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* IKQGEHI WIH
3 HW/RQD® DQDJ HP HQW

Dieser Begriff wird hier prim r auf die) « KIXQJ / HWQJ XQG6WKHXQ GH/3HIRDMals eigenst ndige
Managementaufgabe angewandt. Personalarbeit wird heutzutage als gestatender, unternehmerisch
agierender Faktor im Rahmen der Unternehmenspolitik begriffen. Im angels chsischen Sprachgebrauch
verwendet man daf r den Begriff A+ XP DQ5HMRXUAHO DQDIHP HQA/. Das Personal wird nicht mehr nur als
Produktionsfaktor gesehen. Neue Techniken und Verfahren f hren zu hoheren Anforderungen an die
Mitarbeiter

Y 3 3 3 .

) XQ\WROQVWI J HUGHU3 HY/RQDOUEHW

DieTr ger der Personalarbeit sind

Unternehmend eitung
Betriebsrat
Vorgesetzte und

Betriebsabteilungen der Personawirtschaft (Sachbearbeiter, St be).

7 UHQOMHP HQ LQ GHU3 HWRQDOMUEHW

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 7UHBKPH LQ GHUJ

3HARDDUEHW

Neue Formen der Arbeitsorganisation mit den Zielen
bessere Kundenorientierung,
hohere Wertschopfung sowie

st rkere Ber cksichtigung der Mitarbeiterbed rfnisse

m ssen sich zunehmend durchsetzen.

Dies bedeutet den Abschied von dthergebrachten Formen und Organisationsstrukturen im
Persona management.

=HOAKMIHD G-U A2 UWDQVDWRY/ ( ®IDQMZ  und Schaffung kleiner, dezentraler Orga-Einheiten
vor Ort.

SXNOWKQ@ GU VWUH) / IQHOXWKNMHD und Hinwendung zu flexiblen Formen der
Unternehmensorgani sation.

I+
\l
I+
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Projektarbeit bei komplexen, persona politischen Themen erh It den Vorzug vor ,, Stabsarbeit am
Gr nen Tisch".

" IH( QNAKHGQ A0 DNHRUYX 2 2 XWRAAQ) - in anderen Unternehmensbereichen | ngst
Alltag - setzt sich schrittweise auch im Personawesen durch.

.93 . RQMXHMAH) OHERWHXQVS IR HW  auch in Sachen Personaentwicklung;, Lean
Persona entwicklung statt traditioneller “Weiterbildung per Giel3kanne”.

I+
(o]
I+
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$ XI1J DEHQ XQG =H® GHU3 HWRQDZ LUNFKDIW
=1H® GHU3 HYRQDZ LLWFKDI'W

» IONFKDEFKHY =1HDist zum Beispiel die Versorgung mit den geeignetsten Mitarbeitern nach folgenden
konomischen Gesichtspunkten: Kostenminimierung, Steigerung der Arbeitdeistung, optimaer Einsatz des
Faktors Arbeit.

Zu den \RLDBO =LHPO geh rt die optimale Gestaltung der Arbeitsbedingungen (,Humanisierung der
Arbeit”)., z.B. Ergonomie, Arbeitsschutz, Arbeitszeit und Pause, Entlohnung, Arbeitsplatzgestaltung,
Personal entwicklung, Mitbestimmung.

Die Erf llung AR LDBU=IHB? kann die Erreichung der AZ IINFKDVEFKHQ =LHB# verhindern. Umgekehrt
kann die ausschlielfliche Orientierung an wirtschaftlichen Zielen, z.B. durch  berzogene
Leistungserwartungen, zu verh Itnism Big hohem Krankenstand oder zu Fehlleistung/ Schlechtleistung,
Ausschussf hren - und damit direkt oder indirekt die wirtschaftlichen Ziele gef hrden oder verhindern.

Der Ziekonflikt zwischen wirtschaftlichen und sozialen Zielen ist nicht zu | sen. Daher ist die reative
Ausgewogenheit ein st ndiger Prozess.

I+
©
I+
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$ X1J DEHQ GHU3 HYWRQDQZ LWWFKDI'W

3 I
3 HWRQDEHVFKDI | XQJ I
3 HYRQDBLQVDY I

3 HWRQDGROAN DY %H-BQGWMOGHUS QMOHKP HQVSROAK

Im Rahmen der Unternehmenspolitik werden generelle und strategische Entscheidungen getroffen. Hier
werden Ziele, Handlungsarten wie Strategie, Taktik, Verfahren sowie Grunds tze, Verhatensnormen und
Leits tze f r dle Unternehmensbereiche geregelt. Darauf basieren und leiten sich wiederum die
Entscheidungen f r die einzelnen Unternehmensbereiche ab.

, OO G-U3 HIR(DGRDN

Allgemeine Grundstze f r ale Unternehmensbereiche: interne  Stellenbesetzung,
Mitarbeiterbeurteilung, Meinungsermittiung

F hrungsgrunds tze: offene T r, Beurteilung, Delegation etc.
Rechte und Pflichten der Mitarbeiter

Grunds tzef r das Personawesen: Qualifizierungsangebot, Kooperation mit dem Betriebsrat etc.
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Die folgende Abbildung veranschaulicht die Einbettung der Personalpolitik mit ihren spezifischen
Tellpolitiken in die Unternehmenspolitik.

8 QMLOHKP HQV] LH®

3 HVRQDGDQXQ —. 8 P VDWSOMOXQJ

 QYHVMIARQVSDQXQ

) 1D SOQXQ]

3 HWRQDEHVFKDI I XQI VSO
DX

2 LI D SOQXQJ

LRGXNMRQVSDQXQJ

:
!
!
I-
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3 HWRQDS@OXQJ

Die Personalplanung ist die Grundlage aler anderen Aufgaben des Personal managements.

Durch eine kontinuierliche Personaplanung kann der Arbeitgeber fr hzeitig Notwendigkeiten der
Personaentwicklung erkennen und Malnahmen zum Personalabbau oder der Personalbeschaffung
ergreifen. Damit kann auch eine Persona beschaffung aus den eigenen Reihen systematisch und rechtzeitig
eingeleitet werden und helfen, die Beschaffungskosten einzugrenzen. Des weiteren k nnen Malinahmen der
Persona entwicklung vom Arbeitgeber als Motivationsinstrument genutzt werden.

= HOGHU3 HWRQDBOOXQJ

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

Y WKWDQ UJKWSOMH LLJKV\YAPHI

$ X1J DEHQ GHU3 HWVRQDS@QXQJ

Planung des zukunftigen Personalbedarfs

Ermittlung des zu deckenden oder abzubauenden Persond bedarfs

Planung der Personalbeschaffung

Planung des Personal abbaus

Planung der Personal entwicklung

Planung des Personaleinsatzes

Planung der Persona kosten
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( LQIOX%3 U %61 GHU3 HYRQDSDQXQJ
( [WMQH) DNRUH LQMLCHY) DNRLH
—  Arbeitsmarktstruktur —  Produktionsplanung (was,
—  Arbeitsmarktentwicklung wann)

—  Erwerbsbev lkerung

—  Konjunktur

— Mobilit tsverhalten

—  Werte, Motivstruktur

—  Unternehmensstandort

— Branche, Region

—  Entwicklung von Tarifen
und Tarifvertr gen
(Tarifwesen)

—  Arbeitszeitbestimmungen

— Soziagesetzgebung (z.B.
F rdermittel)

— Invedtitionsplanung

—  Persondbestand (Zahl)
—  Personastruktur

—  Stelenpl ne

— Besch ftigtenmeldung
— Mehrarbeitsstatistik

—  Huktuationskennziffer

$ UMQ GHU3 HI/RQDS@OXQ

Die. RIDNYSDQXQJ, bezieht sich auf Personalgesamtheiten eines Unternehmens, beispielsweise
die gesamte Belegschaft, eine Abteilung oder eine Gruppe. Sie umfalt nicht nur TXDQYRARH
Aspekte wie Stundenwerte, Kopfzahlen bzw. Kostenanfall, sondern schlie(t auch TXDDMARYH
Merkmale ein, beispiel sweise die Aushildungsart, das Alter bzw. die Erfahrung.

Be der ,QAMGOEDIXQI, steht der einzelne Mitarbeiter im Mittelpunkt der Personal planung.
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.

,QGLYLGXDS@QXQJ

Man unterscheidet die Individua planung in

| DXI EDKQBDXQXQJ

Laufbahnpl ne (synonym: . DIHHSO( enthalten Positionsstrukturen. Diese Planung ist nicht

auf konkrete Arbeitspl tze ausgerichtet.
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Bei allen

1 DFKI ROFSDQXQ

Nachfolgepl ne sind gedanklich vorweggenommene berlegungen zur zuk nftigen Besetzung
von Positionen- bezogen auf feste Termine. Anl sse daf r sind Bef rderungen, Audtritte,

Versetzungen, Pensionierungen.

( LCDEHWQISDQXQ]

Nur aufgrund einer detaillierten Einarbeitungsplanung k nnen neue Mitarbeiter den
Anforderungen des Arbeitsplatzes gerecht werden. Eine sorgf Itige Einarbeitungsplanung ist
geeignet, Fluktuation und unn tige Kosten zu vermeiden.

( QEIANXQNVSDQXQ.

Der Personaentwicklungsplan (synonym: ) RVM@GXQVSDQ ist die Feststellung des
Bildungsbedarfes und die Prognose der Bildungserfordernisse. Dabei werden Kenntnisziele,
Berufszide und Zielstellen (vgl. Laufbahn- und Besetzungsplanung) von Fach- und
F hrungskr ften ber cksichtigt. Ein Beispie daf r sind Trainee-Programme.

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 rderungsmalinahmen
notwendig. Diese Fragestellungen sind vor allem bei Fach- und F hrungskr ften von grolier Bedeutung, da
diesef r das Unternehmen teuer sind.

. RBNWYSOQXQJ

Bel der Kollektivplanung geht es um die Planungsfragen der Gesamtbelegschaft oder einer bestimmten
Tellgesamtheit (z.B. Bedarfsplanung der Angestellten). Im einzelnen umfalt die Kollektivplanung die
Tellaufgaben:

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 Persona  berhang.

zuk

$ UMQ GHU. REPNWYSDQXQJ

Personal bestandsplanung

nftiger Personal bestand =  aktueller Personalbestand
+ Zug nge
+ Abg nge

Personal-0408.doc + 14 +
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Da endg Itige Bestandsplan hat noch weitere Zellen f r  Beschaffungsmalinahmen,
Frei setzungsmaiinahmen und V ersetzungen.

Personal bedarfsplanung

Die Personabedarfsplanung ist das ,+HJVWARN der Personaplanung. Sie stellt die Verbindung
zwischen der Umsatz-, Ergebniss und Produktionsplanung einerseits und der Anpassungs- und
Kostenplanung andererseits her. Der geplante Persona bedarf hat Zielcharakter f r die anderen Felder
der Personal planung.

Es gibt verschiedene 0 HMRGH GHU3 HORCDEHDUNSDOXQ:

4 XDDBAY P W LOHYRQ: 4 XDQARAY P W LOHYRQ
- Stellenbeschreibungen - Prognose, Sch tzung

- Mitarbeiterbeurteilungen - Kennzahlenmethode

- Arbeitsplatzbeschreibungen - Arbeitsstudien

- Anforderungsprofilen

$ UMD GV3 HARQDEHTUV
' HJ( UDMEHDU
' HU1 HKEHEDU
' HJ1 DFKKREHGDU
' HJO HKUEHEDU
' HU=X\DMEHDU
O4HEDU VUHEX] LHXQ

Personalver nderungs- oder anpassungsplanung

Mit Hilfe der Personaeinsatzplanung | 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 Malinahmen geplant werden.

3HIRDEHAKDI I XQI GXURK LOMLCHI HIHNXQ) REHUH WLDHYEWKD | XQJ
3HIRDDUHVHNXQI GXUK LOMIGHI HOHIXQI RGHJ( QEDIKQJ
\IHKH. DSIWD
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3 @OXQI V] HWDXP

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

Die NXJIUMMH 3HIRQD3@QXQJ, 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 P WWDUMMH 3 HYRCDEMOQXQJ bezieht sich auf einen Zeitraum von en bis drei Jahren. In
diesen Rahmen fdlen in der Regel auch ale gr Oeren personarelevanten Aktionen,
Projektdurchf hrungen und Malnahmen. Im Bereich mittleres und unteres Management,
Spezidisten wird mittelfristig geplant.

Die @QJIUMMH 3HIRDEDXQ geht  ber Jahre hinaus. In der betrieblichen Praxis findet fast
selten eine Personal planung statt, die wesentlich | nger ist alsf nf Jahre. Bei F hrungskr ften und
Top Management kann eine Personal planung schon mal  ber einen langfristigen Zeitraum gehen.

Die Personalplanung mud in regelm Gigen Abst nden erfolgen.

UBERSICHT BER DIE ARTEN DER PERSONALPLANUNG

7 HEHHR<H 6SH IHB7 HEOCH
+  Personalbestandsplanung + Laufbahnplanung
+  Personalbedarfsplanung + Nachfolgeplanung
+  Personalanpassungsplanung +  Stellenbesetzungsplanung
+  Personal beschaffungsplanung +  Einarbeitungsplanung
+  Personalfrel setzungsplanung
+ Personaleinsatzplanung
+  Persondentwicklungsplanung
+  Personalkostenplanung
3 OQXQIVREMINW 3 OXQIMKDIV
+ Kaollektive Planung +  Quantitative Planung
+ Individuele Planung + Quadlitative Planung
3OXQWKRU RW
+ KurzZfrigtige Planung
+ Mittefristige Planung
+ Langfristige Planung
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3 HWRQDEHVFKDI IXQ) | UHMM@XQJ
$ XI1J DEHQ

Die Personabeschaffung befasst sich mit der Bereitstellung der f r das Unternehmen erforderlichen
Arbeitskr ftein

gualitativer (Eignung)
guantitativer (Anzahl)
zeitlicher und

rtlicher Hinsicht.

Sie baut auf der Personal planung auf.

0 HWRGHQ GHU3 HYRQDEHVFKDI 1 XQJ
Entsprechend dem Arbeitsmarkt werden die LQMfHund H WL.H3 HYRQDEHAKD | XQJ unterschieden.

, QQHLEEHWIHEQFKH 3 HWRQDGHFNXQJ

/ \

RKCH3 HORCDEH HIXQ P IMB HARDEH HIXQ)
(= Versetzung)
+ Mehrarbeit *+ innerbetriebliche
+  Urlaubsverschiebung Ausschreibung
+ Vel ngerung der + Vorschlag des Vorgesetzten
betrieblichen Arbeitszeit, + geziete
z.B. Schichtarbeit Persona entwicklung
+ Rationdisierung
+  Anderungsk ndigung
+ Versetzung
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$ X% EHWHEQEKH 3 HYWRQDGHFNXQJ

/ \

3DAMYHYAKD I XQ) $ NYHYAHRKD | XQJ

+ pers nliche Vorsprache von + Stellenanzeigen
Bewerbern +  Anschlagtafel

+  Auswertung einer + Anforderung an das
Bewerberdatei Arbeitsamt

+  Auswertung von + Personalberater
Stellengesuchen (Headhunter)

+ Hilfedurch das Arbeitsamt + Personalleasing

+ Angebotevon *+ Hochschulstellenb rsen
Zeitarbeitsfirmen + Stellenb rseim Internet

,QVAKP HOW | XU3 HYWRQDEHVFKDI 1 XQJ
2 L DQVDARQVS@Q

Der Organisationsplan ist eine graphische Darstellung der Ablauforgani sation.

b 2 UDQIWP P
p Meistens sind nur Leitungsebenen (Abteilungsgr Ge) dargestellt.

6 WBIOS@Q

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 Organi sationseinheiten.

p umfassender als der Organisationsplan
p Vollst ndige Darstellung aler Stellen mit Aufgabenverteilung

6 WIDIQEHVHWXQJI VS@Q

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 bel der 1 DFKIRIHBDQXQJ oder bei  berlegungen zur 3 HARDOQA LEINXQ.

p Stellenbeschreibung mit Angaben zum Stelleninhaber
p Stelleninhaber wird namentlich bezeichnet, Qualifikation, Verweildauer, Stellvertreter
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6 WADIQEHVFKUHEXQ)

In der Praxis umfassen konkrete Stellenbeschreilbungen meist das Anforderungsprofil und sind auf die
jeweiligen betrieblichen Erfordernisse zugeschnitten. Es gibt keine inhatliche Norm fr
Stellenbeschreibungen. Andere Namen sind:

Arbeitsplatzbeschreibung
Funktionsbeschreibung
T tigkeitsbeschreibung oder

Job-description.

,QKDOV
Stellenbeschreibungen beinhalten in der Regel folgende Merkmale:

Stellenbezeichnung
Stelleneinordnung (Hierarchie)
Stellenaufgaben
Stellenbefugnisse
Stellenverantwortung
Stellenziele

Stellvertretung

Stellenanforderungen

,QMUOH YHVFKDI I XQI VZ HI H
, QQHEHWHEQFKH 6 \MIIQDXWFKUHEXQJ

Die innerbetriebliche Stellenausschreibung sollte ale 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.

3 HWRQDBIQE LENXQJ

Durch Personalentwicklung kann ein k nftiger Bedarf an qualifizierten Arbeitnehmern im Unternehmen
gedeckt werden. Die Personalentwicklung | sst sich in drel Bereiche einteilen:
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Ausbildung
Fortbildung

Umschulung.

Die Personalentwicklung wird vor dlem im Rahmen der qualitativen Personal planung genutzt.

9 HWHWXQJ

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 (895 Abs3 BetrVG). Ein anderer Arbeitshereich ist durch andere Aufgaben, andere
Verantwortungsbereiche, andere Arten von T tigkeiten oder eine andere Einordnung in dem betrieblichen
Arbeitsablauf gekennzeichnet (8 21,2 und § 81,1 BetrVG).

0 HKWWEHW

Mehrarbeit kann zeitlich durch h BHWXQG) einzener, mehrerer oder aller Arbeitnehmer oder
intensit tsm Gig durch h heren Einsatz geleistet werden. Dies kann durch Motivationsmalnahmen oder
5 DAIRQDIMHXQ GHU$IEHWYRUII QIH erreicht werden. Mehrarbeit hat aus Sicht des Unternehmens den
Vorteil, dass die Zahl der Arbeitnehmer im Unternehmen nicht erh ht werden mud.

Die durch die Verl ngerung der Arbeitszeit bewirkte Mehrarbeit bietet sich bel kurzfristigen Spitzen im
Leistungsbedarf an, z.B. a's Sonderschichten.

8 UDXEVYHWFKIHEXQJ

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.

( [ WALQH YHVFKDI I XQI VZ HIH
3HWRQD@DVIQ) $ LEHV@HKP HY EHUDWXQJ

Beim Personalleasing stellt der Verleiher (ein Zeitarbeitsunternehmen) dem Entleiher (dem Auftraggeber)
Mitarbeiter gegen Entgelt as 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.

3 HWRQDEHDWU
Personalberater sellen 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
weltreichende 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 Personaberater, die sich vor allem auf
das Abwerben von Fach- und F hrungskr ften konzentrieren.

6 WBIQDQ| HLI HQ

Die Stellenanzeige ist immer noch der am h ufigsten praktizierte Weg der externen Personal beschaffung.
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

siedie geeignete Zid gruppe durch die richtige Wahl des Mediums erfasst.

Diese Anforderungen f hren zu nachfolgenden Fragen:

: HPKH=HWQJ? (Regional-, Fachzeitungen, IHK-Zeitung)
WiegroQ?

Wie oft?

Wann?

Chiffre/ Personaberater?

HWUH %d-HVFKDI I XQI VZ HIH

Weitere Beschaffungswege sind in der betrieblichen Praxis z.B. Arbeits mter, Zentradstelle 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 Arbeitsvermittier
(Voraussetzungen:  Eignung, Zuverl ssigkeit, geordnete Verm gensverh Itnisse,  angemessene
Gesch ftsr ume).

3 HWRQDDXVZ DKOXQG +HOWMDXQJ

Das Zid der Personalauswahl ist es, die Eignung der Bewerber entsprechend den Anforderungen der zu
besetzenden Stellen festzustellen. Die Personalauswahl mul also durch den Vergleich von
Anforderungsprofil und Leistungsprofil des Bewerbers erfolgen. Aufgrund der meist vorhandenen
Stellenbeschreibung | 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, Lebend auf, Tests)
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Bewerbungsunterlagen
Vorstellungsgespr ch
Test

Assessmentcenter
Arbeitsprobe

Planspiel etc.

$ QDO VH GHUYHHZ HEEXQJ VXQWUDI HQ

Die gebr uchlichste Methode der Personalauswahl ist die Anayse der Bewerbungsunterlagen. Eventuell
existiert ein Auswertungsbogen mit Auswahlirichtlinien. Manche Unternehmen verschicken zudem noch
Personalfrageb gen. In der Regel enthalten Bewerbungsunterlagen ein Anschreiben, Foto, Lebendauf,
Schul- und Arbeitszeugnisse, eventuell Referenzen und Arbeitsproben.

. WWUIHQ BEH GU$ CDOVHGHUYHZ HEXQINKQMMI HD
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
Fehlerfretheit, FI ssigkeit, Stil, Satzl nge, Satzbau, Wortschatz etc.

Lebend auf

ordentliche Gestaltung, bereinstimmung mit den Zeugnissen

fachliche und pers nliche Qudifikationen und Erfahrungen

Vollst ndigkeit (Name, Adresse, Geburtsort/-datum, Familienstand, Nationalit t, Schule,
Berufsaushildung, Berufst tigkeit, besondere F higkeiten, Weiterbildung, Hobbyg/Aktivit ten)
L ckenlosigkeit und jeweilige Dauer der Arbeitsverh Itnisse

H ufigkeit von Arbeitsplatzwechseln

Positions- und Branchenanayse

Weiterbildung

Foto

Art der Herstellung, Datum, Kleidung, Auderlichkeiten

Schul zeugnisse

Alter, Anzahl und Genauigkeit der Zeugnisse

Interessen beziehungsweise Desinteresse, Faulheit oder mangelndes Wollen
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eingeschr nkte Aussagekraft

F higkeit sich in sozia e Systeme einzupassen
Gesamteindruck.

Arbeitszeugnisse

Dauer der T tigkeiten

Gr ndef r das Ausscheiden

Inhalteder T tigkeiten

Leistungen

Beurteilungen von F hrung und Zusammenarbeit
Verschweigen oder Hervorheben von Zeugnisinhalten
K ndigungsgrund.

»Das Zeugnis mul wahr sein® (Bundesarbeitsgericht) und es muld vom ,, Wohlwollen des Arbeitgebers®
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.

3 HWRQDOWDJ HERI HQ

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 It
unter anderem wesentliche Teile des Lebendaufes. 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.

9 RUAM@XQJ VI HVSU 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 Oung des Bewerbers

Aufw rmen, angenehme Atmosph re schaffen. Zu diesem Zweck werden oft sogenannte
» Eisbrecherfragen? eingesetzt: ,, Wie haben sie hierher gefunden?

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 neund Ziele (oft auch privat)
Informationen ber das Unternehmen und den Arbeitsplatz

Unternehmensdaten, Unternehmensorganisation, Abteilung, Arbeitsplatz
Vertragsverhandlungen

Bisheriges Einkommen, erwartetes Einkommen, sonstige Unternehmensl ei stungen

Gespr chsabschluss
Hinwels auf weitere Vorgehensweise, Zusage kurzfristiger Benachrichtigung, Dank f r das Gespr ch

( LJQXQI WMWY
Man unterscheidet verschiedene Arten von Auswahltests

allgemeine Leistungs- oder Konzentrationstests (d2, Rechentests)
Intelligenztests (1ST-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
herausgel esen werden kann oder auch nicht. Grunds tzlich m ssen die Testpersonen ber den Inhat des
durchzuf hrenden Tests aufgekl rt werden. Der Bewerber mul sein Einverst ndnis gegeben haben und es
darf sich ausschliedlich um arbeitsplatzrelevante Methoden handeln, ansonsten ist die Durchf hrung von
Testsunzul ssig.

$ WHWP HQW& HQMU

Das Assessment Center ist en Verfahren, das w hrend der Wemarer Republik as
Offiziersauswahlverfahren konzipiert wurde. In der Wirtschaft wurde ein Assessment Center zum erstenmal
von der amerikanischen Telefongesdlschaft AT& T durchgef hrt. Seit Mitte der siebziger Jahre dient es zur
Personalauswahl und zur Potentidlanayse von Fach- und F hrungskr ften. Wegen seines zeitlichen
Umfanges und seiner methodischen Komplexit t wird es allerdings meist nur in Grolunternehmen
eingesetzt.
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=1HD 9 HP HGXQ) HCHJ6 W) FKEHHMXQ]
P Erm glicht bei vertretbaren Kosten, vergleichbare Leistungsdaten zu erhalten.
. RIMIU CCH * HKDOVS QZ HEXQIVNRIMY ( LCDLEHWWQIVNRUMD

( QEDIXQIV $ El LQCXQIVNRIMD
,PDIHIU QCH 0 WMAEHWUXQG. XQGHDZ H.GHD YHIXQUEKHIVZ HQHQ
QHIO WRLEHWU YR HW) Z LHGHUDXWAKHGHW

" DXHU1+3Tage
7 HQHKP H] DKO 8 + 12 Teilnehmer, 3-5 Beobachter

,QKDOM zuk nftige Arbeitssituationen werden dargestel It

$ COOVHYRQ6WINHD XQG 6FKZ | FKHQEH RIHQDXI EHKAP P W$ XI JDEHQ XQG
$ QRIECHKQ\SIR LA

\VRZ RKQ * U3 HORDBIQWMIXQ) DYDXAK |+ U3 HORCDBRE LIINXQ

. HQAH keine Gespr che  ber Aufgaben, sondern Rollenspidle, die zuk nftige

Berufssituationen vorwegnehmen sollen.

Verschiedene Methoden:

9 RUM JH Selbst- oder Partnervorstellung, Pr sentation, Stegreifrede
* (IXSSHIAMNXWRQ mit oder ohne Rollenvorgabe

5 RBOWSIHY Verkaufsgespr che, F hrungssituationen etc.
Interviews, Vorstellungsgespr che

o IJUMKOWMP XOWRHY 3@QSIHM oder ) DOXWYQAHD als Einzel- oder Gruppenaufgabe

m glicherweise auch al's Computerverfahren

Eignungstests

$ LEHWSUREHQ Planungs-, Entschel dungs-, Organisations- oder Dispositionsaufgaben
VWYDWYH7 BV (Postkorb  bung)

Konstruktions bung

Bewertung
P Kombination verschiedener Methoden, Bewertung durch mehrere Beobachter
Teamf higkeit P DRKWIXW9 ROFAKOJIH SU JWEDV9 RIHKHRGHJ * IXSSH

KDWBLRE®P EH RIHH, GHD
Konfliktf higkeit . RJICMVHP HOXQ) " . RQQNEHZ | GMXQ "
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Motivationsf higkeit %4-JHWMXQ) AGLQQYHP IMWXQI® 9 IMRQHD DXI]HIHQ
In einer abschlielenden Beobachterrunde werden die Beobachtungsurteile der einzelnen Beobachter
zusammengetragen und zu einem Gesamturteil aggregiert. Danach sollte jeder Bewerber ein pers nliches
Feedback erhalten.

%dHZ HEHDXVZ 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.

$ LEEHWYHWADJ
Rechtliche Grundlagen f r den Arbeitsvertrag sind:

Gesetze

BGB 8§611-630 stellt die gesetzliche Grundlage f r den Arbeitsvertrag as Unterfal des
Dienstvertrages dar und wird durch eine Vidzahl 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,

YHMHEWHHCEDUXQIHD zwi schen Arbeitgeber und Betriebsrat

Dies sind privatrechtliche Vertr ge, in denen dle 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

Zwingende Gesetzesbestimmungen

Zwingende Tarifbestimmungen

Zwingende Betriebsvereinbarungen

v

Arbeitsvertrag

) RUP

Der Arbeitsvertrag kann grunds tzlich formlos, m ndlich oder schriftlich, geschlossen werden, aulier 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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$

UMQ

8 CEH UMMMS$ LEHWYHIN JH die durch eine einseitige empfangsbed rftige K ndigung oder einen
Aufhebungsvertrag beendet werden k nnen.

YH UMMM $ IBHWHYHIN 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.

,QKDOV

Typische Inhate des Arbeitsvertragesk nnen sein:

Beschreibung der Vertragsparteien (Name, Adresse, Rechtsform)
9 HIMDINEHILQQ evtl. Vertragsende

71 WNHWEH HEKQXQJ, T tigkeitsbeschreibung und Vollmachten (je genauer die Beschreibungen
sind, desto vorteilhaft ist esf r den Arbeitnehmer)

9HJe \WQ ArtundH heder Verg tung, Zahlungsmodalit ten und -termine, Steigerungen

6RIDIMWHQIHY  Dienstwagen,  Dienstwohnung,  Gratifikationen,  Umzugsbeihilfen,
Verm gensbildung, Arbeitskleidung, Versicherungen, Altersversorgung, Invalidit tsversicherung,
Sterbekasse

$ UIEHW HWQ Regelarbeitszeit, Mehr-, Nacht-, Feiertags- und Sonntagsarbeit
8 UDXE Dauer, Termine, Moddit ten

$ UIBHWYHKLQGH XQJ: Erkrankung, Ableben

;. M Z HEWHERWdient dazu, eine zeitnahe T tigkeit des Arbeitnehmers nach Beendigung des
Arbeitsverh Itnisses bei der Konkurrenz zu verhindern. Ein Wettbewerbsverbot mud schriftlich
fixiert worden sein und darf maximal zwei Jahre dauern. Es enth It eine Entsch digung f r den
Arbeitnehmer, darf aber dennoch keine zu grolie Erschwernis f r dessen berufliche Zukunft
darstellen.

SUREHHWD (befristet, unbefristet)
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. » QAIXQIVUMMY XQG H\WPLCH Die gesetzliche K ndigungsfrist ist f r Arbeiter und
Angestellte gleich. Das Arbeitsverh Itnis 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. (8622
Abs.2 BGB).

Die genannten Inhalte k nnen eventuell noch durch Regelungen zu Nebent tigkeiten, Gerichtsstand,
Geheimhaltungspflichten, Diensterfindungen, R ckzahlungsklauseln etc. erg nzt werden.
0l QHO

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

* HHMOEKHY 9HERW Kinderarbeit, Besch ftigung von Aud ndern ohne entsprechende

Voraussetzungen
» L@OWP DQIHD Irrtum, Arglistige T uschung, Drohung

6RQIMH O | QIHD Verstol gegen die guten Sitten, Zugrundeliegen einer Unm glichkeit der
Leistung
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3 HWVRQDDMEEDX

) UHMM@XQJ VDUMQ

Es gibt mehrere M glichkeiten des Personalabbaues oder der Freistellung, die LQMIH Personalfreistellung
und die H WL£HPersond freistel lung.

, QMUH 3 HYYRODODUHMMOX QY

Bei der internen Personafreistellung wird die personelle Kapazit t durch die Anderung bestehender
Arbeitsverh Itnisse angepasst, ohne dass es zu einem Persona abbau kommt, z.B. durch

den Abbau von Mehrarbeit,

Flexibiliserung der Arbeitszeit (Jahresarbeitskonten und kapazit tsorientierte variable
Arbeitszeit),

Umwandlung von Vollzeitstellen in Tellzeitstellen,
Festlegung von Urlaub,

Kurzarbeit,

Versetzungen oder

Anderungsk ndigungen.

([ WUH) HMMIXQJ

Bel der externen Persondfreistellung wird personelle Kapazit t durch Beendigung bestehender
Arbeitsverh ltnisse angepasst. Dabel kommt es zu einem Personaabbau. Die externe Personalfreistellung
kann bewirkt werden durch

Ausnutzung der Fuktuation wie K ndigung, Zeitablauf/ Zweckerreichung, Unf lle, Tod oder
Ruhrstand (indirekter Personal abbau)

Vereinbarung von Aufhebungsvertr gen/ Outplacement

K ndigung, ordentliche und aulerordentliche (fristlose) K ndigung

.« QAIXQ

EineK ndigung ist ein HQHWH HP S DQIVEHZ UWWH:  LAHNDXQ]. I

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

Die K ndigung mud dem anderen Vertragspartner zugegangen sein, damit sie rechtswirksam ist.

Falls nicht anders vereinbart, ist auch einem ndliche K ndigung g Itig.
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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 mud ber cksichtigt

werden.
2 WGHQWEFKH . » QAIXQJ

Eine ordentliche K ndigung liegt vor, wenn die vorgesehenen K ndigungsbedingungen eingehal ten werden.
Bel einer ordentlichen K ndigung m ssen

K ndigungsbedingungen: K ndigungsfristen, K ndigungsterminen

K ndigungsverbote

K ndigungsvoraussetzungen: Grundsatz der Verh Itnism Gigkeit

Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates ber cksichtigt werden.

Der Betriebsrat kann einer K ndigung widersprechen, wenn sozide 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 glichw re.

$ X%HRGHMEFKH . * QGLIXQJ

Die aulerordentliche K ndigung ist eine IUM@RH. « QAJIXQJ. Daf r mul ein wichtiger Grund vorliegen.
kann Eine fristlose K ndigung mud innerhalb von zwel Wochen nach Kenntnis eines wichtigen Grundes
ausgesprochen werden. Nach Ablauf dieser Frist ist eine auerordentliche K ndigung ausgeschl ossen.

Gr ndef renefristiose K ndigung k nnen
betr gerische Angaben
Diebstahl
Beleidigung
Fahrl ssigkeit

Arbeitsvers umnisse etc. sein..

Auch bei dieser K ndigung mud der Betriebsrat angeh rt werden. Er kann keinen Widerspruch einlegen bei
einer auderordentlichen K ndigung.
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b QGHXQI VN> QGLI X
Eine nderungsk ndigung ist nicht auf die Beendigung des Arbeitsverh Itnisses abgestellt, sondern es wird
angeboten, das Arbeitsverh Itnis 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 aulerordentliche K ndigungen. Da der Betriebsrat bei jeder K ndigung zu h ren ist,
giltdiesauchf r nderungsk ndigungen.

0 DAWVHQHQWXQJ

Von einer Massenentlassung spricht man nach dem . « QAIXQIWRKMIHRHYN (K SchG §17), wenn innerhalb
von vier Wochen bezogen auf die Betriebsgr (e eine bestimmte Anzahl von Arbeitnehmern entlassen wird.

YHMH\IY %1 ( QDIXQIHQYRQP HKKUDY  $ LEHWHKP HQ
$ LEHV@HKP HJ IQCHKDE YRQYIHJ: RKHD
21 + 59 5
60 + 499 10%, oder mehr as 25
ber 499 50

Wie bel jeder Entlassung mul auch hier der Betriebsrat angeh rt werden. Um Diskriminierungen
vorzubeugen, mud der Betriebsrat beim Erstellen der Auswahlrichtlinien mitarbeiten. Bei Massenentlassung
kann ein 6K LIDEDQzwischen Unternehmer und Betriebsrat abgeschl ossen werden.
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3 HWRQDBLOVDWY
$ X1 DEHQ GHV 3 HWRQDBLQVDIVHV

Die  Personabeschaffung ist darauf ausgerichtet, freie Stellen zu besetzen, w hrend es beim
SHIRDBLODN um das YRKDQGHH 3HIRDOgent. 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 glichin  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

(Auftragd age, saisonale Schwankungen, Kapazit ts nderungen)

$ LEHW] HW RGHD!

Die Arbeitszeit ist die Zeit vom Beginn bis zum Ende der Arbeit ohne die Ruhepausen. Ihre Gestaltung ist
neben der Gestaltung des Arbeitsinhates und des Arbeitsortes die dritte S ule des Personaeinsatzes. In den
letzten Jahren ist eine zunehmende ) ®f LHOMHXQJ und , QAMGKDIMHXQ] der Arbeitszeit festzustellen,
diesich auszwei Gr nden weiter fortsetzen wird.

Die Flexibiliserung der Arbeitszeit ist erforderlich, um die Wettbewerbsposition deutscher
Unternehmen zu sichern und zu f rdern. Produktionsschwankungen Kk nnen einfacher

ausgeglichen werden.

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

Arbeitszeiten enr umen.
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$ LEHW HW

P

Traditionelle
Gestdtungsformen

) ®f LE®I* HVBAOXQIVIRWP HQ

\

Flexible
Gestd tungsformen

Flexible Gestaltungsformen der Arbeitszeit sind

Bel der 7THOHWMUEHWSt die vom einzelnen Arbeitnehmer zu erbringende Wochenarbeitszeit gegen ber der
betriebs blichen Arbeitszeit vergleichbarer vollzeitbesch ftigter Arbeitnehmer verk rzt.

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

Teilarbeitszeit

Gleitende Arbeitszeit

Jahresarbeitszeit

Kapazit tsorientierte Arbeitszeit.

7THOHWEHW

- RE VKDUQJ

Flexibilisierungs- und Individualisierungs nteressen des Personal einsatzes erheblich.

=+

9 RUM®! I+ UGHQ$ EEHVZHKP HU

+ Meéhr Freizeit

Bessere Zeiteinteilung m glich

9 RUME! |+ UGHQ S LEHWHEHU
+ Kontinuierliche

Arbeitserledigung
+ Kein Ausfall bei Urlaub/Krankheit

+

+ I+

I+

1 DFKWME! |+ UGHQ $ EEHVZHKP HU

Schlechtere Bezahlung

H here Arbeitsbelastung

H herer Kostenanteil An-/Abfahrt
Abstimmung mit Arbeitspartner

1 DAKU® |+ UGHQ $ LEEHMHEHU
+ H here Verwaltungskosten

+ Gr Oerer Einarbeitungsaufwand
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* GIWQGH $ LEHW] HW

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.

Bel der Gleitzeit RRCH=H\BX\J®IFK gibt es zwei Formen:

* KQARP ' HU$ LEHWIHKP HUGIVWHENGHR YHILQQHQHUS LEHW HWQHGHP

YRU HI HEHOHD = HWDKP HQHGQP DD | HW

( LQDAKHIGWGHS IBHWHW HU$ LEHWIHKP HUNDQQ WJI MK LQCHKDE G YRUHHEHHD
=HWIKP HQVWHH$ LEHWEHILQQ ERXAP P H)

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

Bel der gleitenden Arbeitszeit P IMWEHVIX\MIBLFK kann der Arbeitnehmer sowohl den Beginn as
auch die Dauer seiner t glichen Arbeitszeit innerhab eines vorgegebenen Zeitrahmens selbst
festlegen. Die Zeit, zu der er am Arbeitsplatz sein mud, wird . HEJ HWjenannt. Auch hier lassen

sich zwei Formen unterscheiden:

+  %AKU QNM* GMHWDer Arbeitnehmer mull bestehende Zeitguthaben oder -schulden innerhalb
eines vorgegebenen Ausgleichszeitraumes ausgl e chen.
+ 8 EIKU QNM* GIWHWHier 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.

- DKUHVDLEEHW] HW
Ein zukunftstr chtiges Konzept ist die Jahresarbeitszeit. Dabei wird die Arbeitszeit, die ein Mitarbeiter im

Laufe eines Kaenderjahres 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 Mall an Flexibiliserung und Individuaisierung der Arbeitszeit
m glich.

. DSD| IWRUHQWHIM YDUDE®! $ LEHW] HW

Das Konzept der kapazit tsorientierten variablen Arbeitszeit . $329%= wird auch $UEHWDXI $BX
genannt. Sie ist ein Flexibilisierungsnstrument, mit deren Hilfe sowohl die Lage as 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 esin der Regel nicht.

Personal-0408.doc + 34 +

Erstelldatum 19.08.04
© www.treuz.de



*581'/$*(13(5621%/: 576&+%$)7

75(8=" (

$X1J DEHQHZ HWMXQJ

Bel der Aufgabenerweiterung geht es um eine TXDQABMYH 9 HJIU %6 XQ) GV $ UBHWHOH/ Sie kann
efolgends

Job rotation

Job enlargement.

Die Aufgabenerweiterung wird auch als KRU RQE® ( ZHWXQ GV $UBHWKDAM/ bezeichnet, da sie
berwiegend durch Aufgaben erfolgt, die zuvor auf gleicher Hierarchieebene erledigt wurden.

- RE IRMRQ

Job rotation ist ein systematischer Arbeitswechsel oder Arbeitsplatzwechsel. Es wird h ufig bel
F hrungskr ften zur Einarbeitung praktiziert, damit diese das Unternehmen kennenlernen (Trainee). Der
Arbeitsplatzwechsel  erfolgt planm Gig und umfalt 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 Nachtell ist die immer wieder
notwendig werdende Einarbeitung.

9 RUM®1 1 DRK\M®
*  besserer Gesamt berblick + | ngere Dauer bis zum Eintreffen an
+ Mehr Interesse an den der endg Itigen Einsatzstelle
Arbeitsaufgaben = Erh hter Ein bungsaufwand
+ H here Arbeitszufriedenheit | + Integrationsprobleme
+ Abbau sozialer Isolierung + Erh hter Planungsaufwand
* H here Anpassungsf higkeit | £ Verz gerungenm glich
+ BessereKenntnisder + Stockungen m glich
Arbeits- zusammenh nge + Ggf.: ablehnende Haltung von
+ Neue Herausforderungen Vorgesetzten
+ Neue ldeen/ Standpunkte * Mindestzahl von Rotationskandi-
+ Mehr Kooperations-/ Delegations- daten n tig
bereitschaft
- RE HQO@W HP HOW

Das Job enlargement ist eine $ XIJDEHHY HWMXQJ, bei der neue quditativ gleich- oder hnlichwertige
Aufgaben zus tzlich zu den bisher vom Mitarbeiter ausgef hrten Aufgaben hinzukommen. Im Unterschied

zum Job rotation erfolgt hier eine 9 HJ QAHXQJ GV YRKDQGHH$ LEHWSDWH/um weitere Aufgaben.

Die neuen Aufgaben k nnen beispielsweise sein:
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( QNFKHG-AH$ XI1JDEHQ um welche die auszuf  hrenden Aufgaben erweitert werden.

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

9 RUM®1 1 DKM B
+ H here Arbeitszufriedenheit + Notwendigkeit vermehrter Fort-
+ Kostensenkung bildung
+ Angtieg der Arbeitsgualit t + Unf higkeit zum Wachsen an der
+ Angtieg der Arbeitsquantit t Aufgabe
+ Verminderung der Monotonie + Anpassung an vermehrte Pflichten
+  Senkung des Spezialisierungs- schwierig
grades + Widerst nde gegen Ver nderungen

*+ Interessantere Aufgaben

$ X1J DEHQEHIHFKHXQJ

Mit der Aufgabenbereicherung erfolgt eine TXDQIBAMYH 9 HIU %A XQ) GV S IEHWHDH Sie wird auch as
vertikale Ausweitung des Arbeitsinhaltes bezeichnet, weil die Bereicherung berwiegend durch Aufgaben
erfolgt, die zuvor auf einer h heren Hierarchieebene erf It wurden. Es werden vielfach F hrungsauf gaben
zu den bestehenden Aufgaben hinzugef gt, beispielsweise Planungss und Kontrollaufgaben. Zu
unterscheiden sind:

Job enrichment

Teilautonome Arbeitsgruppen.

Die Aufgabenberei cherung kann sich also sowohl auf einzelne Mitarbeiter asauch auf Gruppen beziehen.

- RE HQUFKP 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 WAKNMUHBI b QAHXQ YRQ
$ UIEHWWMANDWNRCOHDR Die neuen Aufgaben sind schwieriger und anspruchsvaller, sie sollten vom Mitarbeiter
auch asinteressanter empfunden werden.

Mit dem Job enrichment wird nicht nur auf eine bessere Arbeitssituation f r den Mitarbeiter abgezidt, es
dient vielfach auch der H herqualifizierung des Mitarbeiters. Es kann eine H herqualifizierung aber auch

voraussetzen.

AlsVor- und Nachteile k nnen gesehen werden:

9 R\M®A 1 DAK\M®A

+ H here Arbeitszufriedenheit + Unzufriedenheit bei  berforderung
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+  Verminderung der +

Monotonie +
+  Senkung des Besitzst nde

Speziaisierungsgrades

Notwendigkeit vermehrter Fortbildung

Begrenzte M glichkeiten durch

Interessantere, anspruchsvollere

Aufgaben

Entwicklung des Mitarbeiters

Mehr Eigenverantwortung

Mehr Selbstkontrolle

Bel 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

7HOXWORP H$ LEHWJ IXSSHQ

) HIMXQJ eingesetzt. Der Grad ihrer Selbst ndigkeit kann unterschiedlich hoch sein.

Mit den teilautonomen Arbeitsgruppen sind viele 9 RIM®iverbunden. Die folgende Tabelle bezieht sie auf

die Mitarbeiter, die Organisation und die Fertigung:

0 MREHW 2 UDQMDNRY ) HIWXQJ
+ Mativation durch + Verringerung von *+ Verbesserung von
Aufgabenorientierung hierarchischen Posi- Produktqualit t
+ Verbesserung von tionen + Verminderung von
Qualifikation + Ver nderung der Durchlaufzeiten
+ Erh hung der Flexi- Vorgesetztenrollen + Verringerung ar-
bilit t + Ver nderung von bei tsabl auf bedingter
+ Quditative Ver nde- Kontrollspannen Wartezeiten
rung der Arbeitszu- + Funktionale Integra- + Verringerung von
friedenheit tion Still standszeiten
+ Abbau einseitiger * H hereHexibilit t + Erh hung der Flexi-
Belastungen + Neudefinition von bilit t
+ Abbau von Stressdurch Stellen
gegenseitige + Neue Lohnkonzepte
Unterst tzung
t* Aktiveres Freizeit-
verhalten
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Weiterhin helfen teilautonome Arbeitsgruppen, dem Absentismus und der Fluktuation entgegenzuwirken
sowie die soziden 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 DRAK\M®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« erfol gt.

Es k nnen sich erh hte Kosten f r technische Einrichtungen und notwendige
Quialifizierungsmalinahmen ergeben.

Schliedlich 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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3HWRQDD KLXQ) EHXUMOQJ
* IXQG@MI HQ
0 RWYDMRQ

Das Verhaten 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 dle Menschen ein individuelles
Verhaten 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 Personaf hrungssysteme, die zu diesem Zweck entwickelt worden.

) RUP HQ GHUO RWYDWRQ

, QUONK P RIMH M+ DQAXQIHQwerden 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 dasBed rfnis, diese aufzunehmen

( [WQDNK P RMHIM + DQEXQIHY werden ausgef hrt, weill man mit dieser Handlung ein
anderes Ziel erreichen, einen Nebeneffekt erziden will. F r Unternehmen sind intrinsisch

motivierte Mitarbeiter auf die Dauer wertvoller!

Unter SRMYMHJO0 RIYDWRQ 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 a's Bestrafung)!

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

$ X1J DEHQ GHU3 HWRQDD» KWXQU

F nf wesentliche $ XIJDEHQ die im Rahmen der Personalf hrung zu bew Itigen sind:
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Planen und Disponieren

Dabei sollten insbesondere fol gende Fragen beantwortet werden:
: DXP ZWGAHS$ LEHWIHP DKW

© RP X%AHS LEHW HFKHKHY'

: DQQWOGEHS$ LEHWAI ROHY

: HAVROGHS$ LEHWDXM « KUHY'

: IHVRODAHS$ IEHWEHZ | GMWZ HGHDY'

Auftr ge erteilen

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

3HORQHEH RIHKHWGHUS XIW JH
. @KHWKQG9 RIWNVQAINHWEHIS XIW JH

8 P | DQIEH RIHHS QIHP HAHKHWGEHUS XIW JH
YHU QEXQJ YRQb QCHXQIHY

Kontrolle der Arbeit mit Anerkennung und Korrektur

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

S IHRKW DRHNHIXHI XQGNRULIIHHD

S HFKWHW DCHNHQHR XQG NRUWLIIHHD

| RE XQG 7 DGHOYRUMFKW) JHELDXFKHD

. RUHNWUHQ P V9 HERXHXQIV EHUBIXQIHD YHELQGHD

Sichern der Zusammenarbeit in der Gruppe

Die Gruppenf hrung as Koordinierung aler Kr fte auf ein gemeinsames Ziel geh rt zu den
schwierigsten Aufgaben. Sie bezieht sich auf die

9 HEZ LNIFKXQJ GHU* LXQBT WHGHU3 HORCDBRUI DQVDARQ

i 5 LEWHS X1 JDEHQMOQ)

a Einheit der Auftragserteilung
a Relbungdose Information
a Innerbetriebliche Lohngerechtigkeit

. HQAVGU* IXQOMXNUYRQ* UXSSHEH LEKXQIHD

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

SHIRDD KXQY
F hrungsstile

F hrungsmodelle

) » KUXQUI VAWAMMB

Ein F hrungsstil ist ein ber eine | ngere Zeit hinweg stabiles, regelm Qig wiederkehrendes individuelles
Verhatensmuster von Vorgesetzten gegen ber ihren Mitarbeitern.

In der Regel werden GH.+ DXSW KIXQIWMBIunterschieden (Lewin, 1939):
$XWLIMMJ Y Asdbstherrlich?, ohne Einbeziehung der Mitarbeiter

/ OMA I0WH Y tder Nicht-Entscheider?, Mitarbeiter haben v llige Freiheit

. RRHDWY ' P RNDINAK Y Entscheidung unter Einbeziehung der Mitarbeiter

$ XVRUWUHU) + KUKQI\VMMD

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.

/ DIMVH 1DUH) » KUKQIVWMD

Der Vorgesetzte | st seinen Mitarbeitern vollkommenen Freiraum. Er greift nicht in Arbeitss und
Gruppenprozesse ein. Die Motivation der Mitarbeiter wird durch Freiheit bewirkt. Die Informationen flieQen
zuf llig, die Mitarbeiter nehmen Selbstkontrolle vor. Sehr spontane Gruppendynamik. Im Grunde ge-
nommen handelt es sich bei diesem F hrungsstil eher um HQHQAL LFKW « KKXQIVWIB

. RRSHDWYHU ' HP RNUDW/FKHU) « KWXQJ VWD

De Vorgesetzte ermutigt seine Mitarbeiter, an Gruppenaktivit ten und -diskussionen teilzunehmen.
Entscheidungen werden gemeinsam getroffen und durchgesetzt. Dieser F hrungsstil kann bei kreativen
Arbeitsnhalten 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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* HIHQ EHUIAMM@XQI GHU9 RU XQG 1 DFKWMLOH

9RUM®
$ XVWRUWU / D\MAH 1DWH . RRSHDAY
+ Schnelle +  Selbstbestimmung + Gute Motivation der
Entscheidung +  Sdbstkontrolle Mitarbeiter
+ Effektiv be + beidesist abh ngigvom + F rderung der Mitar-
Routinef lle jeweiligen Mitarbeiter beiter
+ In + Entlastungder F h-
Krisensituation rungskraft
en erforderlich
1 DFK\MB1
$ XVRUWU / DMH 1DUWH . RRSHDAY
+ Schlechte Motiva + Ausnutzung durch unreife + Lange Entschei-
tion der Mitarbeiter Mitarbeiter dungsdauer
+ Fehlende Selbst n- + Fehlerhafte Leistung durch + Bei geringem Reife-
digkeit der Mitarbei- fehlende Kontrolle grad der Mitarbeiter
ter +  Mangende Systematik, nicht zu empfehlen
+ Riskoeinsamer? Synergie
Entscheidungen + KeneZiekontrolle
+ GefahrvonFehlent- | | ceranr der Heranbildung
scheidungen informeller F hrer
+ Fachkompetenz desF hrers
wird nicht eingebracht

6 WMYXDWYHU) « KWKQJIVWMD

Als optimaler F hrungsstil wird oft der demokratische F hrungsstil bezeichnet. Jedoch ist ein individuell-
situativer F hrungsstil as das zeitgem Ueste F hrungsverhdten 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.

ANMDNHY) « KIHF b Zusammenwirken von drei Faktoren

6 \MDARD 9 RUHAMMJ 0 MAEHWU
+ F hrungskultur | £ Pers nlichkeit + W nsche, Erwartun-
+ Persondstuation + Eigenschaft gen, Zide
+ Unternehmenssit en + Werte
uation + FErfahrunge | + Gruppenstruktur
*  Arbeitsmarkt n
+ F hrungsstil

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
dieF hrungskraft etc.

9 RUM®H 1 CRKWMGH

+ dituationsangepasstes +  Eindruck der Ungerechtigkeit
Verhalten + Undgcherheit

+ optimale Behandlung + dieF hrungsaufgabe wird
(Beratung, F rderung, sehr viel schwieriger
Motivation etc.) der
Mitarbeiter

t+ redligtischere Grundannahmen

Als besonders wichtig f r eine zeitgem (e F hrungsarbeit werden flache Hierarchien, die Delegation von
Verantwortung, die Mitarbeiterf rderung und die richtige Potentialeinsch tzung angesehen.
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) » KUKQI VP RGHD!

In den vergangenen Jahren wurden etliche F hrungstechniken (ZLH wird gef hrt) ds 0 DQQIHP HOAR
7HKQN-Dentwicket. Diein der Literatur und Praxis am bekanntesten sind:

Management by Exception
Management by Delegation

Management by Objectives

Die ) * KKQIWMKQNH beschreiben grunds tzliche Verhaltens und Verfahrensweisen, die in einem
Unternehmen zur Bew Itigung der F hrungsaufgaben anzuwenden sind.

0 DQDIHP HQVE\ 2 EMFWYHY

Bel 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 as vom
Vorgesetzten autorit r vorgegebene Ziele.

Y ) e KIHQGXUK =IHYHHEDXQ)  =IHBUHEAKXQ) WKWP QRG-LDLX@I

9 RUHKHQZ HVHEH.0 DCDIHP HAE\ 2 ENBPRYHY

Festlegung der Ziel vereinbarungen

Festlegung der Organisation

Mitarbeiter kann ber Mitteleinsatz/ -verfahren entscheiden
Laufender Soll-Ist-Vergleich

Geme nsame Endkontrolle

' HOU DARQ

Delegation ist die bertragung klar umrissener $XIJDEHQ zugeh rigen . RP SHMJHD und der damit
verbundenen 9 HDQERYXQI 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.

( GP HQMGH)' HBIDARQSNd:
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
Personaf hrung nicht zu bef rworten.

Das optimae Ausmall 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 Lageist.

Diefolgenden zwei grundliegenden F hrungstechniken basieren auf der Delegation.

Delegation
Management Management
by Exception by Delegation

0 DQDIHP HQVE\ ( [ FHSMRQ

Management by Exception ist eine F hrungstechnik, bel der die Mitarbeiter innerhab eines vorgegebenen
Rahmens sdlbst ndig entscheiden d rfen. Nur besonders wichtige Vorg nge oder Ausnahmef Ile werden
mit dem Vorgesetzten besprochen. Der Ermessensspielraum der Mitarbeiter mu( festgelegt sein sowie die
Ausnahmeregelungen und die Art des Eingreifens durch den V orgesetzen.

b )« KUHQGXUK 9 RUDEHHQH/+ DQEXQIWSLHDDXP HY

1 XU$ XVIKP HHHXQIHDZ HIGHQP MG 9 RIHHMMD ERSURKHD

Es ergibt sich grunds tzlich folgender $ EQXI

Der Mitarbeiter erh It den Vorgang
Der Mitarbeiter pr ft:
Routinefall? / Ausnahmefall ?

o TS

Der Mitarbeiter entscheidet. Der Vorgesetzte entscheidet.

Durch das Management by Exception wird angestrebt, den Vorgesetzten von Routineaufgaben zu entlasten.
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0 DQDIHP HQVE\ ' HBY DMRQ

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.

=} F hren durch delegieren U

Aufgaben mit Entscheidungskompetenzen werden an Mitarbeiter delegiert

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.

3 HWRQDEHXUMO(QJ

Mit der Personabeurteilung 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 MIUEHW) indem er eine R ckmeldung ber sein Verhalten und seine Leistungen erh It.
Der ) « KKQIW.DW ndem sie ihre Mitarbeiter optimal f hren und e nsetzen kann.

Dem 3HIRDZHHY indem es Informationen erh It, die ihm bel der Bew ltigung seiner
Aufgaben n tzlich  sind (Personal planung, Persona einsatz, Personal betreuung,
Personal entwicklung und Persona entlohnung).

$ X1J DEHQ GHU3 HYRQDEHXUM QU

Mehr as die H Ifte der deutschen Grolunternehmen beurteilt ihre Mitarbeiter regelm Gig. Die
Personal beurteilung kann mehreren Aufgaben dienen:

Als) ¢ KIXQIWP WD denn mit der Persona beurteilung kann dem Mitarbeiter aufgezeigt werden,
wo er leistungsm (ig seht. Zusammen mit dem Beurteilungsgespr ch, das der

Personal beurteilung folgen sollte, ist ein wirksames F hrungsmittel gegeben.

Zur ( QUHINP IXQJ, 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 ( QELIENXQIVEDMY, denn dieregelm (ige Personalbeurteilung dient der
$X\Z DKOGHUI | IBHXQIZ » UAJHYO0 MALEHWU
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( WP IR(Q) GHJ) RUBLAEXQI] LHBY
UHKUMOQI GHU( WHEQMWHGHU3 HORDBOE LENOQJ

Zum 3HIRDBIQD)N denn die Personalbeurteilung ist f r seine Optimierung unabdingbar bei der
YHHMXQ YRQEWMIBQ

o%H| UWBHXQ YRQO MAEHW.Q

9 HOHMXQI YRQ3HARDO

( QMKHGXQ) « EHJ) LHMIXQIHD

Als 0 RIYDRY denn die regelm Gige Personalbeurteilung stellt ein Ansporn f r ein bewusstes
Leistungsverhaten vider Mitarbeiter dar (Feedback). Die Bedeutung der Beurteilung f r die

Entgeltbemessung kann diese Motivation wesentlich verst rken.

=1HB® GHU3 HYRQDEHXUMXQJ
Die Personalbeurteilung verfol gt insbesondere folgende Ziele:
Eine 2 BEMNIMHXQ GU 3HIRDMUEHW insbesondere die objektive Vergleichbarkeit von

Beurteilungsergebnissen. Ob dieses Ziel jedoch weitgehend erreicht wird, h ngt von einer
Vielzahl von Einflussfaktoren ab.

Eine 9HEHWHXQ QU ) « KKXQVIXDOMV die durch periodische und systematische
Personal beurteilung 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 ( LQKHVIFKNHWGEV) « KIKQIWHKDIMYY, da ein einheitliches Beurteilungssystem erwarten
| sst, dassdasF hrungsverhalten sich angleicht und damit an Schlagkraft gewinnt.

Eine JU % H 3RMMDOQXWXQI, wobei die Belegschaft eines Unternehmens das gegebene
Potential darstellt, das bestm glichst auszunutzen ist.

Eine 6\WW.JHXQJ G-/ HMWXQJ, da Persona beurteilungen 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 $UEHWEHDWYQJ, die bel fundierten Personalbeurteilungen f r die Beurteilung enen
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

Arbeitshel astung, wenn Personalbeurteilungen regelm Gig durchgef hrt werden.

Eine . RQRANDX\VP\WXQJ, die bei latenten Konflikten und unterdr ckten Frustrationen durch
Beurteilungen und Beurteilungsgespr che zu erheblichen Auseinandersetzungen f hren k nnen.

Die) HKeWNY AW NHWdie 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
alermeisten 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 aler Vorgesetzten.

Personal beurteilungen k nnen mit und ohne Kenntnis der zu Beurteilenden durchgef hrt werden. Dabei
kann sich die Kenntnis darauf beziehen, ob die Durchf hrung der Personal beurteilung bekannt ist oder nicht
bzw. darauf, ob die Mitarbeiter Kenntnis von den Beurteilungsergebnissen erhalten oder nicht.

Beurteilungen k nnen sich auch darin unterscheiden Z HJZ HY EHKUMOV
Abw rtsbeurteilung: F hrungskr fte beurteilen ihre Mitarbeiter.
Kollegen- oder Seitw rtsbeurteilung

Selbstbeurteilungen

Vorgesetzten- oder Aufw rtsbeurteilung

/X UMOXQI VNUMWUHQ

Die zur Personalbeurteilung verwendeten Kriterien sind vielf Itig. 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:

YXUMOXQIWNIWLEXP + | XILINHW

I+

Fachkenntnisse

I+

Hei( und Arbeitseinsatz
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I+

Verhalten gegen ber F hrungskr ften und Mitarbeitern

I+

Zuverl ssigkeit

I+

Arbeitsqualit t

I+

Belastbarkeit

I+

Ausdrucksf higkeit

I+

Arbeitstempo

I+

Organisations- und Planungsverm gen

I+

Verantwortungsbereitschaft

%HXUMXQJI VI HVSU FK

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

$XIDEH

Erl uterung der Schwachpunkte des Beurtellten

Motivation zur Leistungsverbesserung; hierbei spielt Kritik als sachbezogene Auseinandersetzung

des Vorgesetzten mit den Leistungen des Mitarbeiters eine grole Rolle

$EDX eines Beurteilungsgespr chs:

Beschreibung der VVorkommnisse bzw. des Verhatens des Mitarbeiters durch den Vorgesetzten

Beurteillung 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 Malinahmenplanung

F rdie Gespr chsf hrung bei einem Beurteilungsgespr ch gelten allgemein folgende 5 HHHQ

Beurteilungsgespr che sollten grunds tzlich unter vier Augen ablaufen.
Nicht mit Statussymbolen (groGer 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 b 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 V orgesetzten versucht werden, einen positiven Kontakt aufzubauen.

Die Merkmale der Leistung, nicht die Person des Beurtellten, sollte Gegenstand des Gespr chs
sein.

Der Vorgesetzte sollte weder  bertriebene noch schematische Kritik  ben. Das hei(it 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 V erbesserung von Fehlern geben.

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

suchen.

Ein kooperatives Gespr chsverhalten zu zeigen hei(it, auch eine Stellungnahme des Mitarbeiters

zu erfragen.

Ein Personalbeurteilungsgespr ch kann auch ads M glichkeit gesehen werden, mit dem
Mitarbeiter Zidlef 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 groQer
Verantwortung durchgef hrt werden.
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3 HWRQDBQE LFNXQJ

Die Personaentwicklung umfalt alle Malnahmen zur Erhaltung und Verbesserung der Qualifikation von
Mitarbeitern. Im engeren Sinne ist sie die 3HIRDEOXQ) (8897, 98 BewG) oder BHXI QFKHUAMXQ], zu
der z hlen:

Die $XMA@XQ) as berufliche Erstaushildung, die neben einer breit angelegten beruflichen

Grundausbildung dem Erwerb beruflicher Kenntnisse, Fertigkeiten und Erfahrungen dient.

Die ) RIB@XQJ, die zur Aufgabe hat, die beruflichen Kenntnisse und Fertigkeiten an die

betrieblichen Erfordernisse anzupassen bzw. zu erweitern.

Die 8 P VWKXXQJ, die eine Zweitaushildung zum Zwecke der beruflichen Neuorientierung ist. Sie
kann arbeitsmarktbedingte Gr nde haben oder aufgrund eines Unfalles, einer Krankheit oder einer

Berufskrankheit notwendig werden.

LH®B! GHU3 HYRQDBQE LENXQJ

=H®I DXV 6 LFEKWGHV 8 QMOHKP HQV

Motivation der Mitarbeiter

Nachwuchsf rderung, rechtzeitige Nachfolgeregelungen

Langfristige Sicherung von Fach- und F hrungskr ften

Auswahl der qudifizierten 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 Itnisse
Ermittlung von Nachwuchskr ften, Ermittlung des F hrungspotentials

F rderung des Nachwuchses hinsichtlich ihrer Fach-, Management, Sozia kompetenz
Vorbereitungf rh herwertige T tigkeiten

Diagnoseund nderung von Fehlbesetzungen

Verbesserung der innerbetrieblichen Kooperation und Kommunikation, Senkung der Fluktuation,
gutes Betriebsklima

Gutes Unternehmensimage, PR
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=H® DXV 6 IFKWGHUO MALEHWU

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 Sozia kompetenz
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

=LH®! DXV 6 LEFKWGHU9 RU HVHWMQ

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, + DQEXQIWNRP SHMJ zu vermitteln.
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8 P VHWXQ 0 HWRGHQ
Die Methoden, derer sich die Berufsbildung bedienen kann, sind:

$NMH O HKREH) bei denen der Lernende in die Vermittlung der Lerninhalte unmittelbar
einbezogen wird, oder SDMYH O HKREQ mit denen das Wissen an den Lernenden
Lherangetragen® wird.

Die ( LQHHOXQI, die sich auf einen einzelnen Lernenden bezieht, auf den der Trainer sich
individuell einstellen kann, oder * IXSSHHEM@XQJ, be der das Wissen mehreren Teilnehmern

gleichzeitig vermittelt wird.

Aulerdem lassen sich unterscheiden und werden im folgenden behandelt:

Bildung am Arbeitsplatz
Bildung auGerhalb des Arbeitsplatzes

Multimedia

W@BXQI DP $ LEEHWSDW

Die Bildung am Arbeitsplatz wird unmittelbar im Bereich des Arbeitsplatzes vollzogen. Sie wird auch als
7W0QAQ) RQ WHNEE bezeichnet und hat den Vortell, dass sie relativ kostenneutral ist und in einem realen
Umfeld mit dem betrieblichen Leistungsprozess mitl uft. Andererseits hat sie sich diesem L& stungsprozess
unterzuordnen, was das Lernen behindern kann.

Beliebte Methoden sind:
Vier-Stufen-Methode  (auch  TWI-Methode = training within indusfry genannt),

Arbeitsunterweisung

1. 9REHHWQ: Erl uterung der Aufgabe, deren Teilschritte und deren Bedeutung durch den Ausbilder.
2. 9 RP DAKHQ Demonstration der Aufgabe durch den Ausbilder

3. 1DOKP DAKHD 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/

/ HOHJROWNRQRR®@Q durch.

B M odlaael HIPA | Ed Lo oo &t lalial Dealal A el ot Lok o -y | H
Drésevretnote Wird—ortue—tars—chcnenrooremen—am—Atrbertsprarz—emgesetzt—oie Vorteile der
Vier-Stufen-Methode liegen in der Praxisn he, den relativ niedrigen Kosten und der anzupassenden
Lerngeschwindigkeit.
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R U $XIJIDEHHZHWXQJ, geplanter  Arbeitsplatzwechsel P Job-Rotation,
Traineeprogramme

Die F higkeiten zur Probleml sung werden bel der Bew Itigung von konkreten Problemen am eigenen
Arbeitsplatz erworben.

YL@XQI DX%HKDE GHV $ LEHWSOWHV

Die Bildung aulerhalb des Arbetsplatzes wird auch 7W0QQ) RI WHNE genannt. Zu den
Bildungsmaiinahmen aulerha b des Arbeitsplatzes k nnen gerechnet werden:

Beliebte Methoden der Wissensvermittlung sind:

Vorlesung, Vortrag, Frontalunterricht, Lehrgespr ch, Pr sentation mit anschlielender Diskussion

6 HEVMORKNIRQ 6HEVMAXP mit Hilfe von B chern, Zeitschriften . DWHAN oder Videos
(Fernuniversit t)

Rollenspiele

Planspiele, Simulationen
Gruppenarbeiten, Gruppendiskussionen
Gruppendynamische Trainings
Outdoorseminare

Selbstinstruktion, Selbststudium

Als ZHWHO HKMRG-Qwerden mitunter genannt:

F rderkreise und Erfahrungsaustauschgruppen.

6 DFRKYHIXVQAIHEH WD XQIHD Al s bisher eher selten angewandte Methode.

) HOXQM UKW zw. ) HQBKWI QIHals Sonderformen der Fortbildung.
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0 XGW HAED

Der technologische Wandel des Unternehmensfeldes erfordert k nftig andere, neue Zugangsweisen und
Abl ufe von Arbeits-, Fertigungs- und Lernprozessen. Die Personalbildung mud diesen Herausforderungen

Rechnung tragen und sich den GXHQ, QRP DIRQV XQG. RP P XQNDWROWMKQRRIHD ffnen. Bisher set-

zen nur enige gr Gere Unternehmen Multimedia in der Personabildung ein, das wird sich aber rasch
ndern.

Der Begriff 0 XA H3Dwird 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 | JARKNHWQ multimediaes Lernen zu realisieren. W hrend sich
heute bereits &%/ (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 &% (Computer Based Training) ist eine spezielle DAMRA@NNYAKH) RP des multimediaen
Lernens. Dabei handelt es sich um eine Lernmethode, bei der eine oder mehrere Personen durch
die Arbeit mit Lernprogrammen bdiebige Inhate lernen. In die Lern-Software k nnen
grunds tzlich ale 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 lleund deren L sungsm glichkeiten herangef hrt.

Ein 9RIMOdes 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
Vortell von CBT liegt darin, dass es AUHNAZP $UEHWSDWverf gbar gemacht werden kann.

3UREBP Hliegen 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 glichist.

CBT kann nach Auffassung vieler Personaentwickler nicht dsL sung f r alle Bildungsprobleme und
as voller Ersatz f r personae Bildung angesehen werden, denn ohne Trainer und den soziaen
Kontakt zu anderen Lernenden ist Personalbildung nicht sinnvoll.

Das 7HB/ HDQQ) sellt die n chste Generation multimedialen Lernens dar, bel der ber
Personal computer und Video in virtuelen Klassenr umen gelernt wird. Man spricht auch von

" IMBRCHH/ HDWQLQJ oder 2 QIXH/ HOLQLCQ.
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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 bel 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 Lerninhaten ausgegangen. Die YA@XQIMNRWMY lassen sich durch das Tele-Learning im
Vergleich zu den klassischen Seminaren VHNHQ

Die Methoden vom Tede-Learning und CBT k nnen in 7HM/ HE HOAH) 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
Kostenf r den Arbeitsausfall an wie bei klass schen Seminaren.

Zur Zeit werden noch Erfahrungen mit Tele-Lernzentren gesammelt, beispielsweise von den Ford-Werken
inK In.
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3 HWRQDBIOBRKQXQ

Die Persondentlohnung umfalt alle Malinahmen, die mit der Bereitstellung finanzieller Leistungen eines
Unternehmens an bzw. f r seine Arbeitnehmer zusammenh ngen. Sieist die Gegenleistung f r die von den
Arbeitnehmern erbrachten Arbeitsleistungen und kann erfolgen in Form von:

JHBIKH) L eistungen
JHOZ HYMQ L ei stungen.

* HBDFKH / HWYQIHD sind beispielsweise L hne, Zulagen, Zuschl ge, Gratifikationen, Pr mien, die den
Arbeitnehmern gezahlt werden. * HG&Z HIM/ HWXYQIHQ k nnen u.a. privat nutzbare Dienstfahrzeuge oder
mietfreie bzw. mietgeringe Dienstwohnungen sein. Gewinnbeteiligungen, Sozidleistungen (Werksarzt,
Verpflegung, Bibliothek, Veranstaltungen etc.), Verbesserungsvorschl ge geh ren nicht zur Personal-
entlohnung, da sie nicht in Zusammenhang mit den von Arbeithehmer erbrachten Arbeitd el stungen stehen.

Die 3HJRCDORWMY umfassen dle Leistungen des Unternehmens, die den Mitarbeitern direkt oder
indirekt geldlich oder geldwert gew hrt werden. Sie werden auch als $ UBHWNRWMY bezeichnet
und setzen sich aus dem Entgelt und einem weiteren Block unterschiedlichster Leistungen
zusammen, beispielsweise den Pflichtbeitr gen zur Renten-, Kranken-, Arbeitsosen- und
Pflegeversicherung, der Unfallversicherung, Leistungen f r die betriebliche Altersversorgung,

verm genswirksame Leistungen, Leistungen f r die Kantine.

Die Personakosten k nnen unterschieden werden in:

3 HOWRQDEDMNRIMD Sie stehen in unmittelbarem Zusammenhang mit der
Leistungserstellung.

3 HOWRCDDXNDANRWAMD 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 Personazusatzkosten
m ssen teilweise auf Grund gesetzlicher Vorschriften
oder Vereinbarungen in Tarifvertr gen gew hrt werden,
zum anderen Telil erfolgt ihre Gew hrung freiwillig durch
die Unternehmen.
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* IKQGMI HQ

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

/ RKQK| KH

Die Lohnh he as der Betrag, der den Arbeitnehmern f r die von ihnen erbrachten Arbeitdeistungen
entgolten wird, ist unter zwel Ges chtspunkten zu sehen:

Unter der CEVROOWMY)/ RKCK| KHversteht 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 | sst sich daher vom einzelnen Unternehmen in begrenztem
Umfang gestalten.

Die IHDIYH/ 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 Malgabe der Schwierigkeitsgrade der verschiedenen

T tigkeiten ermittelt werden und Lohnformen.

Die Lohnh he soll den von den Arbeithehmern erbrachten Leistungen entsprechen.

p PrinziF der quivalenz von Lohnund Leistung U I

/ RKQJ HHFKW NHW

Da objektive Beurteilungsmallst be weitgehend fehlen, kann es wohl keine absolute Lohngerechtigkeit
geben. Deshalb wird lediglich versucht, eine relative Lohngerechtigkeit zu erreichen. Eine relaive
Lohngerechtigkeit versucht man nun dadurch herzustellen, dass (| WDM HHKW NHW gebil det werden.

Anforderungsgerechtigkeit
Quialifikationsgerechtigkeit
L eistungsgerechtigkeit
Verhaltensgerechtigkeit
Marktgerechtigkeit
Sozia gerechtigkeit
Um eine *relative Lohngerechtigkeit* 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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Zielsetzung
Anforderungsgerechte '
Bezahlung
Marktgerechte '
Bezahlung
Prinzip der
Gleichbehandiung —
leistungsgerechte
Bezahlung ﬁ
5 HFKWJ KQGDJ HQ

Instrumente

Arbeitsplatzbeschreibung
und -bewertung

Externe Gehaltsvergleiche
(regiona/ berregional)

Interne Gehaltsstruktur-
untersuchungen

Leistungsbeurteilung

Das Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland ist die Rechtsnorm, an der sich ale anderen
Rechtsvorschriften ausrichten m ssen. Zunehmende Bedeutung kommt dem ( XURS DVAKHD 5HKWzu,
welches das Deutsche Recht  berlagert.

Rechtsgrundlagen sind:
Gesetze

Tarifvertr ge

Betriebsvereinbarungen

individuelle Arbeitsvertr ge.

/| RKQILQGXQJ
$ LEHWEHZ HUXQJ

Lohn soll

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

m glichst die mengenm Gige 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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/| RKQIRWP HQ

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

* IKQGP KCH
Bel den Grundl hnen unterscheidet man verschiedene ( QBKQXQIMRP HQ

/\

=HWBKQ | HMNQIVBKQ

Akkordlohn Pr mienlohn L eistungszulagen

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 jewells geeigneten Lohnform schlielt sich der Festlegung der Lohns tze f r die
verschiedenen Schwierigkeitsgrade an, dieim Rahmen der Arbeitsbewertung ermittelt wurden.

Innerhalb der gew hiten Lohnformen ist noch zu entscheiden, ob eine ( LQHBRWKQXQ) oder
* IXSSHHA@BKQXQ vorgenommen werden soll, d.h. ob die Leistung einer einzelnen Arbeitskraft oder einer
Arbeitsgruppef r die Feststellung der Lohnh he zugrundegel egt wird.
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=HWRKQ

Grundlage f r die Berechnung des =HWBQVist die Arbeitszeit. Die Ermittlung des Zeitlohns a's Bruttolohn
wird folgendermalien ermittelt:

HWBKQ  / RKQDY M =HWQKHW[ $ Q DKOGHU=HWMQKHWD

Es exigtiert zwar kein unmittelbarer Zusammenhang zwischen der Arbeitsleistung und der Entlohnung, aber
mittelbar besteht trotzdem eine Leistungserwartung (Normaleistung). Der Arbeitnehmer mul diese
Leistung im Durchschnitt erbringen.

Zeitlohn gibt esin verschiedenen Formen:

6\WQEHIBKQ
P der Lohnf rjede gearbeitete Stunde ist konstant

0 RDAMBKQ
P der Lohnf reinen Monat ist konstant, unabh ngig von der Zahl der Arbeitstage

/ HMXQI VERKQ
$ NNRUGBKQ

Der Akkordiohn ist leistungsabh ngig, er wird pro St ck ohne Beziehung auf die f r die Produktion
ben tigte Zeit bezahlt. Im algemeinen steigt der Lohn des Arbeiters proportiona zu seiner
Leistungssteigerung. Damit ein  Akkordlohnsystem eingef hrt werden kann, m ssen folgende

IRDXMHMQIHRerf It sein. Die T tigkeit mud
DN\NN\NRE | KL sein
P bekannter, gleichartiger, regelm Giger und messbarer Arbeitsablauf;
DN\NRUGUHL sein
P der Arbeitsablauf ist nach der Ein bung beherrschbar und beeinflussbar und er weist keine
M ngd auf.

Der Akkordlohn besteht aus zwei Teilen:

dem 0 LQGM@KQ der mest tariflich garantiert ist und dem vergleichbaren Zeitlohn bei
Normalleistung entspricht;

dem $ N\NRUG X\VAK@J, der meist tariflich zwischen 15% und 25% des Mindestlohnes betr gt.

Der Mindestlohn und der Akkordzuschlag ergeben zusammen den $ NNRUGUFKWD

Akkordrichtsatz = Mindestlohn + Akkordzuschlag
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Der Akkordrichtsatz entspricht dem Grundlohn im Zeitlohnsystem und stellt Normallei stungsiohn dar.

Beim Akkordlohn unterscheidet man zwischen
6WRNDNN\RLG * HOIDNNRLG
bei dem pro St ck ein bestimmter Betrag bezahlt wird und

=HWN\RLG
bei dem f r ein St ck eine bestimmte Zeit vorgegeben, die bezahlt wird. Diese Vorgabezeiten
werden ebenfals durch Zeitstudien (REFA) ermittelt.

3U P IHYBKQ

Beim Pr mienlohn wird neben einem Grundiohn (Zeitlohn) ein planm Qiges Entgelt (Pr mie) gew hrt,
dessen H he nach objektiv feststellbaren Mehrleistungen des Arbeitnehmers ermittelt wird. Ein Tell des
Lohnesist somit fix, ein anderer Teil von der Leistung abh ngig. Pr mien k nnen dabel auf Mehrleistungen,
Qualit t, Materidersparnis, Termineinhatung, Instandhatung 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.

Pramienlohn = Grundlohn + Pramie

Steigt die Pr mie linear oder progressiv an, so ist der Anreiz zur Mehrleistung besonders grol. Besteht die
Gefahr, dass bei  berschreiten einer bestimmten Leistungsh he Gesundheitssch den f r den Mitarbeiter
oder besonderer VerschleiG der Maschinen eintreten k nnen, so ist es zweckm Qig, 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 grole hnlichkeiten aufweisen. Alle drel Varianten
haben einen Grundbestandteil (Grundlohn) und einen leistungsabh ngigen Bestandteil (Zulage, Akkord,
Pr mie). Insgesamt mul man feststellen, dass die dargestellten Lohnsysteme nicht v Ilig verschiedene
Systeme sind, sondern verschiedene Pole einer Skala darstellen.

=HWBKQ = HWBKQ SUPLOBKQ  $N\RIBBKQ  $N\RUIBBKQ
P W= X@IH P IW UKQEEHADY
| | | | |
| | | | |
(Wl QHQYGH/ | KQH

Den Arbeitskr ften werden i.d.R. nicht nur Grundl hne bezahlt. So enth It beispielsweise der Pr mienlohn
konstruktionsbedingt bereits Elemente erg nzender L hne. Aulerdem bieten die Unternehmen Zusatz- und
Sozialeistungen f r ihre Arbeitnehmer, die in unmittelbarer Verbindung mit den von ihnen erbrachten
Arbeitdeistungen stehen oder unabh ngig von diesen Leistungen zur Verf gung gestellt werden.
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Typische, den Arbeitnehmern  berden-Grundrohrmhinaasgew hrte Leistungen der Unternehmen sind:
Erg nzende
| Léhne
| | | |
Zulagen Pr mien Gratifikationen Songtige
Provisionen Zuwendungen

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

=X@IHQ

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

besondere Leistungen des Arbeitnehmers zu verg ten,
ung nstige Arbeitsumst nde auszugleichen,

soziale Verh Itnisse des Arbeitnehmers zu ber cksichtigen.

Der 5 HWADQWXRK 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:
Zulagenf rung nstige Arbeitsumst nde:
Zulagen aus sozialen Gr nden
W hrend die Zulagen f r besondere Leistungen und ung nstige Arbeitsumst nde GIMNQIVEH RIHH

=X@IHY sind, werden die Zulagen aus soziden Gr nden RKQH jeden / HWYQIVEHXJ gew hrt
(Sozialzulagen).
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3U P HQ XQG 3 RYIVIRQHQ
3UPIHD

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

f reinel 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 alem

Mengenleistungspr mien/ Quantit tspr mien
Nutzungspr mien/ Nutzungsgradpr mien
Quialit tspr mien

Ersparnispr mien gew hrt, wie schon beschrieben.

Dazu k nnen noch Termineinhaltepr mien, Unfallverh tungspr mien oder Umsatzpr mien kommen.

Weitere 3U P LHQ GHNHQHRYH XJ [XP 3U P LHIBKQhaben, sind beispiel sweise:

Pr mienf r Dienstjubil en
Pr mieni.V.m. Gesch ftgubil en
Jahresabschlusspr mien.

Sie stellen 9 DUDQMY G-U* UIDWINDINRCHD dar.

3WRYIMRCH)
Die Provisionen beziehen sich auf eine genau messbare bzw. errechenbare Leistung, welche z.B. in der

Handel spraxis der Umsatz ist.

Es gibt 4 verschiedene $ UMQvon Umsatzprovisionen:
die lineare Umsatzprovision:
P hier wird ein fester Provisionssatz auf den vollen Umsatz gezahit
die degressive Umsatzprovision
P mit zunehmendem Umsatz wird die Provision immer kleiner
die progressive Umsatzprovision
P mit zunehmendem Umsatz wird die Provision immer gr Qer

Umsatzprovision in Verbindung mit der Kundenzahl
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* LDAINDARQHQ

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

Weihnachtsgratifikation
Urlaubsgratifikation

Jubil umsgratifikation.

6 RO H =XZ HQGXQI HQ

Die Arbeitgeber k nnen den Arbeitnehmern theoretisch eine F 1le weiterer Zuwendungen gew hren. In der
Praxis sind die Zuwendungen in den letzten Jahren aber deutlich begrenzt worden.

Zu den sonstigen Zuwendungen z hlen a's geldliche und gel dwerte L ei stungen:

* Mietzusch sse

+ Verpflegungszusch sse

+ Fahrtkostenzusch sse

+ Beihilfen bei Krankheit, Tod

+ Deputate und verbilligte Eink ufe
+  Nutzung einer Werkswohnung

+ Private Nutzung des Dienstwagens
+ Vehilligte Arbeitgeberdarlehen

+ Vem genswirksame Leistungen.

( URQ VDEKI QJLIHI9HUI « X
Esgibt 3 Arten der Erfolgs- und Verm gensbeteiligung:

Leistungsbeteiligung

Ertragsbeteiligung

Gewinnbeteiligung

Bel der / HWYQIVEHM@IXQ) werden die Mitarbeiter am Erfolg betelligt, wenn eine vereinbarte
Normalleistung erreicht oder berschritten wird.

Von ( WADIVEHM@IXQJ spricht man, wenn die Unternehmen ihre Mitarbeiter am Jahreserfolg beteiligen.
Sie werden am Ertrag beteiligt, wenn eine bestimmte Ertragsgr Ge erreicht bzw. berschritten ist. Die
Ertragsbeteiligung ber cksichtigt die Einfl sse des Arbeitsmarktes.
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Die* HZIQQERM@IXQ] ist die in den Unternehmen am h ufigsten verbreitete Form der Erfolgsbeteiligung.
$ UMD der Gewinnbeteiligung sind die Aussch ttungsgewinnbeteiligung, die Substanzgewinnbeteiligung und
die Bilanzgewinnbeteiligung.

/| KQHRKQH/ HMXQJ

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 hneohne Leistung werden in folgenden F llen gezahlt:
Krankheit
Kuren und Heilverfahren
pers nliche Verhinderungen
Urlaub
Felertage
Annahmeverzug
Betriebsrat

L hneohne Leistung k nnen auch bei bezahlten Pausen, Betriebs- und Abteilungsversammlungen

und Kurzarbeit anfallen.
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