche, Erwartun-

gen, Ziele 

± Werte 

± Gruppenstruktur 

 
Pers� nliche und organisatorische Voraussetzungen f� r ein individuell-situatives F� hrungsverhalten sind z.B. 
Erfahrung, Menschenkenntnis, Empathie, Flexibilit� t; geringer Organisationsgrad, Handlungsspielraum f� r 
die F� hrungskraft etc. 
 
 

9 RUWHLOH� 1 DFKWHLOH�

± situationsangepasstes 

Verhalten 

± optimale Behandlung 

(Beratung, F� rderung, 

Motivation etc.) der 

Mitarbeiter 

± realistischere Grundannahmen 

± Eindruck der Ungerechtigkeit 

± Unsicherheit 

± die F� hrungsaufgabe wird 

sehr viel schwieriger 

 
Als besonders wichtig f� r eine zeitgem� ûe F� hrungsarbeit werden flache Hierarchien, die Delegation von 
Verantwortung, die Mitarbeiterf� rderung und die richtige Potentialeinsch� tzung angesehen. 
 



** 55 88 11 '' // $$ ** (( 11 ��33 (( 55 66 22 11 $$ // :: ,,55 7766 &&++ $$ )) 77 ��

:: :: :: ��7755 (( 88 ==�� '' (( ��

 Personal-0408.doc  ±±  4444  ±±  
 Erstelldatum 19.08.04 
 © www.treuz.de 
 

� �� � ) • KUXQJVP RGHOOH�

In den vergangenen Jahren wurden etliche F� hrungstechniken (ZLH� wird gef� hrt) als 0 DQDJHPHQW�E\ �
7HFKQLNHQ entwickelt. Die in der Literatur und Praxis am bekanntesten sind: 

·  Management by Exception 

·  Management by Delegation 

·  Management by Objectives 

 
Die ) • KUXQJVWHFKQLNHQ beschreiben grunds� tzliche Verhaltens- und Verfahrensweisen, die in einem 
Unternehmen zur Bew� ltigung der F� hrungsaufgaben anzuwenden sind. 
 

� �� �� � 0 DQDJHP HQW�E\ �2 EMHFWLYHV�

Bei der F� hrungstechnik des Management-by-Objectives werden Handlungsziele zwischen Vorgesetzten 
und Mitarbeitern ausgehandelt und festgelegt. Die Ausf� hrungsentscheidungen bleiben dem Mitarbeiter 
� berlassen. Dabei werden selbst bestimmte Ziele besser akzeptiert und wirken st� rker motivierend als vom 
Vorgesetzten autorit� r vorgegebene Ziele. 
 
 

Ÿ ���) • KUHQ�GXUFK�=LHOYHUHLQEDUXQJ���=LHOHUUHLFKXQJ�VWHKW�LP �9 RUGHUJUXQG���• �
 
�
9 RUJHKHQVZHLVH�EHL�0 DQDJHP HQW�E\ �2 EMHFWLYHV�

·  Festlegung der Zielvereinbarungen 

·  Festlegung der Organisation 

·  Mitarbeiter kann � ber Mitteleinsatz/ -verfahren entscheiden 

·  Laufender Soll-Ist-Vergleich 

·  Gemeinsame Endkontrolle�

 
� �� �� � ' HOHJDWLRQ�

Delegation ist die � bertragung klar umrissener $XIJDEHQ, zugeh� rigen . RPSHWHQ]HQ und der damit 
verbundenen 9HUDQWZRUWXQJ von Vorgesetzten auf Mitarbeiter, d.h. in der Hierarchie von oben nach unten. 
Delegation ist ein geeignetes F� hrungsmittel, um die Motivation der Mitarbeiter zu erh� hen. 
 
( OHP HQWH�GHU�' HOHJDWLRQ sind: 

·  Aufgaben 

·  Kompetenzen 

·  Verantwortung (=Handlungsverantwortung) 
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Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung sollten stets gleich dimensioniert sein. Eine � bertragung von 
Aufgaben ohne die entsprechende � bertragung von Kompetenzen und Verantwortung ist aus Sicht der 
Personalf� hrung nicht zu bef� rworten. 
 
Das optimale Ausmaû der Delegation ist dann erreicht, wenn die Stelle auf der niedrigsten Hierarchieebene 
eine Aufgabe ausf� hrt, die aufgrund der gegebenen formalen und pers� nlichen Bedingungen noch dazu in 
der Lage ist. 
 
Die folgenden zwei grundlegenden F� hrungstechniken basieren auf der Delegation. 
 

Delegation 
 
 

 Management Management  
 by Exception by Delegation 

 
 

� �� �� �� � 0 DQDJHP HQW�E\ �( [ FHSWLRQ�

Management by Exception ist eine F� hrungstechnik, bei der die Mitarbeiter innerhalb eines vorgegebenen 
Rahmens selbst� ndig entscheiden d� rfen. Nur besonders wichtige Vorg� nge oder Ausnahmef� lle werden 
mit dem Vorgesetzten besprochen. Der Ermessensspielraum der Mitarbeiter muû festgelegt sein sowie die 
Ausnahmeregelungen und die Art des Eingreifens durch den Vorgesetzen. 
 
 

Þ  ) • KUHQ�GXUFK�9 RUJDEH�HLQHV�+ DQGOXQJVVSLHOUDXP HV��• �
1 XU�$ XVQDKP HUHJHOXQJHQ�ZHUGHQ�P LW�GHP �9 RUJHVHW] WHQ�EHVSURFKHQ�

�
 
Es ergibt sich grunds� tzlich folgender $ EODXI� 
 

Der Mitarbeiter erh� lt den Vorgang 
 
 

Der Mitarbeiter pr� ft: 
RRoouuttiinneeffaallll??      //      AAuussnnaahhmmeeffaallll  ??  

 
 

 Der Mitarbeiter entscheidet. Der Vorgesetzte entscheidet. 
 
Durch das Management by Exception wird angestrebt, den Vorgesetzten von Routineaufgaben zu entlasten.  
�
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� �� �� �� � 0 DQDJHP HQW�E\ �' HOHJDWLRQ�

Management by delegation ist eine F� hrungstechnik, bei der Kompetenzen und Handlungsverantwortung 
eines bestimmten Aufgabenbereiches soweit wie m� glich auf die Mitarbeiter � bertragen werden. Diese 
treffen die Entscheidungen und realisieren diese. 

  
ÞÞ     FF�� hhrreenn  dduurrcchh  ddeelleeggiieerreenn    ÜÜ   

AAuuffggaabbeenn  mmiitt  EEnnttsscchheeiidduunnggsskkoommppeetteennzzeenn  wweerrddeenn  aann  MMiittaarrbbeeiitteerr  ddeelleeggiieerrtt    
 
 
Die � bertragenen Aufgaben sollten den F� higkeiten der Mitarbeiter angemessen sein. Gleichartig 
wiederkehrenden Aufgaben ist der Vorzug vor Einzelaufgaben, vollst� ndigen Aufgaben der Vorzug vor 
isolierten Teilaufgaben einzur� umen. 
 

� �� � 3HUVRQDOEHXUWHLOXQJ�

Mit der Personalbeurteilung wird die pers� nliche Leistung des Mitarbeiters bewertet. Sie ist von der 
Stellenbewertung zu unterscheiden, bei welcher der Arbeitsplatz mit seinen Anforderungen einer Bewertung 
unterzogen wird. 
 
Die Personalbeurteilung soll allen Beteiligten eine Nutzen bringen: 

·  Dem 0 LWDUEHLWHU, indem er eine R� ckmeldung � ber sein Verhalten und seine Leistungen erh� lt. 

·  Der ) • KUXQJVNUDIW, indem sie ihre Mitarbeiter optimal f� hren und einsetzen kann. 

·  Dem 3HUVRQDOZHVHQ, indem es Informationen erh� lt, die ihm bei der Bew� ltigung seiner 

Aufgaben n� tzlich sind (Personalplanung, Personaleinsatz, Personalbetreuung, 

Personalentwicklung und Personalentlohnung). 

 

� �� �� � $ XIJDEHQ�GHU�3HUVRQDOEHXUWHLOXQJ�

Mehr als die H� lfte der deutschen Groûunternehmen beurteilt ihre Mitarbeiter regelm� ûig. Die 
Personalbeurteilung kann mehreren Aufgaben dienen: 

·  Als ) • KUXQJVPLWWHO, denn mit der Personalbeurteilung kann dem Mitarbeiter aufgezeigt werden, 

wo er leistungsm� ûig steht. Zusammen mit dem Beurteilungsgespr� ch, das der 

Personalbeurteilung folgen sollte, ist ein wirksames F� hrungsmittel gegeben. 

·  Zur ( QWJHOWHUPLWWOXQJ, denn nur durch eine objektive Leistungsbeurteilung ist es m� glich, die 

Mitarbeiter leistungsgerecht zu bezahlen. Die Personalbeurteilung ist damit eine der Grundlagen 

zur gerechten Verg� tung der Mitarbeiter. 

·  Als ( QWZLFNOXQJVEDVLV, denn die regelm� ûige Personalbeurteilung dient der 

$ XVZDKO�GHU�I| UGHUXQJVZ• UGLJHQ�0 LWDUEHLWHU�
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( UP LWWOXQJ�GHU�) RUWELOGXQJV] LHOH�

%HXUWHLOXQJ�GHU�( UJHEQLVVH�GHU�3HUVRQDOHQWZLFNOXQJ��

·  Zum 3HUVRQDOHLQVDW], denn die Personalbeurteilung ist f� r seine Optimierung unabdingbar bei der 

%HVHW] XQJ�YRQ�6WHOOHQ�

%HI| UGHUXQJ�YRQ�0 LWDUEHLWHUQ�

9 HUVHW] XQJ�YRQ�3HUVRQDO�

( QWVFKHLGXQJ�• EHU�) UHLVWHOOXQJHQ��

·  Als 0 RWLYDWRU, denn die regelm� ûige Personalbeurteilung stellt ein Ansporn f� r ein bewusstes 

Leistungsverhalten vieler Mitarbeiter dar (Feedback). Die Bedeutung der Beurteilung f� r die 

Entgeltbemessung kann diese Motivation wesentlich verst� rken. 

 

� �� �� � =LHOH�GHU�3HUVRQDOEHXUWHLOXQJ�

Die Personalbeurteilung verfolgt insbesondere folgende Ziele: 

·  Eine 2 EMHNWLYLHUXQJ� GHU� 3HUVRQDODUEHLW, insbesondere die objektive Vergleichbarkeit von 

Beurteilungsergebnissen. Ob dieses Ziel jedoch weitgehend erreicht wird, h� ngt von einer 

Vielzahl von Einflussfaktoren ab. 

·  Eine 9HUEHVVHUXQJ� GHU� ) • KUXQJVTXDOLWl W, die durch periodische und systematische 

Personalbeurteilung angestrebt wird, da sich die F� hrungskr� fte und ihre Mitarbeiter auf Grund 

der Personalbeurteilung gezwungen sehen, sich mit den F� hrungsgegebenheiten auseinander 

zusetzen. 

·  Eine ( LQKHLWOLFKNHLW�GHV� ) • KUXQJVYHUKDOWHQV, da ein einheitliches Beurteilungssystem erwarten 

l� sst, dass das F� hrungsverhalten sich angleicht und damit an Schlagkraft gewinnt. 

·  Eine JU| ‰HUH� 3RWHQWLDOQXW]XQJ, wobei die Belegschaft eines Unternehmens das gegebene 

Potential darstellt, das bestm� glichst auszunutzen ist. 

·  Eine 6WHLJHUXQJ�GHU�/ HLVWXQJ, da Personalbeurteilungen ein Ansporn f� r die Beurteilten sind. Der 

Effekt einer Leistungssteigerung ist auf Dauer wesentlich von der richtigen Personalbeurteilung 

abh� ngig. 

 

·  Die Anstrebung dieser Ziele ist jedoch i.d.R. mit dem Entstehen von Problemen verbunden, zu 

denen z� hlen: 
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·  Die $UEHLWVEHODVWXQJ, die bei fundierten Personalbeurteilungen f� r die Beurteilung einen 

Zeitbedarf von durchschnittlich zwei Stunden und f� r das Beurteilungsgespr� ch von ungef� hr 

einer Stunde pro Mitarbeiter erfordert. Ein Vorgesetzter hat folglich eine wesentliche 

Arbeitsbelastung, wenn Personalbeurteilungen regelm� ûig durchgef� hrt werden. 

·  Eine . RQIOLNWDXVO| VXQJ, die bei latenten Konflikten und unterdr� ckten Frustrationen durch 

Beurteilungen und Beurteilungsgespr� che zu erheblichen Auseinandersetzungen f� hren k� nnen. 

·  Die ) HKOHUWUl FKWLJNHLW, die auch bei intensiver Schulung der Beurteiler bei Personalbeurteilungen 

nur gesenkt werden kann. Fehlerlose Beurteilungen sind nicht erreichbar. 

 
� blicherweise werden im Rahmen der Personalbeurteilung die Mitarbeiter beurteilt. Dies geschieht in den 
allermeisten F� llen durch die direkten Vorgesetzten, denn nur sie haben die M� glichkeit, das 
Arbeitsverhalten und die Arbeitsergebnisse ihrer Mitarbeiter umfassend einzusch� tzen. Haben Mitarbeiter 
mehrere Vorgesetzte, empfiehlt sich eine gemeinsame Beurteilung aller Vorgesetzten. 
 
Personalbeurteilungen k� nnen mit und ohne Kenntnis der zu Beurteilenden durchgef� hrt werden. Dabei 
kann sich die Kenntnis darauf beziehen, ob die Durchf� hrung der Personalbeurteilung bekannt ist oder nicht 
bzw. darauf, ob die Mitarbeiter Kenntnis von den Beurteilungsergebnissen erhalten oder nicht. 
 
 

·  Beurteilungen k� nnen sich auch darin unterscheiden ZHU�ZHQ�EHXUWHLOW� 

·  Abw� rtsbeurteilung: F� hrungskr� fte beurteilen ihre Mitarbeiter. 

·  Kollegen- oder Seitw� rtsbeurteilung 

·  Selbstbeurteilungen 

·  Vorgesetzten- oder Aufw� rtsbeurteilung 

 

� �� �� � %HXUWHLOXQJVNULWHULHQ�

Die zur Personalbeurteilung verwendeten Kriterien sind vielf� ltig. Durchschnittlich werden in einem 
Beurteilungssystem 12 verschiedene Kriterien verwendet. Eine sinnvolle Auswahl einer � berschaubaren 
Zahl von Beurteilungskriterien ist eine schwierige Aufgabe. Zu diesem Zweck werden oft Hauptkriterien 
gebildet, die dann wiederum in Unterkriterien untergliedert werden.  
 
Die Top-Ten der am h� ufigsten benutzten Beurteilungskriterien sind: 

%HXUWHLOXQJVNULWHULXP + l XILJNHLW�

± Fachkenntnisse � � �� �

± Fleiû und Arbeitseinsatz � � �� �
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± Verhalten gegen� ber F� hrungskr� ften und Mitarbeitern � � �� �

± Zuverl� ssigkeit � � �� �

± Arbeitsqualit� t � � �� �

± Belastbarkeit � � �� �

± Ausdrucksf� higkeit � � �� �

± Arbeitstempo � � �� �

± Organisations- und Planungsverm� gen � � �� �

± Verantwortungsbereitschaft � � �� �

 

� �� �� � %HXUWHLOXQJVJHVSUl FK�

Das Beurteilungsgespr� ch des Beurteilers mit dem Beurteilten erfolgt nach der Beurteilung. Es hat folgende 
$XIJDEHQ: 

·  Erl� uterung der Schwachpunkte des Beurteilten 

·  Motivation zur Leistungsverbesserung; hierbei spielt Kritik als sachbezogene Auseinandersetzung 

des Vorgesetzten mit den Leistungen des Mitarbeiters eine groûe Rolle  

 
$EODXI eines Beurteilungsgespr� chs: 

·  Beschreibung der Vorkommnisse bzw. des Verhaltens des Mitarbeiters durch den Vorgesetzten 

·  Beurteilung des Mitarbeiters in Bezug auf die vorgegebenen Beurteilungskriterien durch den 

Vorgesetzten 

·  Begr� ndung der Beurteilung durch Vorgesetzten 

·  Stellungnahme des Mitarbeiters 

·  konstruktive Kritik, Beratung, Zielvereinbarung und Maûnahmenplanung 

 
F� r die Gespr� chsf� hrung bei einem Beurteilungsgespr� ch gelten allgemein folgende 5HJHOQ: 

·  Beurteilungsgespr� che sollten grunds� tzlich unter vier Augen ablaufen. 

·  Nicht mit Statussymbolen (groûer Schreibtisch) protzen. 

·  Das Gespr� ch sollte nicht auf Amtsautorit� t aufgebaut werden, sondern in einer kooperativen 

Atmosph� re stattfinden. Der Vorgesetzte sollte um Ausgleich bem� ht sein Þ  nicht-direktiver 

Gespr� chsstil. 
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·  Inhalt, Stil und Ablauf des Gespr� chs sollten der Pers� nlichkeitsstruktur des Beurteilten angepasst 

werden. 

·  Grunds� tzlich sollte vom Vorgesetzten versucht werden, einen positiven Kontakt aufzubauen. 

·  Die Merkmale der Leistung, nicht die Person des Beurteilten, sollte Gegenstand des Gespr� chs 

sein. 

·  Der Vorgesetzte sollte weder � bertriebene noch schematische Kritik � ben. Das heiût seine Kritik 

sollte konstruktiv sein. Er sollte die drei k der Kritik beachten: kurz, konkret, konstruktiv. 

Konstruktive Kritik sollte weniger an Fehlern in der Vergangenheit orientiert sein als vielmehr 

konkrete Hinweise zur Verbesserung von Fehlern geben. 

·  Der Vorgesetzte sollte zusammen mit dem Mitarbeiter nach F� rderungsm� glichkeiten f� r diesen 

suchen. 

·  Ein kooperatives Gespr� chsverhalten zu zeigen heiût, auch eine Stellungnahme des Mitarbeiters 

zu erfragen. 

·  Ein Personalbeurteilungsgespr� ch kann auch als M� glichkeit gesehen werden, mit dem 

Mitarbeiter Ziele f� r die Zukunft zu vereinbaren (Management by Objectives). 

·  Wenn es m� glich ist, dann sollte der Vorgesetzte dem Mitarbeiter am Ende des Gespr� chs sein 

Vertrauen aussprechen. 

 
Die Beurteilung der Mitarbeiter und das Beurteilungsgespr� ch haben eine wesentliche Bedeutung f� r die 
Mitarbeitermotivation und das Betriebsklima. Deswegen sollten sie von den Beurteilern mit groûer 
Verantwortung durchgef� hrt werden. 
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� �� 3HUVRQDOHQWZ LFNOXQJ�

Die Personalentwicklung umfaût alle Maûnahmen zur Erhaltung und Verbesserung der Qualifikation von 
Mitarbeitern. Im engeren Sinne ist sie die 3HUVRQDOELOGXQJ (§§97, 98 BewG) oder EHUXIOLFKH�%LOGXQJ, zu 
der z� hlen: 
 

·  Die $XVELOGXQJ als berufliche Erstausbildung, die neben einer breit angelegten beruflichen 

Grundausbildung dem Erwerb beruflicher Kenntnisse, Fertigkeiten und Erfahrungen dient. 

·  Die ) RUWELOGXQJ, die zur Aufgabe hat, die beruflichen Kenntnisse und Fertigkeiten an die 

betrieblichen Erfordernisse anzupassen bzw. zu erweitern. 

·  Die 8 PVFKXOXQJ, die eine Zweitausbildung zum Zwecke der beruflichen Neuorientierung ist. Sie 

kann arbeitsmarktbedingte Gr� nde haben oder aufgrund eines Unfalles, einer Krankheit oder einer 

Berufskrankheit notwendig werden. 

 
 

� �� � =LHOH�GHU�3HUVRQDOHQWZ LFNOXQJ�

� �� �� � =LHOH�DXV�6LFKW�GHV�8 QWHUQHKP HQV�

·  Motivation der Mitarbeiter 

·  Nachwuchsf� rderung, rechtzeitige Nachfolgeregelungen 

·  Langfristige Sicherung von Fach- und F� hrungskr� ften 

·  Auswahl der qualifizierten Mitarbeiter ans dem vorhandenen Angebot 

·  Erhaltung, Anpassung und Verbesserung der Qualifikation 

·  Richtige Platzierung der Mitarbeiter an den ihnen entsprechenden Arbeitspl� tzen 

·  Anpassung an die Erfordernisse der Technologie und Marktverh� ltnisse 

·  Ermittlung von Nachwuchskr� ften, Ermittlung des F� hrungspotentials 

·  F� rderung des Nachwuchses hinsichtlich ihrer Fach-, Management, Sozialkompetenz 

·  Vorbereitung f� r h� herwertige T� tigkeiten 

·  Diagnose und � nderung von Fehlbesetzungen 

·  Verbesserung der innerbetrieblichen Kooperation und Kommunikation, Senkung der Fluktuation, 

gutes Betriebsklima 

·  Gutes Unternehmensimage, PR 
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� �� �� � =LHOH�DXV�6LFKW�GHU�0 LWDUEHLWHU�

·  berufliches Weiterkommen (Karriere) 

·  pers� nliche Entwicklung (Selbstverwirklichung) 

·  Sicherung des Arbeitsplatzes 

·  Erhalt und Verbesserung einer selbstbestimmten Lebensf� hrung 

·  Anpassung der pers� nlichen Qualifikation an die Erfordernisse des Arbeitsplatzes 

·  Optimierung der pers� nlichen Qualifikation in der Fach-, F� hrungs- und Sozialkompetenz 

·  Aktivierung bisher nicht genutzter pers� nlicher Kenntnisse und F� higkeiten 

·  Aneignung karrierebezogener Voraussetzungen f� r den beruflichen Aufstieg 

·  Verbesserung der Verwendungs- und Laufbahnm� glichkeiten 

·  Optimierung von Einkommen, Position und Prestige 

·  Erh� hung der individuellen Mobilit� t am Arbeitsmarkt 

·  � bernahme h� herer Verantwortung 

 

� �� �� � =LHOH�DXV�6LFKW�GHU�9RUJHVHW] WHQ�

·  Vorleben und Verdeutlichung der Unternehmensziele 

·  Ermittlung und richtiger Einsatz von Mitarbeiterpotentialen wie fachbezogene F� higkeiten 

·  Partizipation am Unternehmensgeschehen 

·  Verantwortungsf� higkeit und Kreativit� t 

 
Ziel der Personalbildung ist es vor allem, + DQGOXQJVNRPSHWHQ] zu vermitteln. 
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� �� � 8 P VHW] XQJ��0 HWKRGHQ�

Die Methoden, derer sich die Berufsbildung bedienen kann, sind: 

·  $NWLYH� 0 HWKRGHQ, bei denen der Lernende in die Vermittlung der Lerninhalte unmittelbar 

einbezogen wird, oder SDVVLYH� 0 HWKRGHQ, mit denen das Wissen an den Lernenden 

¹herangetragenª wird. 

·  Die ( LQ]HOELOGXQJ, die sich auf einen einzelnen Lernenden bezieht, auf den der Trainer sich 

individuell einstellen kann, oder * UXSSHQELOGXQJ, bei der das Wissen mehreren Teilnehmern 

gleichzeitig vermittelt wird. 

 
Auûerdem lassen sich unterscheiden und werden im folgenden behandelt:  

·  Bildung am Arbeitsplatz 

·  Bildung auûerhalb des Arbeitsplatzes 

·  Multimedia. 

 

� �� �� � %LOGXQJ�DP �$ UEHLWVSODW] �

Die Bildung am Arbeitsplatz wird unmittelbar im Bereich des Arbeitsplatzes vollzogen. Sie wird auch als 
7UDLQLQJ�RQ�WKH�MRE bezeichnet und hat den Vorteil, dass sie relativ kostenneutral ist und in einem realen 
Umfeld mit dem betrieblichen Leistungsprozess mitl� uft. Andererseits hat sie sich diesem Leistungsprozess 
unterzuordnen, was das Lernen behindern kann. 
 
 
 
Beliebte Methoden sind: 

·  Vier-Stufen-Methode (auch TWI-Methode = training within industry genannt), 

Arbeitsunterweisung 

1. 9 RUEHUHLWXQJ: Erl� uterung der Aufgabe, deren Teilschritte und deren Bedeutung durch den Ausbilder. 

2. 9 RUP DFKHQ: Demonstration der Aufgabe durch den Ausbilder 

3. 1 DFKP DFKHQ der Aufgabe durch den Unterwiesenen unter Aufsicht des Ausbilders; Probleme und 
Fragen werden besprochen 

4. Der Unterwiesene arbeitet ohne Aufsicht alleine weiter. Der Ausbilder f� hrt aber Ergebnis-/ 
/ HUQHUIROJVNRQWUROOHQ durch. 

 
Diese Methode wird oft bei tats� chlichen Problemen am Arbeitsplatz eingesetzt. Die Vorteile der 
Vier-Stufen-Methode liegen in der Praxisn� he, den relativ niedrigen Kosten und der anzupassenden 
Lerngeschwindigkeit. 
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·  . RQ]HSWH GHU� $XIJDEHQHUZHLWHUXQJ, geplanter Arbeitsplatzwechsel Þ  Job-Rotation, 

Traineeprogramme 

Die F� higkeiten zur Probleml� sung werden bei der Bew� ltigung von konkreten Problemen am eigenen 
Arbeitsplatz erworben. 

 

� �� �� � %LOGXQJ�DX‰HUKDOE�GHV�$ UEHLWVSODW] HV�

Die Bildung auûerhalb des Arbeitsplatzes wird auch 7UDLQLQJ�RII�WKH�MRE genannt. Zu den 
Bildungsmaûnahmen auûerhalb des Arbeitsplatzes k� nnen gerechnet werden: 
 

 
Beliebte Methoden der Wissensvermittlung sind: 

·  Vorlesung, Vortrag, Frontalunterricht, Lehrgespr� ch, Pr� sentation mit anschlieûender Diskussion 

·  6HOEVWLQVWUXNWLRQ�� 6HOEVWVWXGLXP� mit Hilfe von B� chern, Zeitschriften�� . DVVHWten oder Videos 

(Fernuniversit� t) 

·  Rollenspiele 

·  Planspiele, Simulationen 

·  Gruppenarbeiten, Gruppendiskussionen 

·  Gruppendynamische Trainings 

·  Outdoorseminare 

·  Selbstinstruktion, Selbststudium 

 
Als ZHLWHUH�0 HWKRGHQ werden mitunter genannt: 

·  F� rderkreise und Erfahrungsaustauschgruppen. 

·  6DFKYHUVWl QGLJHQEHIUDJXQJHQ als bisher eher selten angewandte Methode. 

·  ) HUQXQWHUULFKW�bzw. ) HUQOHKUJl QJH als Sonderformen der Fortbildung. 
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� �� �� � 0 XOWLP HGLD�

Der technologische Wandel des Unternehmensfeldes erfordert k� nftig andere, neue Zugangsweisen und 
Abl� ufe von Arbeits-, Fertigungs- und Lernprozessen. Die Personalbildung muû diesen Herausforderungen 
Rechnung tragen und sich den QHXHQ�,QIRUPDWLRQV��XQG�. RPPXQLNDWLRQVWHFKQRORJLHQ � ffnen. Bisher set-
zen nur einige gr� ûere Unternehmen Multimedia in der Personalbildung ein, das wird sich aber rasch 
� ndern. 
 
Der Begriff 0 XOWLPHGLD wird sehr unterschiedlich gefasst. Hier soll die Kombination von Informations- und 
Kommunikationstechnologien und die B� ndelung von Text, Sprache und Bild - also vieler Medien - auf 
einem System verstanden werden. 
 
In der Praxis gibt es bereits verschiedene 0 | JOLFKNHLWHQ, multimediales Lernen zu realisieren. W� hrend sich 
heute bereits &%7 (Computer Based Training) einen festen Platz unter den didaktischen Methoden erobert 
hat, werden in Zukunft auch vermehrt Online-Dienste und Internet, also das Lernen � ber Netze als Tele-
Learning, einbezogen werden. 
 

·  Das &%7 (Computer Based Training) ist eine spezielle DXWRGLGDNWLVFKH�) RUP des multimedialen 

Lernens. Dabei handelt es sich um eine Lernmethode, bei der eine oder mehrere Personen durch 

die Arbeit mit Lernprogrammen beliebige Inhalte lernen. In die Lern-Software k� nnen 

grunds� tzlich alle bekannten Medien integriert sein. Der Lernende kann durch die Eingabe � ber 

die Tastatur, die Maus oder � ber einen touch-screen das Lernprogramm bearbeiten und wird � ber 

den Bildschirm beispielsweise an Praxisf� lle und deren L� sungsm� glichkeiten herangef� hrt. 

 
Ein 9RUWHLO des CBT besteht darin, dass der Lernende die M� glichkeit besitzt, den Lernweg selbst zu 
steuern und bestimmte Lernschritte zu � berspringen bzw. beliebig oft zu wiederholen. Ein weiterer 
Vorteil von CBT liegt darin, dass es GLUHNW�DP�$UEHLWVSODW] verf� gbar gemacht werden kann. 
 
3UREOHPH liegen bei den interaktiven Lernprogrammen oftmals noch immer in ihrer Qualit� t. So 
k� nnen die tats� chlichen M� glichkeiten der Differenzierung von Lernwegen meist nur zu einem 
Bruchteil ausgesch� pft werden, weil der Lernprozess vorstrukturiert und ein Methodenwechsel im 
allgemeinen unm� glich ist. 
 
CBT kann nach Auffassung vieler Personalentwickler nicht als L� sung f� r alle Bildungsprobleme und 
als voller Ersatz f� r personale Bildung angesehen werden, denn ohne Trainer und den sozialen 
Kontakt zu anderen Lernenden ist Personalbildung nicht sinnvoll. 
 

·  Das 7HOH�/ HDUQLQJ stellt die n� chste Generation multimedialen Lernens dar, bei der � ber 

Personalcomputer und Video in virtuellen Klassenr� umen gelernt wird. Man spricht auch von 

' LVWDQFH�/ HDUQLQJ oder 2 QOLQH�/ HDUQLQJ. 
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Hier sind die Lernenden mit Tutoren vernetzt und k� nnen, auch wenn sie sich nicht 
gegen� bersitzen, in Bild und Ton miteinander kommunizieren, sich bei Fragen an den Tutor wenden 
und Daten � ber das Netz schicken. Dadurch kann der Lernende selbstgesteuert und in Eigenregie 
lernen, und bei Bedarf jederzeit mit dem Tutor � ber ISDN Verbindung aufnehmen, um qualifiziertes 
Feedback zu erhalten. Des weiteren besteht mit Hilfe von Application Sharing die M� glichkeit einer 
gemeinsamen Bearbeitung von Anwendungen und eines Reviews der Arbeitsschritte. 
 

In der Praxis wird von einer deutlichen Steigerung der Akzeptanz und Effizienz besonders bei 
komplexen Lerninhalten ausgegangen. Die %LOGXQJVNRVWHQ lassen sich durch das Tele-Learning im 
Vergleich zu den klassischen Seminaren VHQNHQ. 

 
Die Methoden vom Tele-Learning und CBT k� nnen in 7HOH�/ HUQ]HQWUHQ vereint werden. Sie erm� glichen 
eine Vereinigung der Hardware- und Softwarekosten sowie eine leichtere und intensive Betreuung der 
Lernenden, bei denen auch soziale Kontakte m� glich sind. Andererseits fallen hier aber Reisekosten und 
Kosten f� r den Arbeitsausfall an wie bei klassischen Seminaren. 
 
Zur Zeit werden noch Erfahrungen mit Tele-Lernzentren gesammelt, beispielsweise von den Ford-Werken 
in K� ln. 
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� �� 3HUVRQDOHQWORKQXQJ��

Die Personalentlohnung umfaût alle Maûnahmen, die mit der Bereitstellung finanzieller Leistungen eines 
Unternehmens an bzw. f� r seine Arbeitnehmer zusammenh� ngen. Sie ist die Gegenleistung f� r die von den 
Arbeitnehmern erbrachten Arbeitsleistungen und kann erfolgen in Form von: 

·  JHOGOLFKHQ Leistungen 

·  JHOGZHUWHQ Leistungen. 

 
* HOGOLFKH� / HLVWXQJHQ sind beispielsweise L� hne, Zulagen, Zuschl� ge, Gratifikationen, Pr� mien, die den 
Arbeitnehmern gezahlt werden. * HOGZHUWH� / HLVWXQJHQ k� nnen u.a. privat nutzbare Dienstfahrzeuge oder 
mietfreie bzw. mietgeringe Dienstwohnungen sein.� Gewinnbeteiligungen, Sozialleistungen (Werksarzt, 
Verpflegung, Bibliothek, Veranstaltungen etc.), Verbesserungsvorschl� ge geh� ren nicht zur Personal-
entlohnung, da sie nicht in Zusammenhang mit den von Arbeitnehmer erbrachten Arbeitsleistungen stehen. 
 
 

·  Die 3HUVRQDONRVWHQ umfassen alle Leistungen des Unternehmens, die den Mitarbeitern direkt oder 

indirekt geldlich oder geldwert gew� hrt werden. Sie werden auch als $UEHLWVNRVWHQ bezeichnet 

und setzen sich aus dem Entgelt und einem weiteren Block unterschiedlichster Leistungen 

zusammen, beispielsweise den Pflichtbeitr� gen zur Renten-, Kranken-, Arbeitslosen- und 

Pflegeversicherung, der Unfallversicherung, Leistungen f� r die betriebliche Altersversorgung, 

verm� genswirksame Leistungen, Leistungen f� r die Kantine. 

 
Die Personalkosten k� nnen unterschieden werden in: 
 

3HUVRQDOEDVLVNRVWHQ Sie stehen in unmittelbarem Zusammenhang mit der 
Leistungserstellung. 

3HUVRQDO]XVDW]NRVWHQ Sie gehen � ber die Kosten hinaus, die in unmittelbarem 
Zusammenhang mit der Leistungserstellung stehen, und 
machen zur Zeit im Durchschnitt � ber 80% der 
Personalbasiskosten aus. Die Personalzusatzkosten 
m� ssen teilweise auf Grund gesetzlicher Vorschriften 
oder Vereinbarungen in Tarifvertr� gen gew� hrt werden, 
zum anderen Teil erfolgt ihre Gew� hrung freiwillig durch 
die Unternehmen. 
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� �� � * UXQGODJHQ�

Die Personalentlohnung ist ein konflikttr� chtiger Bereich, da es den ¹JHUHFKWHQª Lohn nicht gibt. Deshalb 
ist ein Hauptproblem der Entgeltpolitik, die gerechte Lohnh� he der Mitarbeiter zu finden. 
 

� �� �� � / RKQK| KH�

Die Lohnh� he als der Betrag, der den Arbeitnehmern f� r die von ihnen erbrachten Arbeitsleistungen 
entgolten wird, ist unter zwei Gesichtspunkten zu sehen: 
 

·  Unter der DEVROXWHQ�/ RKQK| KH versteht man die im Vergleich zu anderen Unternehmen bezahlten 

L� hne, die das Lohnniveau im Unternehmen bestimmen. Die absolute Lohnh� he wird weitgehend 

durch die Tarifvertr� ge festgelegt und l� sst sich daher vom einzelnen Unternehmen in begrenztem 

Umfang gestalten. 

 

·  Die UHODWLYH�/ RKQK| KH, die sich aus der Differenzierung der L� hne innerhalb des Unternehmens 

ergibt. Um sie festzulegen, bedarf es zweier Entscheidungen, die sich beziehen auf Lohns� tze, die 

mit Hilfe der Arbeitsbewertung nach Maûgabe der Schwierigkeitsgrade der verschiedenen 

T� tigkeiten ermittelt werden und Lohnformen. 

·  Die Lohnh� he soll den von den Arbeitnehmern erbrachten Leistungen entsprechen. 

 

·  Þ    Prinzip der � quivalenz von Lohn und Leistung   Ü  

 

� �� �� � / RKQJHUHFKWLJNHLW�

Da objektive Beurteilungsmaûst� be weitgehend fehlen, kann es wohl keine absolute Lohngerechtigkeit 
geben. Deshalb wird lediglich versucht, eine relative Lohngerechtigkeit zu erreichen. Eine relative 
Lohngerechtigkeit versucht man nun dadurch herzustellen, dass ( UVDW]JHUHFKWLJNHLWHQ gebildet werden. 

·  Anforderungsgerechtigkeit 

·  Qualifikationsgerechtigkeit 

·  Leistungsgerechtigkeit 

·  Verhaltensgerechtigkeit 

·  Marktgerechtigkeit 

·  Sozialgerechtigkeit 

 
Um eine ¹ relative Lohngerechtigkeitª so zu erm� glichen, dass die Mitarbeiter davon � berzeugt sind, nach 
gleichen Grunds� tzen behandelt zu werden, werden eine ganze Reihe von betrieblichen Instrumentarien 
ben� tigt. 
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ZZiieellsseettzzuunngg  � IInnssttrruummeennttee  

 

Anforderungsgerechte 
Bezahlung 

Arbeitsplatzbeschreibung 
und -bewertung 

Marktgerechte 
Bezahlung 

Externe Gehaltsvergleiche 
(regional/� berregional) 

Prinzip der 
Gleichbehandlung 

Interne Gehaltsstruktur-
untersuchungen 

leistungsgerechte 
Bezahlung 

 

Leistungsbeurteilung 

 

� �� �� � 5 HFKWVJUXQGODJHQ�

Das Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland ist die Rechtsnorm, an der sich alle anderen 
Rechtsvorschriften ausrichten m� ssen. Zunehmende Bedeutung kommt dem ( XURSl LVFKHQ� 5HFKW zu, 
welches das Deutsche Recht � berlagert. 
 
Rechtsgrundlagen sind: 

·  Gesetze 

·  Tarifvertr� ge 

·  Betriebsvereinbarungen 

·  individuelle Arbeitsvertr� ge. 

 
 

� �� � / RKQILQGXQJ�

� �� �� � $ UEHLWVEHZ HUWXQJ�

Lohn soll 

·  den geistigen und k� rperlichen Anforderungen an den arbeitenden Menschen gerecht werden; 

·  m� glichst die mengenm� ûige und qualitative Leistung ber� cksichtigen, um die personellen und 

zeitlichen Leistungsunterschiede zu erfassen; 

·  zeitweilig auftretende, ung� nstige Arbeitsbedingungen oder besondere Leistungen des 

Arbeitnehmers ber� cksichtigen (� berstunden, Schichtarbeit, Feiertagsarbeit, Sonntagsarbeit 

usw.); 

·  soziale Belange (Anzahl der Kinder, Familienstand) ber� cksichtigen. 
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� �� � / RKQIRUP HQ�

 
Das den Mitarbeitern zu leistende Entgelt besteht vorrangig aus dem Lohn. Zu dem Lohn k� nnen ¹sonstige”  
Entgeltteile kommen, zu denen Erfinderverg� tungen und Pr� mien f� r Verbesserungsvorschl� ge sowie 
erfolgsabh� ngige Verg� tungen z� hlen: 

 

� �� �� � * UXQGO| KQH�

Bei den Grundl� hnen unterscheidet man verschiedene ( QWORKQXQJVIRUPHQ: 
 
� / R�S T
U3R
V*WYX�T �
 
� =HLWORKQ� / HLVWXQJVORKQ�
 
 
 Akkordlohn Pr� mienlohn Leistungszulagen 
 

Der reine Zeitlohn entspricht in vollem Umfang den Grundl� hnen, w� hrend andere Lohnformen bereits 
Elemente der erg� nzenden L� hne enthalten. Sie weisen zumindest alle zu einem erheblichem Teil einen 
Grundlohncharakter auf. 
 
Die Bestimmung der jeweils geeigneten Lohnform schlieût sich der Festlegung der Lohns� tze f� r die 
verschiedenen Schwierigkeitsgrade an, die im Rahmen der Arbeitsbewertung ermittelt wurden. 
 
Innerhalb der gew� hlten Lohnformen ist noch zu entscheiden, ob eine ( LQ]HOHQWORKQXQJ oder 
* UXSSHQHQWORKQXQJ vorgenommen werden soll, d.h. ob die Leistung einer einzelnen Arbeitskraft oder einer 
Arbeitsgruppe f� r die Feststellung der Lohnh� he zugrundegelegt wird. 
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� �� �� �� � =HLWORKQ�

Grundlage f� r die Berechnung des =HLWORKQV ist die Arbeitszeit. Die Ermittlung des Zeitlohns als Bruttolohn 
wird folgendermaûen ermittelt: 
 

=HLWORKQ��� ���/ RKQVDW] ��MH��=HLWHLQKHLW���[ ���$ Q] DKO�GHU�=HLWHLQKHLWHQ�
 
Es existiert zwar kein unmittelbarer Zusammenhang zwischen der Arbeitsleistung und der Entlohnung, aber 
mittelbar besteht trotzdem eine Leistungserwartung (Normalleistung). Der Arbeitnehmer muû diese 
Leistung im Durchschnitt erbringen. 
 
Zeitlohn gibt es in verschiedenen Formen: 

·  6WXQGHQORKQ 

Þ  der Lohn f� r jede gearbeitete Stunde ist konstant 

·  0 RQDWVORKQ 

Þ  der Lohn f� r einen Monat ist konstant, unabh� ngig von der Zahl der Arbeitstage 

 

� �� �� �� � / HLVWXQJVORKQ�

� �� �� �� �� � $ NNRUGORKQ�

Der Akkordlohn ist leistungsabh� ngig, er wird pro St� ck ohne Beziehung auf die f� r die Produktion 
ben� tigte Zeit bezahlt. Im allgemeinen steigt der Lohn des Arbeiters proportional zu seiner 
Leistungssteigerung. Damit ein Akkordlohnsystem eingef� hrt werden kann, m� ssen folgende 
9RUDXVVHW]XQJHQ erf� llt sein. Die T� tigkeit muû 

·  DNNRUGIl KLJ sein 

Þ  bekannter, gleichartiger, regelm� ûiger und messbarer Arbeitsablauf; 

·  DNNRUGUHLI sein 

Þ  der Arbeitsablauf ist nach der Ein� bung beherrschbar und beeinflussbar und er weist keine 

M� ngel auf. 

�
Der Akkordlohn besteht aus zwei Teilen: 

·  dem 0 LQGHVWORKQ, der meist tariflich garantiert ist und dem vergleichbaren Zeitlohn bei 

Normalleistung entspricht; 

·  dem $NNRUG]XVFKODJ, der meist tariflich zwischen 15% und 25% des Mindestlohnes betr� gt. 

 
Der Mindestlohn und der Akkordzuschlag ergeben zusammen den $NNRUGULFKWVDW]. 
 

AAkkkkoorrddrriicchhttssaattzz    ==    MMiinnddeessttlloohhnn    ++    AAkkkkoorrddzzuusscchhllaagg  
 



** 55 88 11 '' // $$ ** (( 11 ��33 (( 55 66 22 11 $$ // :: ,,55 7766 &&++ $$ )) 77 ��

:: :: :: ��7755 (( 88 ==�� '' (( ��

 Personal-0408.doc  ±±  6622  ±±  
 Erstelldatum 19.08.04 
 © www.treuz.de 
 

Der Akkordrichtsatz entspricht dem Grundlohn im Zeitlohnsystem und stellt Normalleistungslohn dar. 
 
Beim Akkordlohn unterscheidet man zwischen 

·  6W• FNDNNRUG� �* HOGDNNRUG��

bei dem pro St� ck ein bestimmter Betrag bezahlt wird�und�

·  =HLWDNNRUG�

bei dem� f� r ein St� ck eine bestimmte Zeit vorgegeben, die bezahlt wird. Diese Vorgabezeiten 

werden ebenfalls durch Zeitstudien (REFA) ermittelt.�

 

� �� �� �� �� � 3Ul P LHQORKQ�

Beim Pr� mienlohn wird neben einem Grundlohn (Zeitlohn) ein planm� ûiges Entgelt (Pr� mie) gew� hrt, 
dessen H� he nach objektiv feststellbaren Mehrleistungen des Arbeitnehmers ermittelt wird. Ein Teil des 
Lohnes ist somit fix, ein anderer Teil von der Leistung abh� ngig. Pr� mien k� nnen dabei auf Mehrleistungen, 
Qualit� t, Materialersparnis, Termineinhaltung, Instandhaltung usw. bezogen sein.� Dadurch sind 
Pr� mienlohnsysteme sehr flexible Lohnsysteme. 
 
Pr� mienlohnsysteme finden Anwendung, wenn das Arbeitsergebnis zwar beeinflussbar ist, aber eine 
Akkordvorgabe wegen zu kleiner St� ckzahlen oder fehlender Arbeitsstudien unwirtschaftlich ist. 
 

PPrräämmiieennlloohhnn    ==    GGrruunnddlloohhnn    ++    PPrräämmiiee  
 
Steigt die Pr� mie linear oder progressiv an, so ist der Anreiz zur Mehrleistung besonders groû. Besteht die 
Gefahr, dass bei � berschreiten einer bestimmten Leistungsh� he Gesundheitssch� den f� r den Mitarbeiter 
oder besonderer Verschleiû der Maschinen eintreten k� nnen, so ist es zweckm� ûig, dass die Pr� mie ab einer 
bestimmten Grenze nur degressiv steigt. 
 
Wenn man den Zeitlohn mit Leistungszulage, den Akkordlohn mit Grundbetrag und den Pr� mienlohn 
miteinander vergleicht, sieht man, dass diese Systeme groûe � hnlichkeiten aufweisen. Alle drei Varianten 
haben einen Grundbestandteil (Grundlohn) und einen leistungsabh� ngigen Bestandteil (Zulage, Akkord, 
Pr� mie). Insgesamt muû man feststellen, dass die dargestellten Lohnsysteme nicht v� llig verschiedene 
Systeme sind, sondern verschiedene Pole einer Skala darstellen. 
 
=HLWORKQ� =HLWORKQ� 3Ul PLHQORKQ� $ NNRUGORKQ� $ NNRUGORKQ�
� � P LW�=XODJH� � P LW�* UXQGEHWUDJ�
 
 
 

� �� �� � ( UJ l Q] HQGH�/ | KQH�

Den Arbeitskr� ften werden i.d.R. nicht nur Grundl� hne bezahlt. So enth� lt beispielsweise der Pr� mienlohn 
konstruktionsbedingt bereits Elemente erg� nzender L� hne. Auûerdem bieten die Unternehmen Zusatz- und 
Sozialleistungen f� r ihre Arbeitnehmer, die in unmittelbarer Verbindung mit den von ihnen erbrachten 
Arbeitsleistungen stehen oder unabh� ngig von diesen Leistungen zur Verf� gung gestellt werden. 
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Typische, den Arbeitnehmern � ber den Grundlohn hinaus gew� hrte Leistungen der Unternehmen sind: 

EErrgg�� nnzzeennddee    
LLööhhnnee  

 
 
 Zulagen Pr� mien Gratifikationen Sonstige 
  Provisionen  Zuwendungen 

 
Den erg� nzenden L� hnen wird mitunter auch das 13. Monatsgehalt zugerechnet. Es stellt aber weder ein 
Pr� mie noch einen Zuschlag oder eine Gratifikation dar, sondern ist ein unmittelbarer Bestandteil des 
Lohnes. 
 

� �� �� �� � =XODJHQ�

Zuschl� ge sind � ber die Grundverg� tung hinausgehende tarifvertraglich oder arbeitsvertraglich festgelegte 
Entgeltanteile. Sie werden zum Teil auch als Zuschl� ge bezeichnet und dienen dazu, 

·  besondere Leistungen des Arbeitnehmers zu verg� ten, 

·  ung� nstige Arbeitsumst� nde auszugleichen, 

·  soziale Verh� ltnisse des Arbeitnehmers zu ber� cksichtigen. 

 
Der 5HFKWVDQVSUXFK auf die Gew� hrung von Zulagen kann begr� ndet sein durch: 

·  Gesetze, 

·  Tarifvertr� ge, 

·  Betriebsvereinbarungen, 

·  Arbeitsvertr� ge. 

 
Entsprechend der Zwecksetzung der Zulagen kann unterschieden werden in: 

·  Zulagen f� r besondere Leistungen: 

·  Zulagen f� r ung� nstige Arbeitsumst� nde: 

·  Zulagen aus sozialen Gr� nden 

 
W� hrend die Zulagen f� r besondere Leistungen und ung� nstige Arbeitsumst� nde OHLVWXQJVEH]RJHQH�
=XODJHQ sind, werden die Zulagen aus sozialen Gr� nden RKQH jeden / HLVWXQJVEH]XJ gew� hrt 
(Sozialzulagen). 
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� �� �� �� � 3Ul P LHQ�XQG�3URYLVLRQHQ�

� �� �� �� �� � 3Ul P LHQ�

Pr� mien sind besondere Verg� tungen, die neben dem Grundlohn gezahlt werden. Sie k� nnen gew� hrt 
werden: 

·  f� r eine l� ngere Zugeh� rigkeit im Unternehmen 

·  f� r bestimmte pers� nliche Leistungen bzw. Arbeitserfolge. 

 
Bestimmte Arbeitserfolge werden durch die Pr� mien beim Pr� mienlohn ber� cksichtigt. F� r die � ber der 
Normalleistung liegende Leistung werden vor allem 

·  Mengenleistungspr� mien/ Quantit� tspr� mien 

·  Nutzungspr� mien/ Nutzungsgradpr� mien 

·  Qualit� tspr� mien 

·  Ersparnispr� mien gew� hrt, wie schon beschrieben. 

 
Dazu k� nnen noch Termineinhaltepr� mien, Unfallverh� tungspr� mien oder Umsatzpr� mien kommen. 
 
Weitere 3Ul PLHQ, GLH NHLQHQ�%H]XJ�]XP �3Ul PLHQORKQ haben, sind beispielsweise: 

·  Pr� mien f� r Dienstjubil� en 

·  Pr� mien i.V.m. Gesch� ftsjubil� en 

·  Jahresabschlusspr� mien. 

Sie stellen 9DULDQWHQ�GHU�* UDWLILNDWLRQHQ dar.  
 

� �� �� �� �� �3URYLVLRQHQ�

Die Provisionen beziehen sich auf eine genau messbare bzw. errechenbare Leistung, welche z.B.  in der 
Handelspraxis der Umsatz ist. 
 
Es gibt 4 verschiedene $UWHQ von Umsatzprovisionen: 

·  die lineare Umsatzprovision: 

Þ  hier wird ein fester Provisionssatz auf den vollen Umsatz gezahlt 

·  die degressive Umsatzprovision 

Þ  mit zunehmendem Umsatz wird die Provision immer kleiner 

·  die progressive Umsatzprovision 

Þ  mit zunehmendem Umsatz wird die Provision immer gr� ûer 

·  Umsatzprovision in Verbindung mit der Kundenzahl 
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� �� �� �� � * UDWLILNDWLRQHQ�

Gratifikationen sind Verg� tungen, die aus bestimmten Anl� ssen � ber die Grundverg� tung der Arbeitnehmer 
hinaus gew� hrt werden. Sie dienen als %HORKQXQJ f� r in der Vergangenheit erbrachte Dienste und als 
$QVSRUQ f� r zuk� nftig zu leistende Dienste. Die h� ufigsten Gratifikationen sind 

·  Weihnachtsgratifikation 

·  Urlaubsgratifikation 

·  Jubil� umsgratifikation. 

 

� �� �� �� � 6RQVWLJH�=XZ HQGXQJHQ�

Die Arbeitgeber k� nnen den Arbeitnehmern theoretisch eine F� lle weiterer Zuwendungen gew� hren. In der 
Praxis sind die Zuwendungen in den letzten Jahren aber deutlich begrenzt worden. 
 
Zu den sonstigen Zuwendungen z� hlen als geldliche und geldwerte Leistungen: 

± Mietzusch� sse 

± Verpflegungszusch� sse  

± Fahrtkostenzusch� sse 

± Beihilfen bei Krankheit, Tod 

± Deputate und verbilligte Eink� ufe 

± Nutzung einer Werkswohnung 

± Private Nutzung des Dienstwagens 

± Verbilligte Arbeitgeberdarlehen 

± Verm� genswirksame Leistungen. 

 

� �� �� � ( UIROJVDEKl QJLJH�9HUJ• WXQJ�

Es gibt 3 Arten der Erfolgs- und Verm� gensbeteiligung: 

·  Leistungsbeteiligung 

·  Ertragsbeteiligung 

·  Gewinnbeteiligung 

 
Bei der / HLVWXQJVEHWHLOLJXQJ werden die Mitarbeiter am Erfolg beteiligt, wenn eine vereinbarte 
Normalleistung erreicht oder � berschritten wird. 
 
Von ( UWUDJVEHWHLOLJXQJ spricht man, wenn die Unternehmen ihre Mitarbeiter am Jahreserfolg beteiligen. 
Sie werden am Ertrag beteiligt, wenn eine bestimmte Ertragsgr� ûe erreicht bzw. � berschritten ist. Die 
Ertragsbeteiligung ber� cksichtigt die Einfl� sse des Arbeitsmarktes. 
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Die * HZLQQEHWHLOLJXQJ ist die in den Unternehmen am h� ufigsten verbreitete  Form der Erfolgsbeteiligung. 
$UWHQ der Gewinnbeteiligung sind die Aussch� ttungsgewinnbeteiligung, die Substanzgewinnbeteiligung und 
die Bilanzgewinnbeteiligung. 
 
 

� �� �� � / | KQH�RKQH�/ HLVWXQJ�

Arbeitnehmer erhalten nicht nur L� hne f� r die von ihnen erbrachten Leistungen, sondern werden auch f� r 
Zeitr� ume bezahlt, in denen sie keine Leistungen erbringen. Diese Lohnanteile m� ssen Arbeitgeber auf 
Grund entsprechender Regelungen in Gesetzen, Tarifvertr� gen, Betriebsvereinbarungen und 
Arbeitsvertr� gen bereitstellen. 
 
L� hne ohne Leistung werden in folgenden F� llen gezahlt: 

·  Krankheit 

·  Kuren und Heilverfahren 

·  pers� nliche Verhinderungen 

·  Urlaub 

·  Feiertage 

·  Annahmeverzug 

·  Betriebsrat 

·  L� hne ohne Leistung k� nnen auch bei bezahlten Pausen, Betriebs- und Abteilungsversammlungen 

und Kurzarbeit anfallen. 

 


