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Vorbemerkung

Die Personalpolitik und damit das Personalmanagement haben als wichtiger Teil der Unternehmenspolitik
in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen. Die wirtschaftlichen Zwange und die verstirkte
Globalisierung haben zwar die Grenzen unternehmerischer Gestaltung deutlich werden lassen, aber

auch neue Chancen aufgezeigt.

Gesetzgebung und Rechtsprechung, vor allem aber eine Verlagerung mancher tarifpolitischer Regelungen
auf die Betriebe, motivieren zum Handeln. Dabei kann den Unternehmens- und Betriebsleitungen das

einsichtige Verhalten vieler Betriebsrate und mancher Gewerkschaft zugute.

Vielfach wurden Personalfithrungsaufgaben starker auf die Vorgesetzten verlagert, wie dies in anderen

europdischen Landern seit jeher praktiziert wurde.

Personalmanagement, Personalwesen oder auch Personalwirtschaft genannt bezeichnet dabei den
Bereich der Betriebswirtschaft, der sich mit dem Produktionsfaktor Arbeit und mit dem Personal
auseinandersetzt. Uberdies findet sich in Anlehnung an die englische Bezeichnung der Begriff Human
Resource Management (HRM). Das Personalwesen ist eine in allen Organisationen vorhandene Funktion,
deren Kernaufgaben die Bereitstellung und der zielorientierte Personaleinsatz sind. Abhéngig sind diese

von der Art und der Gréf8e der Organisation.

In der Personalpraxis beziehen viele Unternehmen aufler den Themen Fiithrungsprozess und
Geschiftsprozess das Personalmanagement in den gesamten Wertschopfungsprozess des Unternehmens

mit ein.

Um die geplanten Unternehmensziele zu erreichen, bedarf es zielorientierter Mafinahmen und

Ressourcenplanung im Personalbereich und einer geeigneten Unternehmenskultur.

Die konkrete Ausgestaltung der einzelnen Bereiche im jeweiligen Unternehmen wird auch Personalpolitik
genannt. Im Rahmen der Unternehmenspolitik werden somit das Verhalten und die Handlungsweise
zur Erreichung der betrieblichen Ziele bestimmt. Zum Teil werden derartige Bestimmungen in einem

Unternehmensleitbild festgeschrieben oder mittels Arbeitsanweisungen vorgegeben.
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1 Personalpolitik als
unternehmerische Funktion

Die Personal- und Sozialpolitik ist ein wichtiger Bestandteil der gesamtunternehmerischen Politik
(vgl. Zander & Popp, 2000). Das Personal- und Sozialwesen verkorpert die soziale Verantwortung des
Unternehmens gegeniiber Mitarbeitern und Gesellschaft. Sie wird primar von der Erkenntnis beherrscht,
dass die Sicherung der Existenz des Unternehmens die Voraussetzung fiir die Sicherung der Arbeitsplatze
der Mitarbeiter ist. Die betriebliche Personal- und Sozialpolitik ist darnit gleichermaBen ein bedeutsamer

volkswirtschaftlicher Faktor.

Deshalb darf einer untemehmerisch verantwortungsvollen Personalarbeit auch nicht eine Art
Verhinderungskompetenz zugemessen werden, etwa nach dem Motto: Sie moge Schadensbegrenzung
betreiben und so das jeweils schlimmste verhindern. Eine solche Funktionsbewertung dcs Personal-
und Sozialbereichs wire unzureichend, ja sogar unzutreffend. Denn unternehmerische Personal- und
Sozialpolitik beinhaltet Aktion, bedeutet positive Gestaltung, nicht bremsen und verhindern. Eifer und

Engagement miissen die Oberhand iiber Lethargie und Lustlosigkeit gewinnen und behalten.

Mebhr technisch gesprochen dient die Personal- und Sozialpolitik dem Ziel der Beschaffung, des Einsatzes
und der Forderung geeigneter Mitarbeiter. Das Personal- und Sozialwesen verkorpert demnach die
unternehmerische Teilfunktion ,Arbeitgeber®; es ist fiir den wirtschaftlichen Arbeitskrafteeinsatz
verantwortlich. Dieser origindren Verpflichtung auf den Untemehmenszweck korrespondiert die soziale

Verantwortung, die mit der Arbeitgeberstellung ebenfalls untrennbar verbunden ist.

Bei der Ausfiillung ihrer Verantwortlichkeiten hat die Personal- und Sozialpolitik das historische,
wirtschaftliche und soziale Umfeld zu beachten; von ihm wird die Unternehmenspolitik entscheidend
gepragt. Anderungen dieses Umfelds beeinflussen notwendig die Schwerpunkte der Personal- und

Sozialarbeit.

So waren im Personalwesen in den 50er Jahren — von Ausnahmen abgesehen - Einstellung, Persona-
lentwicklung, soziale Leistungen Schliisselbegriffe der Personalpolitik. Zwar kam auch seinerzeit die
personalwirtschaftliche Rationalitat nicht zu kurz: Systeme der Arbeitsbewertung und der Leistungsbe-

urteilung aus dieser Zeit zeugen hiervon.

Aber niemand hiatte sich damals traumen lassen, dass Strukturanpassung, Einstellungsstop,
Authebungsvertrag, Teilzeitbeschiftigung, vorzeitige Pensionierung, Interessenausgleich und Sozialplan
einmal zum personal- und sozialpolitischen Alltagsinstrumentarium zéhlen wiirden. Und dass wir
uns heutzutage auch und gerade im Personalwesen mit modernen Vokabeln wie ,,Lean-Management",
»lelearbeit” und den vielbeschworenen ,,Neuen Medien“ abzugeben haben, darf als vollig folgerichtiger

Entwicklungsschritt letztlich gleichermafien niemand verwundern (vgl. Hummel & Zander (Hrsg.), 2011).
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Die allgemeine wirtschaftliche und soziale Entwicklung hat zu dieser Verlagerung des Schwergewichts
der unternehmerischen Personal- und Sozialpolitik gefithrt. Zu den genannten personalwirt-
schaftlichen Aufgaben ist als zentrales Thema die sinnvolle und flexible Anpassung der Personalpolitik
an die gewandelte soziale Umwelt getreten. Nur so kann eine gesunde Basis fiir das Uberleben und
die Weiterentwicklung der Unternehmen geschaffen werden. Personalpolitik ist damit schwieriger und
komplizierter geworden; der Ausschopfung aller personalpolitischen Gestaltungsmoglichkeiten kommt

daher grof3e Bedeutung zu.

Gerade diese Gestaltungsmoglichkeiten werden aber nicht zuletzt durch eine zunehmende Verrecht-
lichung der Arbeitsbeziehungen eingeschrankt. Der betrachtliche Einfluss von Gesetzgebung und
Rechtsprechung auf den arbeitsvertraglichen Leistungsaustausch reduziert das zur Verfiigung stehende
Instrumentarium auf ein bestindig kleiner werdendes Format. In einigen Unternehmen herrscht vor
diesem Hintergrund bereits Beunruhigung dariiber, dass die Restriktionen der unternehmerischen
Betdtigungsfreiheit auf diese Weise noch weiter ausgebaut werden konnten, so dass eine verniinftige

unternehmerische Personalpolitik in Zukunft gar nicht mehr praktikabel sei.

Dennoch: fiir eine allzu resignative Prognose besteht kaum ein begriindeter Anlass. Natiirlich werden
die vorhandenen Spielraume voraussichtlich noch enger werden. Aber das betrifft gewiss nicht allein den
Zustandigkeitsbereich der Personalpolitik, sondern alle betrieblichen Funktionen gleichermaflen (vgl.
hierzu den Uberblick in Abbildung 1). Der Wettbewerbsdruck, die Konzentration auf den Mérkten, das
gesteigerte Qualitdtsbewusstsein der Kunden, diese und viele andere unausweichliche Veranderungen
kreieren stindig neue Herausforderungen, auf die sich erfolgreiche Unternehmen mit allen ihren

Teilfunktionen permanent einstellen miissen,

Pessimismus ist deshalb gewiss einer der schlechtesten Ratgeber, auf den man als Personalpolitiker
horen konnte. Ganz im Gegenteil, Zuversicht und Vertrauen in das eigene Leistungsvermdgen miissen
die innerlich verfolgte und nach auflen getragene Einstellung pragen. Denn wer in seiner Funktion als
Représentant des betrieblichen Personalwesens dauerhaft erfolgreich sein will, kann sich Mutlosigkeit

und defitistische Eskapaden kaum erlauben.
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2 Personalplanung in der
Unternehmensfihrung

2.1 Personalplanung
2.1.1 Definition Personalplanung

Die Personalplanung ist die Grundlage fiir alle Aufgabenfelder der Personalwirtschaft. Mit der
Personalplanung werden alle zukiinftigen personalwirtschaftlichen Erfordernisse eines Unternehmens

ermittelt und daraus resultierende Mafinahmen fiir die Zukunft festgelegt (vgl. z. Bsp. Mag 2004).

Wie aus der nachfolgenden Abbildung 1 hervorgeht, umfasst die Personalplanung alle maf3geblich
funktional gegliederten Bereiche der Unternehmensplanung. Hierbei kommt der Personalfunktion eine

zentrale Bedeutung im Rahmen des gesamten Wertschopfungsprozesses eines Unternehmens zu.

Die Notwendigkeit der Personalplanung besteht iiber den gesamten Lebenszyklus eines Unternehmens,
erstmals bei der Griindung. Sie setzt sich fort, wenn das Unternehmen in einem turbulenten Umfeld titig ist,
an das sie ihr Produktionsprogramm anpassen muss. Aber selbst bei einem ruhigen Umfeld kann ein Zwang
zur Personalplanung z. Bsp. durch Fluktuation oder durch Ausscheiden des Personals aus dem Berufsleben
ausgelost werden. Ferner ergeben sich Einfliisse aufgrund der Grofle eines Unternehmens und seiner

Markaktivititen —~handelt es sich um ein regional, national oder international operierendes Unternehmen.

Voraussetzung fiir eine aussagekraftige Personalplanung ist dabei, dass umfassende Informationen
tiber die Stellen, Personen, interne und externe Faktoren in die Planung einflieflen. Hierzu ist ein gut

ausgebautes, dem Datenschutz Rechnung tragendes Personalinformationssystem erforderlich.

Unabhingig von allen Konjunkturzyklen wird der demographische Wandel in den kommenden Jahren zu
einem Personal-Engpass fithren - qualifizierte Fachkrifte und Fiihrungskrifte werden dann Mangelware
sein wie nie zuvor. Zur Losung derartiger Herausforderungen an die Personalplanung ist eine strategische

Sichtweise erforderlich.

Ferner sind arbeitsrechtliche Regelungen zu beachten: Nach § 92 BetrVG ist der Betriebsrat hinsichtlich der
Personalplanung zu informieren und beratend zu beteiligen. Entsprechend dem Zweck der Vorschrift umfasst
der Begrift der Personalplanung v.a. den gegenwartigen und kiinftigen Personalbedarf in quantitativer und
qualitativer Hinsicht, zudem die sich aus dem Personalbedarf ergebenden personellen Mafinahmen. Die
Unterrichtung muss umfassend sein, soweit eine Planung bereits vorliegt. Das Stadium der Planung ist erreicht,
wenn die Uberlegungen iiber Personalbedarf und Personaldeckung so weit gediehen sind, dass man sie als

Vorgabe ansehen kann, nach der der Arbeitgeber in der betrieblichen Personalpolitik kiinftig verfahren will.
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Nach § 92 II BetrVG kann der Betriebsrat, soweit eine Personalplanung noch nicht besteht, dem
Arbeitgeber Vorschlage fiir ihre Einfithrung und Durchfithrung machen. Der Arbeitgeber ist dabei nicht
verpflichtet, den Vorschldgen zu folgen.

Absatzplan Organisationsplan Beschaffungsplan
Produktionsplan Investitionsplan
Finanz-und
Kapazitatsplan Erfolgsplanung F & E - Planung

v Personalbedarfsplanung s
Personalbestandsplanun

<«

Personaleinsatz- Personalveranderungs-
planung planung
Personalentwicklungs- Personalkosten-planung

planung

Personalcontrolling

Abb. 1: Personalplanung im System der Unternehmensplanung

2.1.2 Personalbestandsplanung

Die Personalbestandsplanung ermittelt den aktuellen Personalbestand und die Personalverdnderungen.

Schliefllich ermittelt sie auf dieser Grundlage - stichtagsbezogen - den kiinftigen Personalbestand.
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Personalmanagement Personalplanung in der Unternehmesfiihrung

Fiir die Personalbestandsplanung ergeben sich folgende Aufgaben, die zu erarbeiten sind (vgl. Drumm
2008 & Olfert 2010):

o aktueller Personalbestand,
« autonome Personalveranderungen,
o initiierte Personalveranderungen,

o zukiinftiger Personalbestand.

Aktueller Personalbestand

Die Ermittlung des aktuellen Personalbestandes ist problemlos, wenn einige Definitionen getroffen

wurden. Insbesondere sind zu unterscheiden:

o Teilzeitbeschiftigte, deren Zihlungsart festzulegen ist (Teilzeitbeschiftigte, Jobsharing-
Mitarbeiter, Mitarbeiter mit Arbeitsvertrigen ,Flexible Jahresarbeit®),

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

« Langfristurlauber, zu denen auch Mitarbeiter in der Ausiibungihres Grundwehrdienstes gezahlt
werden konnen. Thre Zahlweise muss ebenfalls im Hinblick auf die Personalbestandsermittlung

definiert werden.

Deloitte

Technology Advisory kennenlernen

Consulting hautnah erleben
5.-7. November 2015
www.deloitte.com/de/calling-for-berlin
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Der Personalbestand kann auf unterschiedlichen Basen aufgebaut werden:

o Arbeitsrechtliches Personal,
o bezahltes Personal und

o leistungserbringendes Personal.

Autonome Personalverinderungen

Bei den Personalverdnderungen, auf welche der Arbeitgeber keinen oder nur bedingten Einfluss hat,

missen unterschieden werden:

+ Zuginge, die Anderungen bewirken, beispielsweise durch Arbeitsantritt auf Grund friiher
abgeschlossener Arbeitsvertrige, Riickkehr von Mitarbeitern aus der Bundeswehr und dem
Zivildienst usw.

« Abginge, die Anderungen bewirken, beispielsweise durch Austritte wegen Kiindigung,

Pensionierung, Todesfille usw.

Durch den Einsatz statistischer Methoden, die auf den Gegebenheiten der Vergangenheit beruhen,konnen

fir die Abgénge gute Planungsergebnisse erzielt werden.

Initiierte Personalverinderungen

Vom Arbeitgeber ausgeloste oder zumindest beeinflusste Personalveranderungen sind:

o Zuginge (Arbeitsaufnahmen auf Grund frither vorgenommener Einstellungen oder Ubernah-
men aus Ausbildungsverhiltnissen) und
o Abginge (Austritte auf Grund von Entlassungen oder Abstellung zu langzeitigen Fortbildungs-

mafsnahmen).

Innerbetriebliche Beférderungen und Versetzungen brauchen bei globalen Bestandsermittlungen nicht
beriicksichtigt zu werden. Bei detaillierten Planungen gehen sie in die Planung ein. Bei qualitativen

Planungsinhalten miissen innerbetriebliche Personalverinderungen deswegen einbezogen werden.

Zukiinftiger Personalbestand

Der zukiinftige Personalbestand kann in tabellarischer Form bei ausschlief3lich quantitativer Betrachtung
ermittelt werden. Selbstverstandlich sind in diesem Personalbestandsplan nicht die Auswirkungen der
Maf3nahmen enthalten, welche als Ergebnis der Personalplanung festgelegt werden miissen. Diese Zahlen
des zukiinftigen Personalbestandes enthalten folglich nur bereits veranlasste, erkannte oder erwartete

Personalverdnderungen.
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Ziele qualitativer Personalbestandsplanung

Ziele qualitativer Personalplanung sind:

 dieErmittlungundKlassifikation vonartmaissigdifferenzierten BestindenzuPersonalkategorien
im Planungszeitpunkt,
« die Prognose von deren Verdnderungen bis hin zum Planungshorizont und

o die Festlegung erwiinschter Bestandsstrukturen am Planungshorizont.

Die ersten beiden Ziele konnen unabhéngig von jedem anderen Planungsfeld verfolgt werden. Das dritte Ziel
kann dagegen nur in Kombination mit Personalbedarfs-, -beschaffungsplanung und -freisetzungsplanung

erreicht werden. Es ist also kein unabhéngiges Ziel und tritt deswegen hinter die beiden ersten zuriick.

Gegenstand der qualitativen Personalbestandsplanung ist die inhaltlich und methodisch differenzierte
Erfassung gegenwirtiger und die Prognose zukiinftiger Alters- und Geschlechtsstrukturen sowie von

gegenwdrtigen und zukiinftigen Kenntnisse und Fahigkeiten des vorhandenen Personals.

Methodik qualitativer Personalbestandsplanung

Die Methodik der qualitativen Personalbestandsplanung kniipft unmittelbar an deren Ziel
und Gegenstand an. Zur Analyse von Alters- und Geschlechtsstrukturen geniigt die Aufstellung
entsprechender Bestandsstatistiken mit einer Differenzierung nach Personalkategorien. Zur Auswertung
der Bestandsstatistiken konnen fiir die Altersjahrgénge oder -klassen die tiblichen Verteilungsmafie
errechnet und interpretiert werden. Diese Verteilungsmafle haben die Funktion von Indikatoren der

Personalstruktur und ihrer zukiinftigen Entwicklung.

Zur Analyse der Fahigkeitsstrukturen konnen die verschiedenen Methoden der Personalforschung
(Testverfahren, laufende Beobachtung und laufende Befragung des Personals, Ansitze der
Leistungsbeurteilung, das Mitarbeitergespriach und Assessment-Center) eingesetzt werden, um einzelne
Kenntnisse und Féhigkeitenzu erheben; diese miissen durch relevante, operationale Merkmalebeschrieben
werden, deren Objektivitdt, Reliabilitat und Validitat tiberpriift worden ist. Hilfreich ist eine Gruppierung
von Kenntnis- und Fahigkeitsmerkmalen, wie sie verschiedentlich in der Literatur vorgeschlagen worden

ist und bei der qualitativen Personalbedarfsplanung ebenfalls zur Anwendung kommt.

Kriterien der Bestandsaufnahme konnen dabei sein:

- Ausbildungs- und Kompetenzprofile der MitarbeiterInnen (ungelernte / angelernte
ArbeiterInnen, FacharbeiterInnen, Meister, Angestellte, leitende Angestellte)

- Funktions- und Branchenprofile (Produktion, Einkauf, Verkauf, Verwaltung, Marketing)

- Beforderungen, Versetzungen

- Neueinstellungen, Ubertritte aus Lehr- und Arbeitsverhiltnissen

- Beurlaubungen, Teilzeitarbeit

- Entlassungen, Kiindigungen
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Struktur und Inhalt dieses Merkmalskatalogs wird durch die Anforderungen auf den in einer
Unternehmung vertretenen Tatigkeitsfeldern geprégt. Es konnen keine allgemein giiltigen Empfehlungen

zum Inhalt dieses Katalogs gegeben werden.

Die Personalbestandsplanung dient dabei als Grundlage des gesamten Personalplanungsprozesses.
Um den Personalbestand zukiinftig korrekt planen zu kénnen, ist es unbedingt erforderlich, mogliche

Bestandsveranderungen zu beriicksichtigen.

2.1.3 Personalbedarfsplanung

Die Personalbedarfsplanung ist ein Teilgebiet der Personalplanung, sie umfasst die Entwicklung des

Personalbedarfs fiir einen zukiinftigen Zeitraum.
Der Personalbedarf wird qualitativ (1) und quantitativ (2) geplant:

1. Die qualitative Bedarfsplanung richtet ihr Hauptaugenmerk auf die Fahigkeiten und die
Qualifikation des benétigten Personals.

2. Die quantitative Bedarfsplanung dient zur Abschitzung des zukiinftigen Personalbedarfs eines
Unternehmens.
Formel: Zukiinftiger Personalbestand = Aktueller Bestand + Zugénge — Abgiange (Bz = Ba +
Z-A)

Lieber Herr Bennett, mit lhren
Fachkenntnissen kdnnen Sie bei
uns viel bewegen.

Bringen Sie Ihr Know-how in zukunftsweisende Projekte
und Applikationen ein: Ob bei der energetischen Vernetzung
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der Realisierung anspruchsvoller Logistik-Konzepte - der
Energiesektor bietet vielfaltige Herausforderungen fiir IT-
Consultants, -Architekten und -Projektmanager. Entfalten
Sie lhre Kompetenz und geben Sie lhrer Karriere neue
Impulse.
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Data und'S
sinnvoll einsetzen. Bin ich bei
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Personalbedarfsarten

1.

Ersatzbedarf,
d.h. der durch ausscheidende Mitarbeiter verursachte Bedarf (Griinde konnen sein: Tod,

Invaliditit, Pensionierung, Kiindigung durch Arbeitnehmer oder Arbeitgeber)

Neubedarf (Erweiterungsbedarf)
d.h. der iber den augenblicklichen Personalbestand hinausgehende (zusitzliche) Personalbe-
darf (Griinde konnen sein: Erhohung der Betriebskapazitit, Arbeitszeitverkiirzungen, Hoch-

konjunktur)

. Minderbedarf (Personaleinschrinkung)

d.h. Riickgang des Personalbedarfs (Griinde konnen sein: Rationalisierungsmafinahmen,

Strukturkrisen, Rezession)

Reservebedarf, Abrufbereites Personal
(»Rufbereitschaft“ bei Feuerwehr, zusétzlich zum Stammpersonal kann in Notsituationen noch

weiteres Personal abgerufen werden)

Zusatzbedarf

kurzfristiges zusitzliches Personal (Griinde kdnnen sein: saisonale Konjunkturschwankungen)

2.1.4 Personaleinsatzplanung

Aufgabe der Planung des Personaleinsatzes ist die Verteilung der gegenwartigen Mitarbeiter
auf die verschiedenen Arbeitsplitze unter Beriicksichtigung der quantitativen, zeitlichen und

ortlichen Erfordernisse des Betriebes und der Interessen und Neigungen der Mitarbeiter.

Mit der Personaleinsatzplanung versucht man, die vorhandenen Stellen mit den passenden
MitarbeiterInnen zu besetzen, oder Arbeitsplitze den Qualifikationen der MitarbeiterInnen

anzupassen. Hierzu dient der Personaleinsatzplan, der beide 0.g. Anforderungen vereint.
Man unterscheidet nach:

Kurzfristigen Strategien: Hierzu zahlen u.a. beispielweise Schichteinsétze fiir bestimmte

Arbeitsplatze oder Rahmendienstpline (bis zu einem Jahr)

Mittelfristigen Strategien: = Mehrere MitarbeiterInnen einem bestimmten Stellentypen

zuordnen (1-3 Jahre).

Langfristige Strategien: Die individuellen Karrierewiinsche der MitarbeiterInnen und
Stellenentwicklung beriicksichtigen (> 3 Jahre Planungszeit-

raum)
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2.1.5 Personalveranderungsplanung

Personalverdnderungsplanung befasst sich sowohl mit dem zukiinftigen Personalbestand als auch mit

Einstellungen, der Beschaffung und den Freisetzungen resp. Freistellungen von Personal.

Im folgenden Abschnitt werden die Bestandteile der Personalveranderungsplanung (Beschaffung und

Freisetzung) niher erlautert.

2.2 Personalbeschaffung
2.2.1 Definition der Personalbeschaffung

Der Personalbeschaffungsprozessistaus Sichtder Unternehmungaufdie Gewinnung derbedarfsgerechten
Anzahl potentiell fiir den vorgesehenen Arbeitsplatz geeigneten Personen nach vorgegebenem Zeitraum
und Zeitpunkt auszurichten. Demnach verfolgt die Personalbeschaffung das Sachziel, Personal zur
Beseitigung einer personellen Unterdeckung nach Anzahl (quantitativ), Art (qualitativ), Zeitpunkt
und Dauer (zeitlich) sowie Einsatzort (6rtlich) bereitzustellen. Die Beschaffung von Personal kann als
kurzfristige, dispositive Aktion ablaufen, wenn Arbeitskrifte in beliebiger Menge und Qualifikation auf
transparentem, externem oder internem Arbeitsmarkt vorhanden sind. Sind die Arbeitsmirkte dagegen
intransparent oder ist das Arbeitskréfteangebot knapp, so muss einer Personalbeschaffung deren Planung
vorausgehen und durch Arbeitsmarktanalysen der unternehmerischen Arbeitsmarktforschung und
durch Personalmarketing ergidnzt werden (vgl. Drumm 2008). Insbesondere bei international tétigen
Unternehmen ergeben sich dabei die grundsitzlichen Entscheidungen, Personal lokal zu rekrutieren
oder Stammbhauspersonal zu entsenden - sogn. Expatriates (vgl. Hummel & Zander 2005). Insbesondere,
wenn in der entsprechenden Region weder quantitativ noch qualitativ geeignetes Personal zur Verfiigung

steht, werden entsprechende Entsendungen nétig.

Grundsitzlich werden zwei Beschaffungsmarkte unterschieden: Der interne Arbeitsmarkt, gemeint sind

die Arbeitskrifte, die bereits fiir das Unternehmen tétig sind, und der externe Arbeitsmarkt.

2.2.2 Interne Beschaffungswege

Die internen Personalbeschaffungswege beziehen sich auf den Teil des Arbeitsmarktes, der innerhalb
des Unternehmens liegt. Bei groferen Unternehmen gilt dies auch fiir verbundene Unternehmen, also

fir den gesamten Konzern.

In der Vergangenheit hat es sich meistens bewdhrt, vor einer Stellenbesetzung zu priifen, ob es auf dem
»internen Arbeitsmarkt®, also innerhalb der Mitarbeiter des Unternehmens, Arbeitskrifte gibt, die die
Stelle besetzen konnen. Nach § 93 des BetrVG kann der Betriebsrat verlangen, dass Arbeitsplitze, die
besetzt werden sollen, allgemein oder fiir bestimmte Arten von Tétigkeiten vor ihrer Besetzung innerhalb

des Betriebes ausgeschrieben werden (vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (Hrsg.) 2010).
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Es wird zwischen fiinf Arten der internen Personalbeschaffung unterschieden:

- innerbetriebliche. Ausschreibung
- Personalentwicklung

- Versetzung

- Mehrarbeit

- Urlaubsverschiebung

Vorteile dieser Vorgehensweise

- Kostengiinstige Beschaffung des Arbeitnehmer

- Stellen werden frei fiir nachriickende Arbeitnehmer
- Motivation des Arbeitnehmers wird positiv

- Der Arbeitnehmer kennt das Unternehmen

- Leichte Einarbeitung des Arbeitnehmers

Nachteile dieser Vorgehensweise

- Begrenzte Auswahlmoglichkeiten

- Ggf. hohe Umschulungs- / Fortbildungskosten

- Spannungen / Rivalititen zwischen potentiellen Bewerbern
- Betriebsblindheit

- Nachlassende Mitarbeiteraktivitat wegen Beforderungsautomatik

Personalplanung in der Unternehmesfiihrung
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2.2.3 Externe Beschaffungswege

Mit den externen Personalbeschaffungswegen geht man den Teil des Arbeitsmarktes an, der auf8erhalb des
Unternehmensliegt. Diese Moglichkeiten werden immer dann genutzt, wenn interne Personalbeschaftung

keinen Erfolg verspricht oder fehlgeschlagen ist.
Es wird zwischen fiinf Arten der externen Personalbeschaffung unterschieden:

- Stellenangebote in Printmedien
- Agentur fiir Arbeit

- Personalleasing

- Stellenangebot im Internet

- Jobmesse

Vorteile dieser Vorgehensweise

- Keine Betriebsblindheit

- Evtl. neue Impulse

- Ggf. eine Vielzahl von Bewerbern -> Auswahlmaoglichkeit aus vielen Bewerbern
- Verwertbarkeit von externen Kenntnissen / Erfahrungen

- Keine Konsequenzen aus fritheren Handlungen

Nachteile dieser Vorgehensweise

- Hohe Beschaffungskosten
- Evtl. Beeintrachtigung des Betriebsklimas
- Unternehmen kennt die Bewerber nicht = Fehlgriff
- Hohere Einarbeitungszeit
- Demotivation interner Interessenten
2.3 Personalfreisetzung
2.3.1 Definition der Personalfreisetzung
Personalfreisetzung zielt auf die interne und externe Freistellung von Personal zur Beseitigung einer

personellen Uberdeckung in quantitativer, qualitativer, zeitlicher und értlicher Hinsicht ab.

Als Grundlage dienen hierbei die erhobenen Daten der Personalbestands- und Bedarfsplanung.
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2.3.2 Interne Personalfreisetzung

Bei der internen Personalfreistellung wird die personelle Kapazitit durch die Anderung bestehender

Arbeitsverhiltnisse angepasst, ohne dass es zu einem Personalabbau kommt.
Es wird zwischen finf Arten der internen Personalfreisetzung unterschieden:

- Abbau von Uberstunden
- Kurzarbeit

- Versetzung

- Urlaubsgestaltung

- Massenentlassungen

2.3.3 Externe Personalfreisetzung

Bei der externen Personalfreistellung wird personelle Kapazitit durch Beendigung bestehender

Arbeitsverhiltnisse angepasst. Dabei kommt es zu einem Personalabbau.
Es wird zwischen fiinf Arten der externen Personalfreisetzung unterschieden:

- Outplacement durch externe Berater

- Einstellungsstopp

- Vorzeitige Pensionierung

- Kiindigung von Arbeitnehmer - Uberlassungsvertrigen

- Angebot von Abfindungen

2.4 Personalentwicklungsplanung

Der Begriff der Personalentwicklung wird nicht einheitlich gebraucht. Hier ist unter Personalentwicklung
eine Summe von Tatigkeiten zu verstehen, die fiir das Personal nach einem einheitlichen Konzept
systematisch vollzogen wird. Sie hat in Bezug auf einzelne Mitarbeiter aller Hierarchie- Ebenen eines
Unternehmens die positive Verdnderung ihrer Qualifikationen durch Bildung, Karriereplanung und
Arbeitsstrukturierung zum Gegenstand. Sie geschieht unter Beriicksichtigung des Arbeits- Kontextes,
wobei ihre Orientierungsrichtung die Erreichung (Erhohung des Erreichungsgrades) von betrieblichen
und personlichen Zielen ist. Die Personalentwicklungsaufgaben sollen in Zusammenarbeit mit den
Betroffenen bei der Bedarfsermittlung, Programmplanung und - durchfithrung sowie Kontrolle erfiillt
werden (vgl. Berthel & Becker 2012).
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2.4.1 Inhalte der Personalentwicklungsplanung

Personalentwicklung umfasst die Inhalte wie Bildung, Férderung und Organisationsentwicklung (vgl.
die Abbildung 2).

In einer eng gefassten Beschreibung umfasst Personalentwicklung alle bildungsrelevanten Mafinahmen.
Die eigentliche Personalentwicklung — auch als Personalférderung bezeichnet — umfasst den gesamten

Lebenszyklus des in einem Unternehmen beschaftigten Personals.

Auf der Makroebene wird Personalentwicklung im Rahmen der Organisationsentwicklung verstanden.
Hierbei sind z. Bsp. spezielle Arbeitsformen, wie Teamarbeit resp. bei im Wesentlichen im Projektgeschift
tatigen Unternehmen das entsprechende Projektmanagement zu verstehen. Speziell der Organisations-

entwicklung kommt dabei ein strategischer Charakter zu.

Sind Sie bereit fiir IBM?

Lieben Sie Herausforderungen? Entdecken Sie lhre vielféltigen
Karrieremdglichkeiten. IBM ist auf der

n inl ; I " Suche nach den besten und hellsten
Machten Sie innovative Losungen fur Kdpfen. Nach Menschen, die Méglichkeiten

fihrende Unternehmen entwickeln? entdecken, wo andere nur Probleme sehen.
Nach Mitarbeitern, die auch Mitgestalter
' Wollen Sie dem weltweit gréB‘[en sein wollen. Wir suchen diese Menschen
S i 481 Beratungsuntemehmen angehéren? aus dem Anspruch heraus, die Welt taglich
S | ein bisschen besser zu machen. Sie sind
[ \ {EN ideengetrieben, zukunftsorientiert und
i mdchten schon heute an den Lésungen
von morgen arbeiten? Dann sollten wir uns
kennenlernen!

Machen wir den Planeten ein bisschen smarter.
ibm.com/start/de

Alle Bezei , i > hen Sprachform verwendet werden, schlieBen sowohl Frauen als auch Ménner ein. IBM schafft ein offenes und tolerantes Arbeitsklima und ist stolz darauf, ein
Arbeitgel in, leichheit steht. IBM, das IBM Logo und ibm.com sind Marken oder eingetr. Marken der International Business Machines Corp. in den Vereinigten Staaten und/oder
anderen . Firmen, Produkten und Dienstleistungen kénnen Marken oder eingetr. Marken ihrer jeweiligen Inhaber sein. © 2010 IBM Corp. Alle Rechte vorbehalten.
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Inhalte der Personalentwicklung

- Organisations-
Bildung Forderung AR

* Berufsaushildung  + Auswahl und + Teamentwicklung
* Werterbildung Einarbeitung * Projektarbent
* Fohrungsbildung + Arbeitsplatz- + sozio-technische
* Umschulung wechsel Systemgestaltung
* Anlernung » Auslandseinsatz .
+ Nachfolge-und

Karnereplanung
« Leistungsbeurteilung
+ Coaching

PE im weiten
Sinne = Bildung
+ Forderung +

PE im weiteren

PE im engen Sinne = Bildung co;ﬁj:::‘;:::?gm
Sinne = Bildung [ |* Férderung (OE)

Quelle: Becker, M. (2005): Persooalentwicklog; Bikdurg, Forderung und Organasatonesntwicklag in Theone wd Fraxs, 4 aki. u. Sherab
Auf), Stuttgent 2005, 5.4

Abbildung 2: Inhalte der Personalentwicklung

Fiir alle Inhaltsbereiche muss dabei gewahrleistet sein, dass:

die richtigen MA

mit geeigneter Qualifikation

in geeigneter Anzahl

- zum richtigen Zeitpunkt

am richtigen Ort

eingesetzt werden. Falls diese Voraussetzungen nicht gegeben sind bzw. nichthinreichende Beachtung finden,

fuhrt dies bei den Mitarbeitern zu Demotivation und im Extremfall zum Verlassen des Unternehmens.

Aus der Sicht des Unternehmens sind damit einerseits hohere Kosten, z. Bsp. durch Rekrutierung
von Personal oder interner Versetzungen, verbunden und andererseits wird durch die nicht optimale
Arbeitsorganisation die Arbeitsproduktivitdt im Unternehmen und damit dessen Wettbewerbsfahigkeit

in Mitleidenschaft gezogen.

2.4.2 Ziele und Aufgaben der Entwicklungsplanung

Die in der Abbildung 3 dargestellten Phasen systematischer Personalentwicklung im Funktionszyklus
stellen ein in den einzelnen Stufen aufeinander abgestimmtes Verfahren zur Planung, Realisierung,
Steuerung und Kontrolle konkreter Personalentwicklungsmafinahmen dar (vgl. Becker 2011). In

insgesamt sechs Schritten wird ein in sich schliissiges System logischer Aktivitdten dargestellt.
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Die Bedarfsanalyse stellt dabei die hochsten Anforderungen an die Entwicklungsplanung. Alle weiteren
Schritte leiten sich daraus ab. Wenn sich also in dieser Phase insbesondere vor einem strategischen
Hintergrund dierelevanten Parameter nur unzureichend erfassenlassen, zieht sich dieser ,, Planungsfehler
durch den gesamten Prozess. In der Folge sind kostenaufwindige Korrekturen nétig, um sich nicht standig

auf einem ,,suboptimalen” Niveau zu bewegen.

Funktionszyklus systematischer Personalentwicklung
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Abbildung 3: Funktionszyklus (Quelle, Becker 2011)

Als denkbare Ziele kommen infrage:

- Entwicklung eines internen Arbeitsmarktes, um von dort aus auf ,,neue,, Mitarbeiter zugreifen
zu kénnen und
- Planung und Foérderung der Mitarbeiter im Sinne der Organisation des Unternehmens sowie

im Sinne der Fihigkeiten des Mitarbeiters;

Als die wesentlichen Aufgaben lassen sich nennen:

- Sicherstellung des zukiinftigen Personalbedarfs

- Mitarbeitermotivation durch Aufstiegschancen
- Anpassung der Mitarbeiterqualifikation an das Unternehmensziel

- Forderung von bestehendem Entwicklungspotential

- Erweiterung des Einsatzspektrums der Mitarbeiter

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

2.4.3 Personalentwicklungsinstrumente

Die folgenden Methoden und Instrumente lassen sich je nach dem Beteiligungsgrad und den jeweils

Beteiligten unterscheide:

1. Aktive / Passive Methode
(Grad der Beteiligung des Mitarbeiters)

Der Mitarbeiter kann auf der einen Seite aktiv mit eingebunden werden, dadurch, dass er
bei Schulungsmafinahmen aktiv an der Bildung teilnimmt und Erlerntes direkt am Ort des
Einsatzes umsetzt (z.B. eine Maschine bedienen wihrend der Einweisung), oder er ldsst sich

in einer Art Unterricht iiber zu Erlernendes informieren und setzt dieses spiter um.

2. Einzelplanung / Gruppenbildung
(Anzahl der Beteiligten)

Bei der Personalentwicklung ist es bei der Durchfithrung wichtig zu entschieden, ob einzelne
Mitarbeiter geschult und weitergebildet werden, oder in Gruppen zusammengefasst werden
konnen. Dieses ist abhidngig von der Art der Weiterbildung und der Art des betreffenden
Arbeitsplatz.

3. On-the-Job / Off-the-Job
(Abhéngig vom Lernort)

On-the-Job: Der Lernprozess findet im Funktionsfeld, also am Arbeitsplatz des Mitarbeiters
statt.

Off-the-Job: Der Lernprozess findet auflerhalb des Arbeitsplatzes, z.B. in Lehrwerkstitten,
Volkshochschule, ...statt. Durch die Abkopplung zwischen Lernort und Arbeitsplatz hat der

Mitarbeiter eine bessere Moglichkeit der Reflexion.

4. Interne oder externe Methode

(Abhingig vom Trager der Mafsnahme)

Es ergeben sich fiir ein Unternehmen 2 Moglichkeiten, eine Mitarbeiterfortbildung
durchzufithren/durchfithren zu lassen. Am Beispiel von der Software SAP kann dies ver-
deutlicht werden. Bei der Einfithrung dieser Software ist es notig, die Schulungsmafinahmen
der betreffenden Mitarbeiter durch eine externe Firma durchfiihren zu lassen. Wenn es dann
spater darum geht, z.B Programmadetails mit den Mitarbeitern zu besprechen, kann dies u.a.

der Vorgesetzte oder geeignetes internes Personal durchfiihren.
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3 Personalauswahl/Assessment
Center

3.1 Aufgabe der Personalauswahl

Bei der Aufgabe der Personalauswahl handelt es sich im Wesentlichen um: Ermittlung der Anforderungen
an die vakante Stelle, Festlegung von Auswahlkriterien auf Basis des Anforderungsprofils, Planung
geeigneter Personalauswahlinstrumente, Beurteilung der Bewerber mit Hilfe der ausgewihlten

Personalauswahlinstrumente, Ausleseentscheidung und Einstellung des potenziellen Bewerbers.

Ziel der Personalauswahl

Ziel der Personalauswahl ist es, anhand eines erarbeiteten Anforderungsprofils diejenigen Bewerber
auszuwihlen, die auf Grund ihrer Eignung bestmdglich den Stellenanforderungen entsprechen.
Untersuchungsmerkmale

Fiir ein angemessenes Beurteilungsverfahren der zur Auswahl stehenden Bewerber werden 4 Merkmale

untersucht:

JETZT BEWERBUNG
AUFPOLIEREN.

Bereiten Sie sich optimal auf den Bewerbungsprozess vor
und geben Sie Ihrem Profil den letzten Schliff. Nutzen Sie
unsere Tipps, Personlichkeitstests und kostenlosen
E-Books zu Studium, Business und Karriere.

on/

iy ¥ HIERMIT
gewe® PRASENT‘ERE 1CH
S ———— 7 |} 3,
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1. Leistungsfihigkeit:
Feststellung des Ubereinstimmungsgrades zwischen Arbeitsanforderungen und Fahigkeiten

des Bewerbers;

2. Leistungswille:
Untersuchungob der potentielle Stelleninhaber gewilltist, die seinen Fahigkeiten entsprechenden

Leistungen zu erbringen und damit den Erwartungen der Unternehmung gerecht zu werden;

3. Entwicklungsmoéglichkeiten:
Grundsitzlich ist es selten der Fall, dass die Anforderungen und die Qualifikationen genau
tibereinstimmen. Auf bestimmte Anforderungen wird es in der Regel eine Unter- oder
Uberdeckung geben. Bei einer Unterdeckung muss ermittelt werden ob durch entsprechende

Ausbildungsmafinahmen auf die neue Stelle entwickelt werden kann und

4. Leistungspotential:
Es sollte untersucht werden, inwieweit der Bewerber zu einem spdteren Zeitpunkt fiir

hoherwertige Aufgaben (evtl. Fithrungsaufgaben) entwickelt werden kénnte.

3.2 Personalauswahlinstrumente

Im Verlauf des Auswahlprozesses werden Informationen iiber den Bewerber gewonnen, die zu einer
angemessenen Entscheidung fiihren sollen. Welcher Art und Giite diese Informationen sind, kann durch

die Wahl der verschieden Auswahlinstrumente gesteuert werden.
Die am héufigsten angewandten Instrumente zur Personalauswahl sind:

Bewerbungsunterlagen

Die Analyse der Bewerbungsunterlagen vermittelt den potentiellen Arbeitgeber ein erstes Bild iiber
die sich bewerbenden Person und dient somit als Vorselektion. Bereits die Art und Wiese der

Zusammenstellung sowie der Umfang der Bewerbungsunterlagen lassen erste Riickschliisse zu.
Bei den Bewerbungsunterlagen sind folgende Unterlagen von Interesse:

Lebenslauf

Der Lebenslauf sollte eine vollstindige Darstellung der personlichen und beruflichen Entwicklung des

Bewerbers wiedergeben.

Zeugnisse

Die Bewerbungsunterlagen sollten die Schul- und Arbeitszeugnisse des Bewerbers enthalten. Sie ergeben

weitere Informationen iiber bestimmte Interessensgebiete und allgemeine Leistungsbereitschaft.
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Referenzen

Die Angabe von Referenzen dient dazu, weitere Informationen bei Personen einzuholen, die den
Bewerber gut kennen und eine Beurteilung abgeben konnen. Allerdings ist darauf zu achten, dass
die Referenzperson unvoreingenommen und vom Bewerber unbeeinflusst eine moglichst objektive
Beurteilung abgibt.

Interview

Ein Interview-/Bewerbungsgesprich kann in Bezug des zeitlichen Ablaufs in verschiedenen Phasen
stattfinden, in der Regel findet ein Interview in einer sehr spaten Phase des Auswahlprozesses Anwendung.

Folgende Interviewarten werden hierbei unterschieden:

Einfiihrungsinterview

Das Einfiihrungsinterview dient dem ersten Informationsaustausch und einer Vorselektion. Es hat zum
Ziel, dem Bewerber einen Einblick in die Unternehmung zu geben, sowie die Anforderungen zu prazi-

sieren und die zukiinftigen Aufgaben vorzustellen.

In einem solchen Gesprich ist es auch moglich, den aus den schriftlichen Bewerbungsunterlagen
gewonnenen Eindruck zu tiberpriifen und einen Einblick in die aktuelle Situation des Bewerbers zu
erhalten.

Einstellungsinterview

Das Einstellungsinterview findet dem gegeniiber in einer spateren Phase des Auswahlprozesses statt. Mit

diesem Interview sollen die bestehenden Informationen erginzt werden.

Zudem tritt man in einen ersten Verhandlungsprozess iiber die Beitrags- und Anreizstrukturen wie

Gebhalts-, Arbeitszeit- und Urlaubsabsprachen bzw. Festlegungen ein.

Testverfahren

Ein Test ist ein standardisiertes, routinemaf3ig anwendbares Verfahren zur Messung individueller
Verhaltensmerkmale, aus denen Schliisse auf Eigenschaften der betreffenden Person oder auf ihr

Verhalten in anderen Situationen gezogen werden.

Bei dem Testverfahren werden Fahigkeits- und Personlichkeitstests unterschieden.
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Fahigkeitstest

Durch die Fihigkeitstests sollen die Intelligenz und das Leistungsvermogen durch einen Bewerber

beurteilt werden.
Intelligenztest

o Sprachliche Fihigkeit
« Mathematische Fahigkeit
 Auffassungsgabe

Leistungstest

+« Konzentration
o Aufmerksamkeit

o Arbeitsintensitat

Personlichkeitstest

Mit dem Personlichkeitstest werden folgende ,,Soft-Skills“ ermittelt:

o Durchsetzungsverméogen

o Soziale Kompetenz
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Gerade bei der Besetzung von Fithrungspositionen sind diese Tests von Bedeutung.

3.3 Das Assessment Center — Verfahren
3.3.1 Definition Assessment Center (AC)

Das Assessment Center ist ein Auswahlinstrument, dass ein systematisches Verfahren zur qualifizierten
Feststellung von Verhaltensleistungen bzw. von Verhaltensdefiziten, das von mehreren Beobachtern
gleichzeitig fiir mehrerer Teilnehmer in Bezug auf vorher definierte Beurteilungsverfahren angewendet

wird.

Die AC-Teilnehmer durchlaufen unterschiedliche Aufgaben und Ubungen, die Herausforderungen
beinhalten, welche fiir die spitere Zielposition charakteristisch sind. Folgende Formen sind moglich

und vor dem Hintergrund der zu besetzenden Position zu priifen.

 ein mehrtégiges Seminar (1-2 Tage)
o mit mehreren Teilnehmern (6-8 Bewerber)
o die von Fithrungskriften und Personalfachleuten (3-4 Beobachter)

o in verschiedenen AC-Ubungen

« beobachtet und beurteilt werden.

« Diese AC-Ubungen sind charakteristisch fiir
« bestehende oder zukiinftige

o Arbeitssituationen und Aufgabenfelder.

In der Abbildung 4 werden die einzelnen Auswahlverfahren in ihren Vor- und Nachteilen dargestellt. Der
Schwerpunkt in den Vergleichen liegt dabei auf der jeweils kostengiinstigsten Variante. Korrespondierend

mit den jeweiligen Kosten ist der Zeitaufwand, der mit einer Anwendung des Verfahrens verbunden ist.

Eine Wertung, ob mit dem Einsatz des einen oder anderen Verfahrens der jeweilig ,beste“ Bewerber
ausgewdahlt wir, ist damit nicht méglich. Diese Frage stellt sich u.U. zu einem spéteren Zeitpunkt, wenn
geniigend Erfahrungen mit dem konkreten Arbeitseinsatz moglich sind. Diese Wertung kann z.Bsp. im

Rahmen der Probezeit geleistet werden.
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e kostenguinstig e geringe
Bewerbungsverfahr Informationsgewinnung
en e geringerer Zeitaufwand

e hohe e hoher Zeitaufwand

Informationsgewinnung
e kostenintensiv

Interview

e Einsatz mehrerer Interviewer e Starke Pragung der

subjektiven Wertung

e Erfassung psychologische e hoher Zeitaufwand
Merkmale
o kostenintensiv

o Testsituationen
Testverfahren entsprechen nicht den
realen Gegebenheiten

o |solierte Betrachtung kann
zu Fehlschlissen fiihren

» systematischer Ablauf « kostenintensiv

o sehr hohe e hoher Zeitaufwand
Informationsgewinnung

Assessment Center

Einsatz mehrerer Beobachter

Vergleich der Bewerber
maglich

Abbildung 4: Vor- und Nachteile der einzelnen Auswahlinstrumente

3.3.2 Rechtliche Rahmenbedingungen

In mitbestimmten Unternehmen sollte bei personalpolitischen Entscheidungen unbedingt der Betriebsrat
mit in den Prozess eingebunden werden. Zahlreiche Regelungen im Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
sehen entsprechende Mitwirkungs - bzw. Mitbestimmungsrechte vor. Um das personalpolitische
Vorhaben ziigig im Sinne des Unternehmens und des Bewerbers abschlief}en zu konnen, ist zu empfehlen,

das diese Regelungen entsprechend des Beteiligungsgrades des Betriebsrates Beachtung finden.
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Betriebsratsbeteiligung:

1. Innerbetriebliche Stellenausschreibung § 93 BetrVG
2. Auswahlrichtlinien bei personellen Mafinahmen § 95 BetrVG
3. Beteiligung bei personellen Einstellungen § 99 BetrVG

« Mitteilung vor der Einstellung

o Vorlage der Bewerbungsunterlagen
 Auskunft/Information iiber die Interviewbeteiligten
« Mitteilung der Stelle

o Mitteilung der Eingruppierung

« Auswirkung der Personalauswahl

Seit dem Jahre 2006 gilt das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG), welches zum Ziel hat,

Benachteiligungen der im § 1 des AGG genannten Merkmale zu verhindern oder zu beseitigen.

Gemifl § 1 AGG darf aufgrund folgender Merkmalen nicht benachteiligt werden:

o Rasse

 ethnische Herkunft
o Geschlecht

« Religion

o Weltanschauung

o Alter

« sexuelle Identitdt

« Behinderung

Ferner darf gemaf3 § 11 AGG eine Stelle nicht unter dem Verstof$ gegen das Benachteiligungsverbot (§
7 Abs. 1 AGG) ausgeschrieben werden.

3.3.3 Anwendung des AC

Das AC wir als Instrument sowohl in der Personalauswahl sowie Personalentwicklung als Forderung

von bereits in der Organisation titigen Mitarbeitern.

Die Einstellung von Mitarbeitern, seien es nun Fithrungskrifte oder auch potentielle
FithrungsnachwuchskriftebeinhaltenhoheInvestitionen. Fehlerin der Besetzungvon Fithrungspositionen
kosten viel Geld. Wenn man Gehalt, Anwerbungs-, Einarbeitungs- und Entlassungskosten addiert,

entstehen hier schnell grofSe Summen.
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Um Folgekosten zu vermeiden entscheiden sich Unternehmen oft fir den Einsatz von dem AC als

Personalauswahlinstrument.

Mit Hilfe des AC konnen Starken und Schwiéchen auf bestimmt Anforderungs- und Aufgabenprofile fiir

berufliche Aufgaben in Fithrungspositionen prognostiziert werden.

AC-Ubungen als Simulation

Die Kernidee des AC besteht darin, mit den Bewerbern nicht nur uber kritische Inhalte der neuen
Position zu sprechen, sondern diese Aufgaben in der Form von Rollenspielen, Postkorbiibungen oder
Fallstudien tatsachlich zu erleben. In der Simulation wird das Verhalten der Bewerber gefordert, was

spater auch von Mitarbeitern oder Fithrungskraft erwartet wird.

Im AC werden keine Personlichkeitseigenschaften beurteilt. Das Wissen darum, ob ein Bewerber
introvertiertoderevtl. kreativist,ist weniger wichtigals die Gewissheit, dass erin den erfolgsentscheidenden
Aufgabensituationen tatsdchlich iiber die entsprechenden Verhaltenskompetenzen verfiigt. Daher werden

die erfolgsentscheidenden Aufgaben im AC per Simulation nachempfunden.

Bewerber-Gruppen des AC

Im Vordergrund des AC steht die Beurteilung sozialer Kompetenzen oder tberfachlicher Fahigkeiten.
Daher wird das AChéufig fiir Fithrungs- und Fiihrungsnachwuchskréfte gerade bei Hochschulabsolventen

eingesetzt.

Beobachter-Gruppe des AC

Die Bewerber werden in den simulierten Beurteilungsverfahren von Fithrungskréften des Unternehmens
oder Personalprofis beobachtet und beurteilt. In den einzelnen Verfahren geschieht dies durch jeweils
unterschiedliche Personen, so dass das Endurteil auf Einschitzungen aus verschiedenen Blickwinkeln
beruht.

Folgende Beobachter nehmen am AC teil:

o Fihrungskrifte, die die Zielanforderungen am besten selbst kennen
o Mitarbeiter des Personalbereichs, die in Interview- und Einschatzungsprozessen erfahren sind
« DPsychologeoderexterne AC-Berater, dieiiber eine grofie Erfahrungsbandbreite der Einschétzung

verfiigen

AC-Ergebnisse

Die Anforderungskriterien und Ubungen werden den einzelnen Teilnehmern offen gelegt.

Auf diese Weise sind Vorgehen, Prozess und Ergebnisse des AC nachvollziehbar.
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Am Ende des AC erhalten die Teilnehmer durch die Beobachter eine Riickmeldung zu Stirken und
Schwichen. Somit hat der Bewerber die Moglichkeit die erkannten Schwiéchen gezielt zu entwickeln.
Auflerdem hat der Bewerber die Moglichkeit zu beurteilen, ob sein Arbeitsstil und seine Fahigkeiten

tatsachlich gut zu der ausgeschriebenen Position bzw. zum Unternehmen passen.
Durch diese Transparenz ist die Akzeptanz des Verfahrens im Vergleich zu anderen Methoden sehr hoch.

AC - Ubungen
Im AC werden unterschiedliche Verfahren/Ubungen zusammengestellt und miteinander kombiniert.

Die im AC verwendeten Verfahren miussen in ihrer Gesamtheit Gewahr dafiir leisten, dass die in der

Anforderungsanalyse ermittelten Kriterien tatsachlich beobachtet werden konnen.
Folgende Beobachtungsverfahren finden Anwendung in einem AC:

Gruppendiskussion

Das Verfahren der Gruppendiskussion zeigt das wichtige Vorgehen des Einzelnen in Teamarbeitssituati-
onen, seine Fahigkeit sich in eine Gruppe zu integrieren und gleichzeitig seinen Willen, eigene Impulse

zu Inhalten oder der Vorgehensweise zu setzen.
Bei der Gruppendiskussion lassen sich relativ schnell Urteile iiber:

o Kommunikationsfahigkeit
o Kooperationsfihigkeit
« Integrationsfahigkeit

o Teamwork

Gerade fiir Beobachter sind Gruppendiskussionen von Vorteil, da dort ein direkter Vergleich der

Gruppenmitglieder moglich ist.

Prisentation

Présentationsiibungen stellen die Teilnehmer vor die Aufgabe, ein bestimmtes Thema oder vorgegebenes
Material aufzubereiten, zu strukturieren und dann vor einer Gruppe vorzutragen. Folgende Merkmale

werden bei den Bewerbern sichtbar:
« Organisations-analytische Fahigkeiten

« Sprachliche Fahigkeiten

o Sicheres Auftreten vor einer Gruppe

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Personalmanagement Personalauswahl/Assessment Center

Rolleniibungen

In Fithrungspositionen liegen entscheidende Erfolgsfaktoren in der positiven Bewiltigung von
Dialogsituationen. Dies konnen erfolgreiche Verhandlungen, einfithlsame Mitarbeitergesprache als auch
zielorientierte Uberzeugungsgespriche sein. Dialoge und Gespriche gehoren in den meisten Positionen

zu den erfolgskritischsten Aufgaben.

Rollentibungen bilden diese zentralen Aufgaben in Form von Simulationen ab. Erst in einer Rolleniibung

kann sichtbar ob der Bewerber einen kooperativen Fithrungsstil hat oder nicht.

Es lassen sich schnelle Urteile tiber zielorientierte Dialogfdhigkeiten bzw. einfiihlsame Dialogfahigkeiten

der Teilnehmer treffen.

Fallstudien

In Fallstudien bearbeiten die Teilnehmer selbststdndig Fragestellungen, analysieren eine Problemsituation
und entwickeln Entscheidungen und Losungsalternativen, ohne dass sie allerdings wahrend der

Bearbeitung ein Feedback erhalten haben.
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Fir AC-Zwecke ungeeignet sind Fallstudien, die auf eine bestimmte, richtige Losung abzielen z.B.
die Uberschuldung eine Unternehmens als zentrales Problem - welchen Wert hat es, wenn der AC-

Teilnehmer diesen Aspekt erkannt oder nicht erkannt hat.
Beispielhafte Inhalte fiir eine Fallstudie sind:

Verbesserung der Abldufe im Biiro

Reorganisation einer Bibliothek nach einer Budgetkiirzung von 10%
Optimierung der Ablaufe in einem Hotelbetrieb

Postkorbiibung

Die Postkorbiibung simuliert die Bearbeitung von klassischen Posteingangskorben und besteht aus 15-25
Schriftstiicke, die theoretisch auf dem Schreibtisch eines Mitarbeiters zu Bearbeitung landen kénnten.
Dabei wird gegeniiber dem Teilnehmer das Szenario so aufgebbaut, dass die Notwendigkeit besteht, die
Schriftstiicke zu einer bestimmten Position in einer vorgegebenen Zeit zu bearbeiten. Danach erlautert
der Kandidat bei jedem Schriftstiick was damit zu tun wire, wenn er in dieser Position wire. Mogliche

Inhalte fiir Postkorbiibungen sind:

o Analysieren von betriebswirtschaftlichen Zahlentabellen

« Eintragen von Terminen und Koordination von Terminkollisionen
« Erkennen von Priorititen in Schriftstiicken

« Koordinieren von Meetings

o Losen von Problemfillen, in den entschlossenes, eigenes Handeln gefordert ist

Insofern ist der Postkorb im Kern eine Zusammenstellung von 15-25 Kurzfillen, die lediglich einen

gemeinsamen Rahmen haben. Je nach inhaltlicher Ausgestaltung konnen damit die

 Entscheidungsorientierung
o Arbeitsorganisation
o Prioritdtenbildung

« das Erkennen von Zusammenhingen
tberprift werden.
Die Postkorbiibung gehort mittlerweile zum klassischen Bestandteil des AC. Die Beliebtheit ist darauf

zuriickzufithren, dass der Postkorb dhnlich wie das AC insgesamt nur einen formalen Rahmen liefert,

innerhalb dessen die unterschiedlichsten Ziele und Messintentionen verfolgt werden konnnen.
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Riickmeldung der AC-Ergebnisse an die Teilnehmer

Jeder Teilnehmer hat das Recht auf ein individuelles Feedback, um so das AC-Ergebnis besser

nachvollziehen zu konnen, bzw. seine Schwichen und Stirken erkennen zu konnen.

Die AC-Ergebnisse konnen den Teilnehmer durch ein

o Feedback Gesprach und/oder
o Ergebnisbericht

mitgeteilt werden.

Die Vorgehensweise der einzelnen Ergebnissiibermittlung sieht wie folgt aus:

Feedback Gesprach Ergebnisbericht

. AC-Ubungen mit Ja/Nein — Angaben uber

Entscheidungen a. Zielsetzung
b. Empfanger
c. Giultigkeit

2. Fazit/Botschaft von den Beobachtungen
der einzelnen AC-Ubungen — Feedback
durch Verhaltensbeispiele oder Zitaten 2. Klare Benennung ob einer

AC-Ubung und dessen Kriterien hoch

oder gering ausgepragt ist.
3. 2-3 Aspekte dem Teilnehmer nennen, 9ering S

die er fur sich mitnehmen kann
3. Je Kriterium Belege/Beweise in Form

von Beobachtungen und Zitaten
4. Wie sieht der Teilnehmer sich selbst —

Wie kénnen Wiederspriche zum AC
geklart werden? 4. Beider Beschreibung von Beweisen
keine Verwendung von abstrakten

Eigenschaftsbegriffen
5. Wie geht es aus Firmensicht jetzt weiter?

5. Keine lange Deskription von
Verhaltensbeschreibungen ohne Bezug
zur AC-Ubung/Kriterium

6. Wo steht der Teilnehmer — Wie wird
er/sie die Ergebnisse einer dritten
Person wiedergeben?

Abbildung 5: Vorgehensweise bei der Ergebnisstibermittlung
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Der internationale Vergleich beziiglich des Einsatzes von AC’s zeigt einige interessante Unterschiede
(vgl. Abbildung 6).

Am auffilligsten sind die Unterschiede im Bereich Banken. Hier liegen in den deutschsprachigen
Landern die Anwendung mit ca. 14 Prozent wesentliche tiber den Anwendungen in den USA mit ca. 2
Prozent. Der offentliche Bereich dagegen liegt in den USA mit ca. 35 Prozent wesentlich héher, als in

den deutschsprachigen Liandern mit ca. 10 Prozent.

deutschsprachige Lander

Prozent

Branche
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Abbildung 6: Branchenvergleiche Deutschland - USA

Wie der Abbildung 6 zu entnehmen ist, besteht eine sehr viel weitergehende Verbreitung von AC in

den USA fir den offentlichen Bereich. AC-Verfahren etwa in den Bereichen Feuerwehr, Polizei und

Gemeinden sind verbreiteter als in der Industrie.

Im Unterschied hierzu haben deutschsprachige Lander erst in den letzten Jahren speziell grofde
Stadtverwaltungen das Thema AC entdeckt.

Auch hinsichtlich der eingesetzten Ubungen bestehen grofle Unterschiede im internationalen Vergleich

(vgl. Abbildung 7).

Mit Ausnahme von Gruppendiskussionen, die sowohl im deutschsprachigen Bereich als auch in den

USA in nahezu 100 Prozent zur Anwendung gelangen, sind die Methoden im deutschsprachigen Bereich

wesentlich haufiger im Einsatz.
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AcC-Ubungen im Vergleich
deutschprachiger Lander vs. USA

Fallstudie

Prasentation

Rollenspiel

AC-Ubungen

Postkorb-Ubung

Gruppendiskussion

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Prozent

@ deutsprachige Lander B USA

Abbildung 7: Internationaler Vergleich ausgewahlter AC-Ubungen

Unterschiede bestehen demnach in der inhaltlichen Gestaltung von dem AC. Sowohlin deutschsprachigen
Landern wie in den USA ist die Gruppendiskussion die beliebteste Methode. In den deutschsprachigen
Lindern liegt der Fokus von AC-Ubungen bei Gruppendiskussion, Rollenspiele und Prisentationen, in

den USA hingegen liegt der Fokus neben der Gruppendiskussion bei der Postkorbiibung.
Ein logisches Phasenmodell der Personalauswahl zeigt die Abbildung 8.

Nach den zum Zeitpunkt der Beschaffungsentscheidung, abhéngig vom zeitlichen Horizont der Planung,
formulierten Anforderungen, werden in einem zweiten Schritt die Kriterien der Auswahlentscheidung
festgelegt um darauf autbauend das oder die jeweiligen Verfahren zu planen und zu bestimmen. Der
Prozess wird abgeschlossen durch die Entscheidung fiir den geeigneten Bewerber. Ein entsprechender

Bescheid an den auf diesem Wege selektierten Bewerber schliefit das Verfahren ab.
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Anforde-
rungen

Personalauswahl/Assessment Center

Ent-
scheidungen

—
1
Festlegung, Gewichtung Planung der Entscheidung / Auswahl
und Bewertung der Personalauswah des geeigneten
e ot Hinstrumente Bewerber
' ' i und Rickmeldung dazu.
Zusammenstellung der Auswahl geeigneter Durchfiihrung der
Anforderungen an die zu Personalauswahlinstrumente ausgewahlten/geplan
besetzende Stelle anhand ten
von Anforderungsanalysen Personalauswahl-
und/oder Stellenproflen, instrumente

Abbildung 8: Phasen der Personalauswahl
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4 FUhrungsstile

Einleitung

Die Fithrung eines Unternehmens spielt in der Wirtschaft eine zentrale Rolle. Fithrung wird grundsitzlich
dafiir benétigt, um Aufgaben zu verteilen, Ziele zu definieren und die Ergebnisse zu kontrollieren. Dabei
geht es nicht nur um die Fithrung bei Geschiftstithrern und Vorstinden, sondern vor allem um das
sogenannte ,, First- line Management®. Dies bezeichnet die unterste Fiihrungsebene eines Unternehmens,

bei der die Fithrenden im direkten Kontakt zu den Mitarbeitern ohne Fithrungsaufgaben stehen.

4.1 Definition Flhrungsstil

Fithrungsstil ist eine Grundhaltung, die sich in der Verhaltensweise der Fithrungspersonen gegeniiber
den Gefiihrten zeigt. Fithrungsstil ist ein grundsitzliches, einheitliches, wiederkehrendes, personales
Verhaltensmuster von Fithrungskriften (vgl. z. Bsp. Jung 2011, S. 421 und Olfert 2010 a, Stichwort 082).
Fithrungsstil ist demnach ein langfristig relativ stabiles, situationsinvariantes Verhaltensmuster der

Fithrungskraft.
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»Unter Fithrung versteht man die personliche Einflussnahme auf das Verhalten anderer zur Erreichung
bestimmter Ziele, die in der Egel im Finden, Treffen, Durchsetzen und Durchfiithren von Entscheidungen

und im Kontrollieren deren Auswirkungen liegen“ (Hummel & Zander, 2008, S. 64).

Die drei klassischen Fithrungsstile nach Kurt Lewin

Kurt Lewin

Abbildung 9: Kurt Lewin

Die drei klassischen Fiihrungsstile gehen auf Kurt Lewin (1890-1947), den Begriinder der modernen
Sozialpsychologie und dessen empirische Untersuchungen zuriick (vgl. Abbildung 9). Lewin untersuchte
mit seinen Mitarbeitern White und Lippitt in der Iowa Child Welfare Research Station in den
Jahren 1937 und 1938 anhand von Jungengruppen die Wirkung verschiedener Fithrungsstile auf die
Gruppenatmosphare, Produktivitat, Zufriedenheit, Gruppenzusammenhalt und Effizienz. Das Ergebnis
dieser Studie war die erstmalige Unterscheidung zwischen dem autoritdren, kooperativen und laissez-
fairen Fihrungsstil. Welche noch heute in weiterentwickelter Form in vielen Fithrungsstilansitzen

existent sind.

4.1.1 Autoritdrer Fihrungsstil

Der autoritire Fithrungsstil, auch direktiver oder autokratischer Fithrungsstil genannt, ist ein sehr
hierarchischer Fithrungsstil. Bis Mitte des 20. Jahrhunderts, beeinflusst durch die Industrialisierung galt
dieser als der weit verbreiteste Fiihrungsstil. Ein Anwendungsbeispiel in der der autoritare Fithrungsstil
noch heute existiert ist die Armee. So wird dieser noch heute angewendet, jedoch meist nur noch in der

Kombination mit anderen Fithrungsstilen.
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Kennzeichnend fiir den autoritaren Fithrungsstil ist eine sehr hohe Aufgabenorientierung und eine klar

strukturierte Hierarchie. Der Vorgesetzte nimmt hier eine primére Rolle ein. Er grenzt sich klar von

den Mitarbeitern ab und stellt sich tiber sie. Der Vorgesetzte besitzt die alleinige Entscheidungsgewalt.

Die Mitarbeiter bekommen lediglich Aufgaben zugewiesen, dabei werden sie nicht nach ihrer Meinung

gefragt noch werden sie in den Entscheidungsprozess mit einbezogen. Der Vorgesetzte verlangt von

ihnen bedingungslose Gehorsamkeit. Wiederspruch und Kritik wird nicht geduldet. Der Vorgesetzte

gibt bei der Aufgabenbewiltigung keinerlei Hilfe. Im Falle eines Versagens wird der Mitarbeiter bestraft.

Deshalb bleibt aber auch die Verantwortung beim Vorgesetzten. Durch feste Regeln und Anweisungen

herrscht eine hohe Disziplin und jeder Mitarbeiter kennt seinen ihm klar zugeteilten Aufgabenbereich.

Vorteile

Schnelle Handlungsfihigkeit auch in Krisensituationen
Ubersichtlichkeit der Kompetenzen
Gute Kontrolle der Mitarbeiter

Kurzfristig verbesserter Einfluss auf die Arbeitsleistung

Nachteile

Mangelnde Motivation der Mitarbeiter.

Einschrinkung der personlichen Freiheit.

Uberfordert Vorgesetzte > Fehlentscheidung

Mitarbeiter sehen keine Notwendigkeit selbst zu denken oder Initiative zu ergreifen.
Beziehungen zu den Mitarbeitern oft kiihl und distanziert.

Uberlegenheitsgefiihl des Vorgesetzten fiihrt oft zu einer Trotzreaktion seiner Mitarbeiter.

Diese Kontern mit Schlechtleistung oder gar mit Nicht-Leistung

Abbildung 10: Autoritare Struktur
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4.1.2 Kooperativer Fihrungsstil

Der kooperative Fithrungsstil, auch demokratischer Fithrungsstil genannt, kann als Gegenstiick zum
autoritdren Fithrungsstil gesehen werden. Der kooperative Fithrungsstil legt Wert auf Teamarbeit. Der
Vorgesetze stellt sich auf die gleiche Ebene wie seine Mitarbeiter. Dabei bindet der Vorgesetzte seine
Mitarbeiter und Untergebenen aktiv in die Entscheidungsfindung ein. Entscheidungen werden erst nach
einer Diskussion, an der alle Mitarbeiter und Manager beteiligt sind, getroffen. Mitarbeiter werden in das
Betriebsgeschehen mit einbezogen. Fehler werden in der Gruppe besprochen nicht bestraft! Die Ziele werden
von dem Vorgesetzten erldutert und bei Problemen wird Hilfestellung gegeben. Im Vordergrund stehen hier
offene Gespriche, Diskussionen und gegenseitiger Respekt. Die Aufgaben werden vom Vorgesetzten delegiert,
dadurch iibernimmt der Mitarbeiter Verantwortung. Die Selbstdndigkeit und Kreativitat wird geférdert, womit

eine Identifikation des Mitarbeiters mit den Unternehmenszielen einhergeht.

Vorteile

« Mitarbeiter konnen ihre Kreativitit entfalten;

o Ziele werden gemeinschaftlich angestrebt (,Wir-Gefiihl®)

o Es herrscht ein angenehmes Arbeitsklima (Hohe Motivation und Zufriedenheit)

« Mitarbeiter kooperieren untereinander.

o Der Vorgesetzte wird entlastet. Die Gefahr einer totalen Fehlentscheidung durch den

Vorgesetzen wird reduziert.

Nachteile

o Oft sinkt die Entscheidungsgeschwindigkeit, da alles in der Gemeinschaft besprochen.
» Bemiihen es allen Recht zu machen fiithrt zu:
»unklare Entscheidungen®, da Kompromisse getroffen werden
- Disziplin leidet

- Wichtige Entscheidungen werden auf einen spiteren Zeitpunkt verschoben

Abbildung 11: Kooperative Struktur
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4.1.3 Laissez-faire Flihrungsstil

In der Literatur wird der laissez-faire Fithrungsstil oft nicht als Fithrungsstil angesehen, da bei diesem Stil
tiberhaupt nicht gefithrt wird. Wie die Ubersetzung von ,,laissez-Faire®, ,machen lassen” schon erahnen
lasst, wird bei diesem Stil den Mitarbeitern die volle Freiheit gelassen. Die gesamte Entscheidungsgewalt
liegt bei der Gruppe/ dem Team. Der Mitarbeiter bestimmt seine Arbeitsorganisation, die Aufgabe und
die Ziele selbst. AufSerdem sind keine festen Regeln vorhanden und jeder arbeitet eigenstandig. Der
Vorgesetzte iibernimmt hier nur eine Passiv-Funktion. Er greift nicht in das Geschehen ein. Haufig gibt
der Vorgesetzte auch kein Feedback iiber die Leistungen. Letztlich bedeutet das eine Nicht-Fiithrung,

weshalb die Bezeichnung , Laissez-faire-Fithrungsstil“ streng genommen paradox ist.

Vorteile

o Selbstbestimmung der Aufgaben — Hohe Motivation

Nachteile

« Nicht jeder kann mit dieser Freiheit umgehen — Desorientierung

 Geringes Interesse an Aufgaben
o Hohe Unzufriedenheit
o Keine ,,Wir-Gefithl“ vorhanden

 Leistung der Mitarbeiter reduziert sich nur auf das Minimum

Die Antwort auf fast alles.
Antworten auf |hre Karrierefragen finden
Sie hier: www.telekom.com/absolventen

Jetzt bewerben!

ll E N ERLEBEN, WAS VERBINDET.
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Abbildung 12: Laissez-faire Struktur

4.2 Fldhrungsansatze

Nach ausfiihrlicher Beschreibung der klassischen Fiithrungsstile, sowie ihrer Vor- und Nachteilen, folgen

nun einige Uberlegungen, welcher Fithrungsstil in der jeweiligen Anwendung der ,,Richtige” ist.

Zur Entscheidungsfindung, welcher Fithrungsstil in einer bestimmten Situation am erfolgverspre-
chendsten ist, stehen dem Vorgesetzten verschieden dimensionale Fithrungsmodelle zur Verfiigung.

Die Fithrungsstile unterscheiden sich in der Anzahl der mit einzubeziehenden Faktoren:

4.2.1 Eindimensionaler Fiihrungsansatz

1958 verdffentlichten R. Tannenbaum und W.H. Schmidt (Mitglieder der Human Relations
Research Group an der University of California) im Buch “How to choose a leadership pattern” ein
Fithrungskontinuum. Der Ausgangspunkt dieses Schaubildes war der autokratischer und demokratischer
Fithrungsstil nach Kurt Lewin. In diesem bipolaren Kontinuum mit 7 Verhaltensklassen wird das
Fihrungsverhalten nach dem Ausmafl der Anwendung von Autoritdt durch den Vorgesetzten und
dem Ausmafd der Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter eingeordnet. Dieser Fithrungsansatz richtet

sich nur nach einem Faktor (einer Dimension), der Partizipation.

Entscheidungsspielraum des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum der Gruppe

I T I T T T T

autoritar patriarchalisch beratend konsultativ partizipativ delegativ kooperativ
FK entscheidet FK entscheidet, FK entscheidet, FK informiert iber Gruppe Gruppe Gruppe
und ordnet an  versucht aber zu erlaubt aber Absichten, hort entwickelt entscheidet entscheidet, FK
Uberzeugen Fragen um Meinungen bevor  Vorschlage, FK nachdem FK ist Koordinator
bevor er Akzeptanz zu er endgultig entscheidet Handlungs- nach innen und
anordnet gewinnen entscheidet spielraum auBen

festgelegt hat

Abbildung 13: Fiihrungskontinuum Tannenbaum/Schmidt

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Diese Theorie versucht zu erkldren, welches Verhalten einer Fithrungskraft in verschiedenen
Situationen zum Erfolg fithrt. Im Gegensatz zu den sog. Eigenschaftstheorien geht es hier um konkrete

Fithrungsverhaltensweisen.

Tannenbaum / Schmidt nennen als wichtigste Faktoren, die bei der Wahl des richtigen Fithrungsverhaltens

zu beriicksichtigen sind:

Charakteristika des Vorgesetzten:

Wertsystem, Vertrauen in Mitarbeiter, Fithrungsqualititen...

Charakteristika der Mitarbeiter:

Fachliche Kompetenz, Engagement, Unabhingigkeitsbediirfnis, Verantwortungsbediirfnis...
Charakteristika der Situation:

Art der Organisation, Art des Problems, Gréfle, Zeitdruck?...

Ein erfolgreicher Vorgesetzter zeichnetsich durch seine Fahigkeiten aus, die drei Faktoren moglichst exakt
einzuschétzen,zueinanderin Beziehungzusetzen und ein daraufabgestimmtes flexibles Fithrungsverhalten
anzuwenden. Je nach Anforderung der Aufgabe, der Mitarbeiterqualifikation oder eigenen Bediirfnissen
nach Einflussnahme und Machtausiibung sind den Mitarbeitern Entscheidungsfreirdume so zu gewahren,

dass eine moglichst effektive und fristgerechte Zielerreichung ermoglicht wird.

4.2.2 Zweidimensionaler Fiihrungsansatz

Das dlteste und verbreitetste zweidimensionale Fithrungsmodell ist das Modell des Managerial Grid
oder auch Leadership Grip. Es wurde von den US-amerikanischen Psychologen Robert Blake und Jane
Mouton 1964 vorgestellt. Sie befassten sich dabei mit den Verhaltensansitzen der Fithrungsforschung. Sie
bauten auf der so genannte ,Human-Relation-Bewegung®“ auf, die den Menschen stirker in den Fokus

der Betrachtung bei Produktionsabldufen riickte.

Das Managerial Grid wird als zweidimensional bezeichnet, da es zwei Dimensionen beriicksichtigt.

Einerseits die aufgabenorientierte Dimension und andererseits die mitarbeiterorientierte Dimension.
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Abbildung 14: Managerial Grid

Das Modell besteht aus zwei Achsen, die fiir die Dimensionen stehen. Die waagerechte Achse befasst
sich dabei mit der aufgabenorientierten Dimension, wobei man zwischen 9 Stufen - von niedrig bis
hoch - wihlen kann. Auch die senkrechte Achse ist in 9 Stufen aufgeteilt. Diese befasst sich allerdings mit
der mitarbeiterorientierten Dimension. Das daraus resultierende Verhaltensgitter lasst 81 verschiedene
Auspragungen des Fithrungsstils zu, die eindeutig definierbar sind. Liegen die Felder dabei unmittelbar
iibereinander oder nebeneinander, unterscheiden sie sich nur unwesentlich. 5 Felder werden dabei als

entscheidend und typisch betrachtet. Jedes Feld stellt einen Fithrungsstil dar.

Stil 1:
1.1 - Impoverished:

o Der Vorgesetzte ist weder aufhohe Arbeitsleistungen, noch auf die Pflege zwischenmenschlicher
Beziehungen ausgerichtet. Zudem vermeidet er es in Probleme zu geraten, um selbst fiir
Fehler nicht verantwortlich gemacht zu werden. Dieser Fiithrungsstil dhnelt dem Laissez-
faire Fihrungsstil, wobei die Folgen Unzufriedenheit, Resignation, Desorganisation und
Disharmonie aufgrund der fehlenden eftektiven Fithrung seien konnen. Somit werden Aufgaben

nicht pflichtgemaf erfiillt. Konflikte werden bei diesem Fiithrungsstil strikt vermieden.
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Stil 2:
1.9 - Country Club:

o DerVorgesetzte pflegtdie zwischenmenschlichen Beziehungen undistbemiiht, eine konfliktfreie
und freundliche Atmosphire zu schaffen. Dabei gelingt es ihm nicht straffere, aber notwendige
Mittel, einzusetzen aus Angst vor dem Verlust der Beziehung zu den Mitarbeitern. Somit setzt
der Vorgesetzte sich nicht mit den Zielen auseinander und die erbrachten Leistungen sind
gering.

« Konflikte sind bei diesem Fiihrungsstil eher selten. Stehen die Mitarbeiter jedoch unter enormen

Leistungsdruck, sind Konflikte zu erwarten.

Stil 3:
9.1 - Produce of perish:

o Das Arbeitsergebnis und die zu erbringende Leistung stehen im Mittelpunkt, wobei
zwischenmenschliche Beziehungen nicht gefordert werden. Der Vorgesetzte fordert dabei
absoluten Gehorsam und folgt somit dem autoritdren Fithrungsstil. Es gibt keine Kooperation
oder Zusammenarbeit zwischen den Angestellten und dem Vorgesetzten. Aufgestellte
Richtlinien setzen die Mitarbeiter unter Druck, um die Ziele des Unternehmens zu erreichen.

o Bei diesem Fiihrungsstil ist eine hohe Produktivitét, die allerdings nur kurzweilig andauert,

Zu erwarten.

Machen Sie die Zukunft sichtbar

Kleine Chips, groRBe Wirkung: Heute schon sorgt in rund der Halfte aller Passe und Ausweise weltweit ein Fiir Studierende und
Infineon Sicherheitscontroller fiir den Schutz ihrer Daten. Gleichzeitig sind unsere Halbleiterlésungen der Absolventen (w/m):
Schliissel zur Sicherheit von Gibermorgen. So machen wir die Zukunft sichtbar. > Ingenieurwissenschaften

> Naturwissenschaften
Was wir dafiir brauchen? Ihre Leidenschaft, Kompetenz und frische Ideen. Kommen Sie zu uns ins Team! > Informatik
Freuen Sie sich auf Raum fiir Kreativitdt und Praxiserfahrung mit neuester Technologie. Egal ob Praktikum, > Wirtschaftswissenschaften

Studienjob oder Abschlussarbeit: Bei uns nehmen Sie Ihre Zukunft in die Hand.
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[t ] H
: . Infineon
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Stil 4:
5.5 - Middle of the road:

o Der Vorgesetze versucht einen Ausgleich und einen Kompromiss zwischen den Zielen des
Unternehmens und den Bediirfnissen der Mitarbeiter zu finden. Es besteht jedoch die Gefahr, dass
beim Versuch der Kompromissfindung weder die Bediirfnisse der Personen, noch die der Produktion

erfiillt werden. Bei diesem Fithrungsstil ist daher eine durchschnittliche Leistung zu erwarten.

Stil 5:
9.9 - Teammanagement:

» Der Vorgesetzte zielt auf eine hohe Arbeitsleistung, aber gleichzeitig auch auf die Zufriedenheit
seiner Mitarbeiter, um gemeinsame Unternehmensziele zu erreichen. Dabei findet ein standiger
Dialog zwischen dem Vorgesetzten und den Mitarbeitern statt, sodass diese miteinbezogen
werden. Solch eine vertrauensvolle und respektvolle Arbeitsatmosphire resultiert in
Zufriedenheit und Motivation und auch die gemeinsame Konfliktlésung fiithrt schliefllich zu

hoher Produktivitit, die diesen Fiithrungsstil auszeichnet.

Anwendung:

Der Vorgesetzte hat nun anhand der Achse ,Concern of Production® die Wichtigkeit der Aufgabe
und anhand der Achse ,,Concern for People” die Wichtigkeit der zwischenmenschlichen Beziehung
einzuschdtzen. Mit Hilfe dieser Felder kann der passende Fithrungsstil, der auf die Angaben des

Vorgesetzten abgestimmt wurde, zugewiesen werden.

4.2.3 Dreidimensionaler Fihrungsansatz:

Bei dreidimensionalen Fiihrungsmodellen wird eine dritte Dimension mit beriicksichtigt: die Effektivitat.
Somit wird aufgrund der Aufgabenorientierung, der Beziehungsorientierung und des Erfolgs bzw. der
Effizienz entschieden, welcher Fiihrungsstil zur Anwendung kommt. Daher spricht man hier auch von

einem situativen Fiihrungsstil.
Der Fiihrungsstil kann abhingig sein von folgenden Faktoren:

« Motivation der Mitarbeiter

« Potential/Fachwissen der Mitarbeiter

o Selbststandigkeit der Mitarbeiter

« Komplexitit der Aufgaben

o Zeitdruck

 Charakter und Erfahrung des Vorgesetzten
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Fir einen situativen Fiihrungsstil gibt es zahlreiche Modelle und Theorien. Eines davon ist das

Reifegradmodell von Paul Hersey und Paul Blanchard.
Ebenso wie Reddin unterscheiden Hersey und Blanchard auch in vier Grundstile.

« Stil 1: Diktieren (Autoritarer Fithrungsstil): Es werden genaue Anweisungen gegeben und die
Ergebnisse kontrolliert.

o Stil 2: Argumentieren (Demokratischer Fithrungsstil): Der Vorgesetzte gibt zwar immer noch
genaue Anweisungen, aber er versucht mit Hilfe von rationalen Argumenten die Mitarbeiter
zu Uberzeugen.

« Stil 3: Partizipieren (Demokratischer / Mitarbeiterorientierter Fithrungsstil): Entscheidungen
werden zusammen mit den Mitarbeitern beschlossen.

o Stil 4: Delegieren (Laissez-faire Fithrungsstil): Der Vorgesetzte {ibergibt den Mitarbeitern die

Verantwortung und Entscheidungsfindung.

Hersey / Blanchard vertreten die Theorie, dass die Wahl des Fithrungsstils allein von der ,Reife®
der Mitarbeiter abhéngig sei. Die Reife wird als eine Kombination aus Motivation und Potential
bezeichnet. Dadurch werden die Mitarbeiter eines Unternehmens verschiedenen Reifegraden zugeordnet.
Dabei soll der Vorgesetzte mit steigendem Reifegrad die Aufgabenorientierung reduzieren und die

Beziehungsorientierung verstarken.

Situation 1: Ist das Potential und die Motivation der Mitarbeiter niedrig (M1), so wiirde in dieser Situation

nach Hersey und Blanchard Stil 1: ,,Diktieren(Autoritarer Fithrungsstil) zur Anwendung kommen.

Situation 2: Fehlt das Potential der Mitarbeiter bei gleichzeitiger hohen Motivation (M2), wiirde Stil 2:

»Argumentieren (Demokratischer Fithrungsstil) angewandt werden.

Situation 3: Bei hohem Potential, jedoch niedriger Motivation (M3), wiirde Stil 3: ,,Partizipieren®

(Demokratischer / Mitarbeiterorientierter Fithrungsstil) zur Anwendung kommen.

Situation 4: Wenn Potential und Motivation der Mitarbeiter hoch sind (M4), so miisste nach Hersey

und Blanchard Stil 4: ,,Delegieren (Laissez-faire Fiihrungsstil) zum Einsatz kommen.

Folgendes Modell veranschaulicht diesen Zusammenhang noch einmal (Abbildung 15)
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Abbildung 15: Situativer Fiihrungsstil nach Hersey und Blanchard
(Quelle: Hummel Thomas, Betriebswirtschaftslehre kompakt, S. 147)

Anwendung: Zuerst hat der Vorgesetzte die Reife des Mitarbeiters anhand der Skala (in der Abbildung
unten) einzuschétzen. Von diesem Punkt aus kann er sich nun eine senkrechte Linie nach oben denken.
Diese Linie ist in der Abbildung gestrichelt aufgefithrt. Das Feld, indem sich die Linie und die Kurve
schneiden, gibt den Fiihrungsstil an, der nach Hersey / Blanchard am erfolgversprechendsten in dieser

Situation sei.

Kritik:

Jedes dieser Modelle ist ein theoretisches Konzept, das in der Praxis keine schematische Anwendung
findet, da zu viele Faktoren unberiicksichtigt bleiben, z.Bsp. Erfahrung des Vorgesetzten, Zeit(druck),

Projektumfang, ...

Praktisches Beispiel anhand des Reifegradmodells: Ein erfahrener Vorgesetzter hat eine Gruppe von
Mitarbeitern, die eher unreif sind und somit in den Reifegrad M 2 einzuordnen sind, so dass nach dem

Modell ein argumentierender Fithrungsstil anzuwenden wire.

Download free eBooks at bookboon.com

53


http://bookboon.com/

Personalmanagement Fiihrungsstile

Steht jedoch diese Gruppe mit einem Projekt unter Zeitdruck, wire zu empfehlen eine Mischung
aus argumentierenden und autoritdren Fithrungsstil zu wéhlen. So konnte der Vorgesetzte wichtige
Entscheidungen selbst und weniger wichtige Entscheidungen mit den Mitarbeitern zusammen treffen.
Dies fiithrt zu einer optimalen Erbringung des Unternehmensziels, da dadurch Zeit gespart und die

Mitarbeiter dennoch in den Prozess mit einbezogen werden.

Um den ,,richtigen® Fithrungsstil anzuwenden, hat der Vorgesetzte auf seine Erfahrung zuriickzugreifen.
Denn bei jedem Projekt oder Mitarbeiter kann der Fithrungsstil unterschiedlich ausfallen. Der Vorgesetzte

hat sich immer wieder neu auf die jeweilige Situation einzustellen.
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5 Fuhrungskonzepte/-Modelle

5.1 Einleitung
Die Situation im Fiihrungsbereich

In Unternehmen befinden sich derzeit eine geringe Arbeitsteilung sowie eine geringe Delegationsbereit-
schaft. Dadurch kommt zu einer Uberlastung der Fithrungskrifte. Es stellt sich somit die Frage, welcher
Fithrungsstil fiir Fithrungskrafte der richtige ist.

Welcher Fiithrungsstil ist der richtige?

Die Frage welcher Fithrungsstil der richtige ist, ist schwer zu beantworten, da man Fithrungsprobleme
nicht generell beseitigen kann. Vielmehr miissen diese Probleme, welche in Unterschiedlichen Situationen
auftreten auch differenziert angegangen werden. Die Frage muss dementsprechend lauten:

Welcher Fiithrungsstil ist in welcher Situation der Richtige?

Da jeder Fithrungsstil eine bestimmte Funktion hat und einem anderen Ziel dient, dienen auch
einzelne Fithrungshandlungen einzelnen Zielen. Dementsprechend muss fiir jede Fiihrungssituation
bzw. Fithrungshandlung der richtige Fithrungsstil gefunden werden.

5.2 Was versteht man unter Fiihrung?

»unter Fithrung versteht man die personliche Einflussnahme auf das Verhalten anderer zur Erreichung
bestimmter Ziele, die der Regel im Finden, Treffen, Durchsetzen und Durchfithren von Entscheidungen

und im Kontrollieren von deren Auswirkungen.“
Man unterscheidet zwei Teilfunktionen der Fithrung

1. Aufgabenorientiertes Handeln der Fithrungskraft

2. Personenorientiertes Handeln der Fithrungskraft

Aufgabenorientiertes Handeln

Da gesetzte Ziele verfolgt werden miissen, sind ebenso die richtigen Entscheidungen unter Beachtung
der verfiigbaren Ressourcen zu treffen. Ebenfalls sollte die verfiigbare Mitarbeiterzahl nicht aufler Acht

gelassen werden

Man nennt diesen Zusammenhang auch Lokomotionsfunktion der Fiihrung.

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Personalmanagement Flihrungskonzepte/-Modelle

Personenorientiertes Handeln

Mitarbeiter sollen soweit es moglich ist ihre personlichen Ziele erreichen. Sie identifizieren sich mit Ihrer
Aufgabe. Dementsprechend sind hier die Ziele Selbstbestatigung und Selbstentfaltung der Mitarbeiter.

Fithrung ist also eine Gemeinschaftsaufgabe!!!

5.3 Anforderungen an die Flihrungskraft

Die Abbildung 16 zeigt, welche Anforderungen auf die Fithrungskraft wirken um die gesetzten Ziele

erfolgreich bewiltigen zu kénnen.

Belastbarkeit
(psychisch und
physisch)

Soziale Intelligenz Erfolgsorientierung

Optimistische

Fiihrungskraft

Pragmatismus Grundeinstellung

Abbildung 16: Anforderungen an die Flihrungskraft

Einstellung zur Arbeit

Grundvoraussetzung der Fithrung ist das Wissen um die Einstellung der Mitarbeiter zur Arbeit. In den
letzten Jahren entstand ein Wertewandel der Generationen im Bezug auf die Arbeitseinstellung. Das

Motto lautet: ,,Spaf3 an der Aufgabe®

Eine weitere wichtige Rolle spielen die fiinf S der Freizeitkultur. Diese lauten:

o Selber machen selbst aktiv sein

« Spontanitdt und Risikofreudigkeit

« Selbstentfaltung und personliche Entwicklung
o Sozialkontakt und Gemeinsamkeit

o Sich entspannen und Wohlfiihlen
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In kleineren Unternehmen kann es gut moglich sein diese fiinf S der Freizeitkultur unter einen Hut zu
bringen, da dort die Aufgabengebiete nicht zu sehr gesplittet sind. Das Einbringen eigener Ideen im
Team ist hier ohne Probleme denkbar. Ebenso herrscht in kleineren Unternehmen weniger Biirokratie

und so konnen diese schneller auf Marktverdnderungen reagieren.

Aufgaben und Entlohnung

In kleineren Unternehmen sind Vergiitungen und Nebenleistungen meist geringer als in grofien
Unternehmen oder Konzernen. Trotzdem haben diekleinen Unternehmen wesentliche Vorteile. Sie bieten
den Arbeitnehmern ein breiter gefichertes Aufgabenumfeld und somit bessere Entfaltungsmoglichkeiten.
Die Nachteile werden damit ausgeglichen. Da die Arbeiter aber eine bessere Fithrung erwarten, ist
die Ausgangsbasis hierfiir ordentliche Lohn-, Einstufungs- und Gehaltspline sowie Arbeits- und

Leistungsbewertungsverfahren.

Leistungsbeurteilung als Fithrungsmittel

Untersuchungen zufolge stehen Mitarbeiter deren Beurteilung aufgeschlossen gegeniiber. Eine Fithrung
ohne Beurteilung ist nicht denkbar. Allerdungs muss die Bewertung systematisch erfolgen. Das heifit,
alle Bereiche der betrieblichen Aufgabe miissen vorhanden sein und der Beurteiler hat eine besondere
Verantwortung fiir Mitarbeiter und Unternehmen. Die Fithrungsperson setzt sich mit dem Mitarbeiter

auseinander, sie priift ob der Mitarbeiter den Anforderungen gewachsen ist.

Beurteilung eines Mitarbeiters durch die Fithrungskraft ist die Grundlage von Personalentscheidungen.
Demnach sollte die Beurteilung schriftlich und standardisiert sein. Nur so ist die Vergleichbarkeit

zwischen Mitarbeitern gewahrleistet.

Mitarbeitergesprich als Fithrungsmittel

Das Mitarbeitergesprich geht der Beurteilung voraus. Hier erfahrt der Mitarbeiter seine Stiarken und
Schwichen. Die nachfolgende Grafik soll aufzeigen, welche Griinde zu einem Mitarbeitergesprach
tithren, welches hier im Mittelpunkt steht. Eine sehr gute Moglichkeit die Schwiachen eines Mitarbeiters

zu beseitigen sind WeiterbildungsmafSnahmen.

Information als Fiihrungsmittel

Mitarbeiter sollten immer iiber aktuelle Geschehnisse informiert werden und sie sollten Thre Kritik
dazu duflern konnen. Das Vertrauen der Unternehmensleitung gegeniiber dem Mitarbeiter muss
dem Verantwortungsbewusstsein bei der Informationsverarbeitung entsprechen. Auch Fithrungskrafte
miissen immer mit den wichtigsten Informationen ausgestattet sein um richtige Entscheidungen fiir das

Unternehmen treffen zu konnen.
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Zukiinftige Entwicklungen

Da die Schwerpunkte der Fithrung durch die Globalisierung geprigt sind und die EG-Richtlinien
immer mehr in nationales Recht umgesetzt werden, ist die Pflege des Humankapitals durch verstarkte

Weiterbildungsaktivititen und Rekrutierung neuer Mitarbeiter unabdingbar.

Welcher Fiithrungsstil ist richtig?

Wie schon erwiéhnt, hat jeder Fithrungsstil eine bestimmte Funktion und jeder Fithrungsstil dient einem
anderen Ziel. Demnach dienen unterschiedliche Fithrungshandlungen auch unterschiedlichen Zielen.
Es muss versucht werden fiir die eigene Fithrungshandlung bzw. —situation den richtigen Fiithrungsstil

zu finden. Nachfolgend sollen einige Fithrungsstile erklart werden.
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Abbildung 17: Aufgaben- und Personenorientierte Fiihrungsstile

Die Abbildung 17 zeigt eine Ubersicht von Aufgaben- und Personenorientierten Fithrungsstilen. Diese
konnen getrennt, kombiniert und in unterschiedlichen Auspragungen angewendet werden. Meistens
werden vier Fithrungsstile unterschieden auf welche nachher noch eingegangen wird.

Vier Quadranten der Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung

Man kann vier Quadranten der Aufgaben- und Mitarbeiterorientierten Fithrung bilden. Die nachfolgende

Abbildung 18 soll dies aufzeigen.
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*Von Human-Relations-Ansatz
propagiert

*Pflege Zwischenmenschlicher
Beziehungen steht im Vordergrund
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Laissez-faire-Fiihrungsstil

«In Betrieben mit Forschungsarbeiten
Mitarbeiter bedingt Leistungsfahig,
da schnell unkoordinierte
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Hoch

Mitarbeiterorientierung

\..

Flihrungskonzepte/-Modelle

«Integrationsfiihrungsstil

«Aufgaben und Mitarbeiterorientierung
werden vereint

«Erfolgreiche Aufgabenbewaltigung durch
Teamarbeit

*Personliche Autoritat der Flihrungskraft
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«Autoritarer Flihrungsstil
*Machtgebietende, einheitliche Leitung
*Befehl und Gehorsam
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Vorgesetzen

*Nur einer kennt sich aus

*Schwere Unternehmensschaden wenn
Flhrungsperson das Unternehmen verlasst

Niedrig

Aufgabenorientierung

>
Hoch

Abbildung 18: Vier Quadranten der Aufgaben - und Mitarbeiterorientierung

5.4 Fuhrungsmodelle aus den USA

Die 3-D-Theorie von Reddin

Die 3-D-Theorie der Fithrung von Reddin unterscheidet 3 Dimensionen. Diese sind der Fithrungsstil,
die Situation und der Erfolg. Die folgende Abbildung 19 verdeutlicht die vier Grundstile, welche fiir die
Bildung des 3-D-Modells unabdingbar sind.
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\ . .

Niedis  Aufgabenorientierung et

Hoch A

Mitarbeiterorientierung

Abbildung 19: Vier Grundstile des Fiihrungsverhaltens

Das 3-D-Modell

Wie man anhand der Abbildung 20 sehen kann, geht man von den vier Grundstilen aus und entscheidet

dann anhand der Effektivitit, der Mitarbeiterorientierung und der Aufgabenorientierung, welcher

Grundstile

Fithrungsstil der angemessenste ist.

Hoch A

4 N\ )

Seelen- Kompro-
masseur missler
(missionary) (compromiser)

\ J\ J \
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Deserteur Autokrat
(deserter) (autocrat)
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- J\
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.

< Niedrig
7
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Abbildung 20: Das 3-D-Modell
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5.5 Organisatorische Voraussetzungen einer erfolgreichen Fiihrung
Zentralisation und Dezentralisation

Die Zentralisation bedeutet die geschlossene Zuordnung von Aufgabenkombinationen an ein Zentrum.

Die Dezentralisation ist die ungeschlossene Zuordnung, d.h. getrennte Teilung (weitab vom Zentrum).

Welches Verhiltnis ist richtig?

Eine gute Fithrung basiert auf einer Harmonie zwischen Zentralisation und Dezentralisation, d.h. eine
relativ weitgehende Zentralisation verbunden mit koordinierender Kontrolle. Es ist die Tendenz zu

beobachten, dass die Fithrungsstruktur durchlédssiger wird und die Hierarchie-Stufen vermindert werden.

Klarheit der Aufgabenverteilung

Zuniéchst einmal ist es wichtig, dass Klarheit iiber die Aufgabenverteilung besteht. Die Aufgliederung

erfolgt in Bereiche unter funktionalen Gesichtspunkten, z.B. Verkauf, Produktion, Verwaltung etc.

Zwischen den Bereichen gibt es enge Schnittstellen, d.h. hier muss besonders eng zusammen gearbeitet

werden, deshalb muss die Aufgabenverteilung exakt festgelegt sein.

Innerhalb den Bereichen muss sich die Aufgabenverteilung weiter fortsetzen, wie z.B. die Unterteilung

innerhalb des Verkaufs in Abteilungen, Gruppen oder einem einzelnen direkt unterstellten Mitarbeiter.

Warum exakt festgelegte Aufgabenaufteilung?

Den sonst tritt das ein, was unbedingt vermieden werden sollte: Doppelarbeit, Unsicherheit tiber

Zustandigkeit und Absicherungstaktiken.

Die einzelnen Mitarbeiter miissen wissen wer welche Aufgaben zu erfiillen hat und wer Ansprechpartner

bei auftauchenden Fragen ist.

Dariiber hinaus besteht die Moglichkeit eine Zeit- und Aufgabenverteilung vorzunehmen, was bei fallweiser

Aufgabenzuordnung kaum gelingen kann. Sonderfille sollten jedoch flexibel gehandhabt werden.

Organisatorische Klarheit

Die Aufgaben sollten schriftlich fixiert werden und sollten in der Stellenbeschreibung festgelegt werden.

Eine klare und eindeutige Aufgabenverteilung reicht jedoch nicht aus. Derjenige, dem eine Aufgabe
tibertragen worden ist, muss auch die Moglichkeit haben, diese Aufgaben sachgerecht ausfiithren zu
konnen, d.h. mit der Ubertragung von Aufgaben muss also auch die Einrdumung von Kompetenzen
und Entscheidungsbefugnissen einhergehen. Hier darf es keine Diskrepanzen geben. Die ndtigen

Fachkenntnisse und berufliche Erfahrungen werden vorausgesetzt.
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Des Weiteren ist es wichtig die richtige Balance zu finden, d.h. die iibertragene Arbeiten und das Ausmaf
der eingeraumten Befugnisse sollten nicht zu gering sein, damit Aufgaben vollstandig abgewickelt werden
konnen. Jedoch diirfen sie nicht zu weit gehen, um eine Mitarbeiteriiberforderung zu vermeiden.
Verantwortung

Nach der Ausstattung der erforderlichen Befugnisse sind die Voraussetzungen geschaffen, die
Verantwortlichkeiten klar und deutlich voneinander abzugrenzen.

In der Realitdt gibt es hier jedoch haufig Unklarheiten.

Die Delegation von Aufgaben und Kompetenzen dient dazu: Vorgesetzte zu entlasten, Mitarbeiter durch
anspruchsvolle Aufgaben zu motivieren und das Selbstwertgefiihl der Mitarbeiter durch selbststindige

Aufgabenerledigung zu steigern.

Was heifit jedoch Delegation von Verantwortung?

Bei der Ubertragung von Verantwortung auf einen Mitarbeiter entsteht eine besondere Umsicht und

Sorgfalt. Die delegierte Aufgabe sollte gut erfiillt werden. Es entsteht eine Art ethische Verpflichtung.
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Driiber hinaus tibernimmt er auch eine Betriebshaftpflicht, demjenigen gegeniiber der eine Aufgabe
tibertragen hat, in Form von Berichterstattung insbesondere dann, wenn das gewiinschte Ergebnis nicht

erzielt wurde. Diese konnte man als Informationspflicht bezeichnen.

Handlungsverantwortung

Der Mitarbeiter muss fiir seine Ergebnisse einstehen und kann fiir die die Resultate seiner Tatigkeiten
mit allen Konsequenzen zur Rechenschaft gezogen werden. Er trigt daher die Verantwortung fiir die

Durchfithrung der tibertragenen Aufgaben.

Die Akzeptanz der Handlungsverantwortung, hat zur Folge dass durch die Ubertragung der Aufgabe,

derjenige, der die Aufgabe iibertragen hat von der Handlungsverantwortung entlastet wird.

DieHandlungsverantwortungistim Grundsatzein eindeutiges Prinzip mussjedoch nochrelativiert werden.

Dadurch dass ein Vorgesetzter die Handlungsverantwortung delegiert, nimmt er Fithrungsaufgaben wahr.

Fiithrungsverantwortung

Fiir Fithrungsaufgaben besteht auch eine Verantwortung. Diese Verantwortung ist nicht delegierbar und

die Verantwortung verbleibt vollstindig bei der Fithrungsperson.

Statt der Handlungsverantwortung wéchst ihm nun die Fithrungsverantwortung fiir die zu steuernden

Mitarbeiter zu.

Nach Priifung der Fithrungsverantwortung kann der Vorgesetzte dem Mitarbeiter eine Aufgabe

delegieren. Nur dann ist der Mitarbeiter alleine verantwortlich.

Was beinhaltet Fiihrungsverantwortung?

Der delegierte Vorgesetzte muss sich vergewissern, dass der Mitarbeiter durch Ausbildung, Kénnen und
Erfahrung der Aufgabe gewachsen ist. Durch die Ubertragung der Aufgabe kann der Vorgesetzte sich
nicht der Verantwortung fiir das Ergebnis entziehen. Er steht dafiir ein, dass der Mitarbeiter in der Lage

ist, die Aufgabe zu bewiltigen.

Der Vorgesetzte hatdie Moglichkeit der sorgfiltigen und angemessenen Kontrolle, die erauch wahrnehmen
sollte. Dariiber hinaus muss der Vorgesetzte auch die notwendigen Informationen sicherstellen, damit
seine Mitarbeiter die IThnen gestellten Aufgaben bearbeiten konnen. Neben der Informationspflicht haben
die Vorgesetzten ihre Kontrollpflichten wahrzunehmen und sich von der korrekten Vorgehensweise bei

der Aufgabenerfiillung zu tiberzeugen.

Weiterhin miissen Vorgesetzte ihre Mitarbeiter beurteilen. Die Stirken sollten gefoérdert werden bzw.

Schwichen mit ihrem Wissen und ihren Erfahrungen beseitigt werden.
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Fazit

Es lohnt sich, sich die komplexen Zusammenhinge klarzumachen. Deshalb ist eine sorgfiltige Analyse
sehr wichtig um betriebliche Schwierigkeiten zu vermeiden. Ein besseres Verstdndnis ist Voraussetzung,
um die Situationen im Betrieb zu verbessern. Eine eindeutige Festlegung der Verteilung von Aufgaben,
Befugnisse und Verantwortlichkeiten tragen dazu bei Absicherungstaktiken, Lethargie und mangelndes

Initiativverhaltens zu beseitigen.

Schlanke Organisation und Auswirkungen auf die Fiihrung

Unter lean Management versteht man schlanke Managementkonzepte und unter lean production
schlanke Fertigungskonzepte. Diese Konzepte sind aus der japanischen Automobilindustrie nach

Deutschland gelangt.

Es sagt im wesentlichem folgendes aus: “Vom Denken in Funktionen zum Denken in Prozessen®, es soll
nicht nur ein funktionaler Teilbereich z.B. die Produktion optimiert werden, sondern die ganzheitliche
Organisationsentwicklung parallel zur optimierten Integration von Aufgabe, Mitarbeiter, Struktur und

Technik des Unternehmens unter Abstimmung von Umwelt- und Konkurrenzerfordernissen.

Auswirkungen auf Fiihrungsstrukturen

Das Lean Management erfordert teamfahige Personalstrukturen. Dies bedeutet eine Verringerung der
Fithrungs- und Leitungsspannen durch Einrichtung kleiner Teams. Die zukiinftige Hauptaufgabe der
Fithrungskraft wird darin bestehen, dass sie sich mit der Erarbeitung, Umsetzung und Kommunikation

von Zielen beschiftigt und die Mitarbeiter in die Zieldiskussion mit einbindet.

Ziel des lean management

Das Lean Management erfordert teamfihige Personalstrukturen, Die Ziele sind die Verschlankung der
Fithrungsprinzipien, flache Hierarchien, Gruppenarbeit, enger Kontakt zwischen Management und
Produktion und Mitarbeiter sollen zu Mitdenker und Mitgestalter werden um Produktabldaufe und

Produktqualitit zu verbessern.
Der wesentliche Vorteil des lean management ist die hohere Flexibilitat.

Problem des lean management

Insgesamt stellt die Umstellung auf eine neue Unternehmensphilosophie/-kultur fiir viele Unternehmen
mitoftverkrusteten Hierarchien, enge Kompetenzabgrenzungen und aufindividualistischen Alleingdngen

ein schwieriges Unterfangen dar.
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Praxisbeispiel: Entwicklung eines neuen Organisations- und Fiihrungskonzepts

Unternehmen: Miiller AG
Anlass: Umsetzung eines Restrukturierungskonzepts

o Konzentration auf Kernkompetenzen

+ Organisatorische Verselbstindigung der Geschiftseinheiten in Geschéftsbereiche oder Toch-

tergesellschaften
o Stilllegung der eigenen Stahlbaufertigung
« Dezentralisierung der Zentralfunktionen

« Abbau von Hierarchieebenen

Ziele:

o Akzeptanz der Organisations- und Fithrungsstruktur durch Mitarbeiter und Fiihrungskrifte
o Marktverdnderungen schnell und zielsicher reagieren

o Leistungen mit einer optimierten Kostenstruktur anbieten

Vorgehen:

Es sind drei Phasen erforderlich um von einer stark zentralistisch auf eine schlanke Organisation. Die
Fithrungskrifte sind an allen Phasen direkt beteiligt. Die Neustrukturierung der Fithrungsfunktionen
erfolgt in drei Berichtsebenen. Die einzelnen Stellen wurden in der Geschéftsprozesskette neu bewertet
und in vier Leistungskreisen zugeordnet, an Stelle der Titel Funktionsbezeichnungen. Die Vollmachten,

wie ppa. und HV, haben rein instrumentale Bedeutungen.

Die Konzepte wurden in qualifizierten Arbeitsgruppen diskutiert und Fithrungskrifte haben unter
Moderation von externen Beratern das neue Organisations- und Fithrungskonzept selbst erarbeitet. Die
Umsetzung erfolgte durch Team-Entwicklungsseminare, Fithrungstrainings und Mitarbeiterworkshops.
Die Ubergangsphase dauert ca. 6 bis 12 Monate zur Einarbeitung und Integration der Mitarbeiter.
Kommentar der Geschiftsleitung:

Die Fithrungskrifte sind selbst Triger der Veranderungen. Begleitmafinahmen sind zukiinftig im Sinne

einer Organisationsentwicklung notwendig, um eine strategische Allianz zwischen Mitarbeiter und

Management erfolgreich zu gestalten.
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6 Personalentwicklung

Einleitung

Durch die Globalisierung der Wirtschaft sind die Unternehmen einem stindig wachsendem
Konkurrenzdruck ausgesetzt, dem sie gerecht werden miissen, um auch in Zukunft am Markt bestehen
zu konnen. Die Mitarbeiter eines Unternehmens werden durch den stindigen technischen und
wirtschaftlichen Wandel vor immer neue Anforderungen gestellt. Da sich die Unternehmen nicht
nur auf den externen Arbeitsmarkt verlassen konnen, um Ihren Personalbedarf zu decken und diesen
Anforderungen gerecht zu werden, miissen sie durch geeignete Forder- und Bildungsmafinahmen

versuchen, aus ihrer eigenen Belegschaft Fach- und Fithrungskrifte hervorzubringen um auch in Zukunft

dem steigenden Wettbewerb standzuhalten.
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6.1 Grundlagen der Personalentwicklung
Begriffsklirung

Die primdre Aufgabe der Personalentwicklung ist die hauptsichliche Vermittlung von Qualifikationen
an Arbeitnehmer, die zur Bewdltigung aktueller und kommender Problemstellungen benotigt werden.
Daher versteht sich Personalentwicklung als ,,Inbegriff aller MafSnahmen, die der individuellen beruflichen
Entwicklung der Mitarbeiter unter Beachtung ihrer personlichen Interessen und den Zielen der Unternehmung
dienen.” Personalentwicklung soll das gesamte Personal eines Unternehmens einschlieflen und durch
rechtzeitige, gezielte Erhaltung und Forderung des vorhandenen Fach- und Fiithrungskriftepotenzials
die Wettbewerbsfihigkeit des Arbeitgebers in der Zukunft sichern. Von der Unternehmung wird dabei
erwartet, dass sie ihren Mitarbeitern dazu die notwendigen Chancen bieten, indem Sie geeignete

Bildungs- und Fordermafinahmen anbieten.

6.1.1 Ziele der Personalentwicklung

Durch die Setzung von Zielen legt man fest, was man in Zukunft erreichen mochte, denn die
Personalentwicklung wird nur dann erfolgreich sein, wenn bei allen Beteiligten sowohl bei den
Mitarbeitern als auch bei der Unternehmensleitung Klarheit tiber die anzustrebende Leistung
besteht. Da sowohl die Mitarbeiter als auch die Unternehmensleitung eigene Erwartungen mit der
Personalentwicklung verbinden, sollte ein Ausgleich zwischen den unterschiedlichen Interessenlagen
vereinbart werden, indem versucht wird, personliche Entwicklungs- und Karriereziele des Einzelnen
in die allgemeinen Ziele der Unternehmung zu integrieren. Sicherlich kann man nie eine vollstindige
Ubereinstimmung der Parteien erreichen, aber bereits eine Annihrung kann fiir die Arbeitnehmer

motivationsfordernd sein.

6.1.2 Ziele der Unternehmung:

Aus Sicht der Unternehmung ist das primére Ziel, durch Vermittlung entsprechender Qualifikationen, den
personellen Bedarf zu decken und somit den bestmoglichsten Einsatz der Mitarbeiter im Betriebsgeschehen
sicherzustellen. Dieses allgemeine Ziel ist jedoch nicht ausreichend, um daraus konkrete Mafinahmen
abzuleiten. Dies ist erst moglich, wenn aufgrund der jeweiligen Zwecksetzung die speziellen Ziele festgelegt
werden. Es muss also geklart werden, was durch eine bestimmte Entwicklungsmafinahme erreicht werden

soll und wozu das Erreichte dient. Einzelziele der Unternehmung kénnten zum Beispiel sein:

- Sicherung des notwendigen Bestands an Fach- und Fithrungskriften

- Erhaltung der vorhandenen Qualifikationen der Mitarbeiter

- Qualifikationsanpassung der Mitarbeiter an verdnderte Gegebenheiten
- Vorbereitung auf Tétigkeiten mit erhohtem Schwierigkeitsgrad

- Aufdecken von Fehlbesetzungen

- Erkennen und Vorbereiten von Spezialisten und Fithrungsnachwuchskriften
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6.1.3 Ziele der Mitarbeiter:

Auch seitens der Mitarbeiter kann ein primires Ziel formuliert werden: Die Personalentwicklung soll dazu
beitragen, die Erwartungen und Wiinsche auf personliche Entfaltung und berufliches Weiterkommen zu
befriedigen. Die Mitarbeiter miissen sich selbst dariiber klar werden, welche langfristigen beruflichen
Ziele sie im Einzelnen anstreben und welche Aufgaben Sie im Unternehmen bewiltigen konnen und

auch wollen. Einzelziele der Mitarbeiter konnten zum Beispiel sein:

- Sicherung eines ausreichenden Arbeitseinkommens

- Grundlage fiir beruflichen Aufstieg (Karriereplanung)

- Minderung der Risiken, die sich aus wirtschaftlichem und technischen Wandel ergeben konnen
- Ubernahme groflerer Verantwortung

- Personlichkeitsentwicklung und - bildung

- Erhohung der individuellen Mobilitit am Arbeitsplatz

Durch die vergleichende Auflistung moglicher Entwicklungsziele beider Seiten, kann man erkennen, dass
bei ausreichender Kommunikation zwischen Unternehmung und Mitarbeiter die Wahrscheinlichkeit
eines Zielkonflikts minimiert werden kann, aber eine vollkommene Ubereinstimmung wird trotzdem

nicht immer moglich sein.

6.2 Umfang und Inhalt der Personalentwicklung

Man kann die Funktionsebenen der Personalentwicklung unterschiedlich darstellen. Je nachdem wie
man die Kriterien zur Kategorisierung ihrer Aufgaben wihlt, ergeben sich verschiedene Zuordnungs-

moglichkeiten.

Eine Moglichkeit ist die Aufteilung in berufsvorbereitende, berufsbegleitende und berufsverandernde

Personalentwicklung.
Personalentwicklung
Berufsvorbereitend Berufsbegleitend Berufsverindernd
- Ausbildung von Auszubildenden - Aufstiegsqualifikationen - Umschulung
- Praktikanten - Erganzungsqualifikationen - Rehabilitation
- Einfithrung von Hochschul- - Anpassungsqualifikationen
Absolventen

Eine andere Art der Unterscheidung geht von der Definition des Begriffs ,,Personalentwicklung® aus.

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Personalmanagement Personalentwicklung

Personalentwicklung
Bildung Forderung Organisationsentwicklung
- Berufsausbildung - Arbeitsplatzwechsel - Projektarbeit
-Weiterbildung - Auslandseinsatz - Teamentwicklung
- Umschulung - Coaching

6.2.1 Trager der Personalentwicklung

Erinnern wir uns noch mal kurz an den Grundsatz der Personalentwicklung: Alle Arbeitnehmer
einer Unternehmung sollen eingeschlossen werden. Damit das gewdhrleistet werden kann, miissen
ihre Trager aus allen Bereichen der Unternehmung kommen. Es muss Klarheit {iber Aufgaben und

Entscheidungszustandigkeit herrschen, damit eine sinnvolle Koordination méglich ist.

Die Unternehmensleitung:

Die Unternehmensleitung trifftt grundsétzlich Entscheidungen der Personalentwicklung (Ziele,
Notwendigkeit der Personalentwicklung) und klédrt den detaillierten Zustidndigkeitsbereich der anderen
Trager. Weiterhin entscheidet Sie {iber den finanziellen Rahmen. Eine vollstindige Unterstiitzung sowie

die Identifikation mit den verfolgten Zielen tragen wesentlich zum Erfolg der Personalentwicklung bei.

DEINE SCHNITTSTELLE ZUM ERFOLG.
HIER BIST DU RICHTIG VERBUNDEN!

by BNP PARIBAS
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Die Personal- und Bildungsabteilung:

Hier findet der eigentliche Vollzug der Personalentwicklung statt. Das Aufgabengebiet erstreckt sich
von der Beratung der Unternehmensleitung tiber die Entwicklung des Personalentwicklungsbedarfs
bis hin zur Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von Personalentwicklungsmafinahmen. In kleinen
Unternehmen sind alle personellen Funktionen in einer Hand, das heif3t, der Personalverantwortliche ist
auch fiir die Personalentwicklung zustdndig. Dagegen besteht in mittleren und gréfleren Unternehmen
neben der Personalabteilung auch eine Bildungsabteilung. Die Aufgaben werden zwischen der Personal-
und Bildungsabteilung aufgeteilt. Moglich ist auch, dass in grofleren Unternehmen ein Spezialist fir

Personalentwicklung vorhanden ist.

Die Vorgesetzten

Die Vorgesetzten sind in Zusammenarbeit mit der Personalabteilung fiir die Mitarbeiterbeurteilung, fiir

Beratungs- und Fordergespriache sowie fiir die Erfolgskontrolle am Arbeitsplatz zustandig.

Sie tiben eine entscheidende Rolle aus, denn sie sollen qualifizierte Mitarbeiter erkennen und férdernde

Maf3nahmen empfehlen.

Der Betriebsrat

Auf der rechtlichen Grundlage des Betriebsverfassungsgesetzes kann der Betriebsrat die Personal-
entwicklung in einem beschranken Rahmen mitgestalten. Dabei ist vor allem wichtig, die Rechte der

Mitarbeiter sicherzustellen.

Die Mitarbeiter

Natiirlich miissen die Mitarbeiter auch zu den Triagern der Personalentwicklung gezahlt werden, denn
das beste Entwicklungskonzept niitzt nichts, wenn es nicht von den Mitarbeitern akzeptiert wird.
Einerseits liegt es an den Personalverantwortlichen und Vorgesetzen, in Gesprachen auf individuelle
Wiinsche der Mitarbeiter einzugehen, andererseits sollten die Mitarbeiter die Chancen nutzen, die
durch Entwicklungsangebote der Unternehmung entstehen, umso durch Eigeninitiative ihre Position

im Unternehmen zu verbessern.
Wenn die angestrebten Ziele und der vorhandene finanzielle Rahmen bekannt ist, kann die

Personalabteilung bei klarer Verteilung der Handlungsmoglichkeiten der Trager Mafinahmen mit Hilfe

verschiedener Instrumentarien planen und durchfiithren.
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6.2.2 Instrumente der Personalentwicklung
Die Personalbedarfsplanung

Die Entscheidung fiir Personalentwicklung ist mit hohen finanziellen Belastungen fiir das Unternehmen
verbunden. Daher sollte im Vorfeld eindeutig klar sein, welche Stellen neu zu besetzen oder zu schaffen
sind, welche Fahigkeiten und Fertigkeiten dafiir Voraussetzung sind, welches Anforderungsprofil der
potentielle Mitarbeiter erfiillen sollte und daraus resultierend welche Personalentwicklungsmafinahmen
zur Vermittlung notwendiger Qualifikationen anfallen. In der Praxis wird dieser Vorgang ,, Arbeits- und
Tatigkeitsanalyse“ genannt. Damit es der Personalabteilung moglich ist, all diese Aussagen treffen zu
konnen, bedient Sie sich verschiedener Hilfsmittel, die durch den Einsatz moderner EDV- Systeme die

gewiinschten Informationen in kiirzester Zeit liefern.

1. Organisations- und Stellenpline: Diese dienen der Verdeutlichung der existierenden
Beziehungen zwischen den einzelnen Stellen, wobei der Begriff Stelle fiir die kleinste
organisatorische Einheit im Unternehmen steht.

2. Stellungsbesetzungsplan: Dieser ist die Weiterfithrung der Stellenpline und dient der
Verwaltung von Zusatzinformationen einer Stelle, wie zum Beispiel Name und Qualifikation
des Stelleninhabers.

3. Stellenbeschreibung: Dies kann definiert werden als eine verbindliche, in schriftlicher Form

abgehandelte Zusammenfassung aller wesentlichen Merkmale einer Stelle.

Mit Hilfe der gewonnenen Daten kann man Personaldeckungsliicken erkennen und entsprechende
Anforderungsprofile folgern. Dadurch hat man fiir die Auswahl potentieller Kandidaten beziiglich der

zu besetzenden Stelle ein erstes Kriterium zur Verfiigung.

Nach dieser Analyse priifen die Unternehmen meistens erst die Eignung ihrer Mitarbeiter. Da diese
Informationen sehr zuverldssig und ausfiihrlich sein sollten, fithren Unternehmen Personalakten,
Stamm- und Entwicklungsdateien. Nachdem diese Informationen ausgewertet wurden, erkennt man
entweder, dass die eigene Belegschaft potentielle Kandidaten zu bieten hat oder man zieht die Moglichkeit
in Betracht, die Stellen durch externe Bewerber zu besetzen, indem man zum Beispiel Stellenanzeigen

aufgibt.
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Die Personalauswahl

Bei der Besetzung freier Stellen beziehungsweise der Auswahl von Mitarbeitern fiir Weiterbildungsmaf3-
nahmen sollte erst gepriift werden, inwieweit eine Eignung beziiglich der geforderten Kriterien vorliegt.
Denn nicht immer ist der qualifizierteste Kandidat der beste Kandidat, da heutzutage auch soziale Kom-
ponenten wie Kommunikationsfahigkeit, Teamverhalten und Anpassung in einer Gruppe gleichrangige
Kriterien sind. Aus diesem Grunde wurden spezielle Priifungs- und Testverfahren entwickelt, die der
Analyse von Leistung und Charakter dienen. Durch diese Analysen gewinnt man einen endgiiltigen Auf-
schluss dariiber, ob der Mitarbeiter oder Bewerber fiir eine Stelle oder Entwicklungsmafinahme geeignet

ist beziehungsweise welche Methoden notwendig sind, um die gewiinschten Anforderungen zu erfiillen.

6.2.3 Forder- und Bildungsmaf3inahmen

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, wie man die Qualifikationen und das Wissen von Mitarbeitern
fordern kann, um Ihnen so verantwortungsvollere Aufgaben zu tibertragen beziehungsweise Sie eventuell

zu befordern.

Ausbildung Erstmaliger, systematischer Erwerbvonberuflichen Kenntnissen

und Féhigkeiten fiir die spater auszuiibende Tatigkeit

Weiterbildung Vertiefung und Modernisierung von Wissen und Kénnen nach

abgeschlossener Ausbildung

Bildung am Arbeitsplatz Diese MafSnahme zeichnet sich durch ,,Learning by doing” aus.
Alle Schulungen kénnen individuell an Bediirfnisse der Teil -
nehmer angepasst werden.

Bildung auflerhalb des Arbeitsplatzes Zum Beispiel Selbststudium und Erfahrungsaustauschgruppen

Coaching Betreuung durch psychologisch geschulte Berater

Im Anschluss daran muss nun durch geeignete Kontrollen gepriift werden, ob der einzelne Mitarbeiter

sich in seinen Aufgaben bewéhrt und ihm dadurch mehr Verantwortung tibertragen werden kann.

Fazit

Personalentwicklung umfasst alle Mafinahmen, die der individuellen beruflichen Entwicklung der

Mitarbeiter unter Beachtung ihrer personlichen Interessen und den Zielen der Unternehmung dienen.
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Damit Personalentwicklung erfolgreich sein kann, miissen ihre Trdger aus allen Bereichen des
Unternehmenskommen und es muss eindeutig geklartsein, wem welche Entscheidungsbefugnis zukommt.
Des Weiteren muss bei allen Beteiligten Klarheit dariiber bestehen, was man mit der Personalentwicklung
in der Zukunft erreichen mochte. Deshalb sorgen klar definierte Ziele sowohl seitens der Mitarbeiter
als auch der Unternehmensleitung fiir eine gute Arbeitsgrundlage. Die Unternehmensleitung will den
personellen Bedarf im Unternehmen durch geeignete Fachkrifte decken, die Mitarbeiter mdchten sich
personlich entfalten und natiirlich beruflich weiterkommen. Dadurch, dass die Unternehmensleitung
ihren Mitarbeitern entsprechende Forder- und Bildungsmafinahmen anbietet, kann gezielt der Bedarf

an speziell auf das Unternehmen abgestimmten Fach- und Fiithrungskriften sichergestellt werden.

Heutzutage sind fiir Unternehmen nicht mehr nur fachliche Qualifikationen von Bedeutung, vielmehr
zahlen soziale Komponenten, wie zum Beispiel Teamfahigkeit, Personlichkeit, Kommunikationsgeschick

und andere um ein optimales Arbeitsklima zu schaffen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Unternehmen sich mehr und mehr der Notwendigkeit
von Personalentwicklung bewusst werden, diese versuchen durch den ihr zur Verfiigung stehenden
finanziellen Rahmen zu realisieren und damit als ein modernes Unternehmen dem laufenden technischen

und wirtschaftlichen Wandel standzuhalten.
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7 Leistungsbeurteilung und
Mitarbeitergesprache

7.1 Grundlagen und Definition der Leistungsbeurteilung

Im Rahmen der Personalbeurteilung werden die Verhaltensweisen, die Eigenschaften, die Leistungen,
die Ergebnisse und die Potenziale eines Mitarbeiters beurteilt. Die Personalbeurteilung erméglicht
die Mitarbeiter zu steuern, zu beeinflussen, weiterzuentwickeln und zu lenken. Sie ist deshalb ein
Ansatzpunkt fiir Personalentwicklungs- und PersonalplanungsplanungsmafSnahmen. AufSerdem verfolgt
sie das Ziel, die Wiinsche und Ziele von Mitarbeitern zu ermitteln, den Arbeitsplatz zu bestimmen
und Wissen der Mitarbeiter festzuhalten. Im Mittelpunkt der Ziele der Personalbeurteilung stehen die
Forderung der Kommunikation, Kooperation, Motivation und Identifikation des Mitarbeiters mit dem

Unternehmen und dem Vorgesetzten. Im Folgenden wird die Beurteilung der Leistung ndher thematisiert.

Definition Leistungsbeurteilung

Die Leistungsbeurteilung bewertet die Erfiillung von Aufgaben und das gezeigte Arbeitsverhalten, also
den Leistungsbeitrag, den ein Mitarbeiter im Rahmen seiner Tétigkeit erbringt. Leistungsbeurteilungen
geben somit einen Uberblick iiber Arbeitsmenge /-quantitit, Arbeitsgiite /-qualitit und Arbeitsverhalten
bzw. Arbeits/Einsatzbereitschaft. Instrumente der Leistungsbeurteilung sind das Feedback und das

Leistungsentgelt.

Erste Leistungsbeurteilungsverfahren wurden in den frithen 50er Jahren fiir Arbeiter eingefiihrt, die
spater fiir hohere Angestellte durch Zielvereinbarungen erweitert wurden. Der Grundgedanke der mit
der Leistungsbeurteilung einherging war, dass nicht der soziale Stand (Adelsprinzip), die Herkunft, das
Alter (Senioritatsprinzip) oder politische Gesinnung, sondern Gerechtigkeit und Chancengleichheit die

Entlohnung beeinflussen.

Das Konstrukt der Leistung setzt sich aus drei Faktoren zusammen: Deklaratives Wissen sind, z.B. Fakten,
Prinzipien oder Ziele. Unter prozeduralem Wissen und Féahigkeiten versteht man soziale Fertigkeiten
oder Selbstmanagement. Der letzte und wichtigste Faktor fiir Entstehung von Leistung ist die Motivation
des Mitarbeiters. Alle Faktoren stehen in einer multiplikativen Beziehung zueinander, das heif3t sobald
einer der Faktoren gering oder gar nicht vorhanden ist, kommt auch keine oder nur geringe berufliche
Leistung zustande. Die Fithrungskraft muss diese Faktoren beeinflussen. Die vom Vorgesetzten oder einer
Beurteilergruppedurchgefiihrten Leistungsbeurteilungen konnen regelmiafligoderausbesonderem Anlass
stattfinden. Regelmaflige Anldsse sind z.B. vor Ablauf der Probezeit, vor Beginn des Kiindigungsschutzes,
zur Gehaltstiberpriifungoder nach 2-jahriger Betriebszugehorigkeit. Besondere Anldsse konnen z.B.
Versetzungen, Wechsel des Arbeitsgebietes, besondere Ausbildungs- und Férderungsmafinahmen oder

in Verbindung mit Beférderungen sein.
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Die Leistungsbeurteilung wird meist mit einer variablen leistungsorientierten Vergiitung verkniipft,
die zusammen mit einer anforderungsorientierten Grundvergiitung das Gesamtentgelt ergibt. Dadurch
wird die Leistung die z.B. zwei Mitarbeiter auf einer Stelle erbringen differenzierbar. Die grundsitzliche
Frage, die gestellt werden muss, ist aus welcher Quelle die leistungsbezogene Entlohnung finanziert
wird, ob ein bestimmter Prozentsatz des Unternehmensergebnisses oder ein fester Betrag als Basis fiir
die Entlohnung zur Verfiigung steht. Eine weitere Frage, die in diesem Zusammenhang zu stellen ist,

wie und wann die Verteilung dieses Geldes auf die Mitarbeiter stattfindet.

Voraussetzungen

Der Leistungsbeurteilung bedarf es an bestimmten Voraussetzungen. Fiir die Leistungsbeurteilung sollten
die Beurteilungskriterien so gewéhlt werden, dass alle Arbeitsbereiche abgedeckt werden. Zudem sollte
ein anerkanntes und objektives Beurteilungssystem einer aussagefahigen Leistungsbeurteilung zugrunde

gelegt werden.

Die Beurteilung sollte in periodischen Abstinden durchgefithrt werden. Den Mitarbeitern sollte die
Sicherheit gegeben werden, dass friithere Leistungen nicht unberiicksichtigt bleiben. Zudem sollte
herausgestellt werden, dass die Beurteilungsverfahren gerecht bewertet werden und somit eine hohe
Akzeptanz beim Mitarbeiter zu erreichen. Auflerdem sollte die Leistungsbeurteilung ergebnisbezogen
sein, das heift die Leistung und nicht z.B. das Potenzial eines Mitarbeiters werden beurteilt. Zusatzlich
sollte der Beurteiler in der Lage sein mit der Methodik umzugehen. In diesem Zusammenhang miissen
Leistungsstandards von Unternehmensseite definiert werden an der die Leistung des Mitarbeiters

bewertet wird. Diese Standards werden abteilungsbezogen ausgerichtet.

Fiir erfolgreiche Personalbeurteilungen gelten grundsatzlich bestimmte Voraussetzungen. So sollte die
Fithrungs- und Beurteilungskultur im Unternehmen stimmen, das heif3t ,,die Menschen miissen sich

vertrauen, das Arbeitsklima muss motivierend sein.“ Dies wird durch das Feedback erreicht.

7.2 Funktionen und Ziele der Leistungsbeurteilung

Die Aufgaben der Leistungsbeurteilung lassen sich wie folgt unterteilen. Zum einen unterstiitzt die
Leistungsbeurteilung bei interpersonalen Entscheidungen. Sie dient in diesem Zusammenhang z.B. als

Basis fiir die Entgeltfindung, Beforderung, Versetzung, Ubernahme oder Kiindigung.

Des Weiteren unterstiitzt sie in intrapersonalen Entscheidungen. Dabei hat sie eine Feedbackfunktion
inne und kann das Verhalten des Beurteilten in Zusammenhang mit einem Belohnungssystem
positiv beeinflussen und steuern. Die Leistungsbeurteilung wird deshalb oft als Instrument der
betrieblichen Sozialisation, Motivierung und Verhaltenssteuerung gesehen. Aulerdem erméglicht sie
die Analyse der Starken und Schwichen eines Mitarbeiters und dient damit als Grundlage fiir weitere

Personalentwicklungsmafinahmen.
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Eine weitere Funktion der Leistungsbeurteilung ist, dass sie dabei hilft die Organisation im Rahmen
des Personalmanagements zu unterstiitzen, z.B. in Personalplanungsfragen oder bei der Planung des
Personalentwicklungsbedarfes. Somit ermdéglicht sie einen optimalen Einsatz der Mitarbeiter nach
ihren Kenntnissen und Féhigkeiten. Auflerdem kann sie bei der Gestaltung von Arbeitsbedingungen,
d.h. Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung, eingesetzt werden und dient als Ausgangspunkt von

Organisationsdiagnose und Organisationsentwicklung.

Zuletzt kann die Leistungsbeurteilung als eine Dokumentation und Begriindung von personalbezogenen

Entscheidungen angesehen werden.
Die Leistungsbeurteilung verfolgt folgende Ziele:

o Beurteilung der vergangenen Arbeitsergebnisse

o Feststellen ob Beurteilter fiir den Arbeitsplatz geeignet ist (ggf. Forderung)
o Vorbereitung von Personalzuweisungen

« Vorbereitung individueller Personalentwicklungsmafinahmen

« Unterstiitzung bei der Mitarbeitermotivation

« Kontrolle personalwirtschaftlicher Methoden

Gemeinsam
nachhaltig Du bewegSt-

zum Erfolg.

Denn bei der REWE Group,
einem der fihrenden Handels-
und Touristikkonzerne Europas,
ist Bewegung drin. Daflr sorgen

unsere ca. 330.000 Mitarbeiter . .
Tag fur Tag: Sie liefern Tonnen I a r e I er
[

von Waren, schicken Urlauber zu

fernen Zielen oder verhandeln
die glinstigsten Preise. Sie halten e r u e
die Welt am Laufen. Werden Sie

Teil einer groBen Gemeinschaft,

die GroBes bewirkt. Freuen Sie

sich auf die Zusammenarbeit mit u u n
sympathischen Kollegen auf

internationaler Ebene und

erleben Sie, was Sie in unserer

vielfaltigen Marken- und

Arbeitswelt bewegen kénnen.

Und durch individuelle Férderung
bewegt sich auch Ihre Karriere,

wohin immer Sie wollen.
Was bewegen Sie? [ ]

GROUP
www.rewe-group.com/karriere
www.facebook.com/ (=)
ma
REWEGroupKarriere m nahlkauf B, tog""""’” Dm] Lz BIPA 2555

Download free eBooks at bookboon.com &\S«\

76 Click on the ad to read more



http://bookboon.com/
http://bookboon.com/count/advert/6fbe6745-44a6-47b0-a7b6-a41700a31e88

Allerdings ist zu beachten, dass nicht alle Ziele nur mit einem Beurteilungsverfahren abgedeckt werden
kénnen. So ist zum Beispiel eine gehaltsbezogene Beurteilung nicht gleichzeitig ein Instrument der

Personalentwicklung.

7.3 Rechtliche Rahmenbedingungen

Die rechtlichen Rahmenbindungen von Leistungsbeurteilungen in Deutschland sind im
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) 1972 geregelt. Weitere Regelungen finden sich im Tarifvertrag.
Grundsitzlich gilt, dass systemfreie Beurteilungen mitbestimmungsfrei sind, das heif$t der Betriebsrat
darf der Beurteilung nicht beiwohnen. Der Betriebsrat hat lediglich die Moglichkeit bei der inhaltlichen
Ausgestaltung von Merkmalen oder Verfahren im Rahmen der Beurteilung zu zustimmen. Hinsichtlich
der Einfithrung sind folgende Aspekte zu beachten. Grundsitzlich hat der Betriebsrat kein Recht die
Initiative zu ergreifen, ein Leistungsbeurteilungssystem einzufithren. Diese Regelung wird allerdings
ausgehebelt, wenn die Leistungsbeurteilung zur Ermittlung von Leistungszulagen verwendet wird (§ 87
Abs. 1 Nr. 10 BetrVG), sofern im Tarifvertrag nichts Abweichendes geregelt ist. Allerdings konnte er die
Einfiihrung verhindern, wenn er dies begriindet. Der Betriebsrat hat ein weiteres Mitbestimmungsrecht
beziiglich der technischen Erhebung und Speicherung von Leistungsdaten geméaf3 § 87 Abs. 1 Nr.
6 BetrVG. Fiir die Durchfithrung der Leistungsbeurteilung ist der Arbeitgeber verantwortlich, der
Betriebsrat hat lediglich Kontroll- und Einspruchsrechte.”® Allerdings hat er keine Moglichkeit die

Leistungsbeurteilung ohne der Zustimmung des Mitarbeiters einzusehen.

Der Mitarbeiter hat im Zusammenhang mit der Leistungsbeurteilung den Anspruch auf Erorterung der
Beurteilung und beruflichen Entwicklungsméglichkeiten (§ 82 Abs. 2 BetrVG)."” Ferner hat er laut § 82
Abs. 2 BetrVG die Moglichkeit ein Mitglied des Betriebsrates hinzuzuziehen. Das Betriebsrats-Mitglied

ist dann dazu verpflichtet {iber das Ergebnis der Leistungsbeurteilung zu schweigen.

7.4  Kriterien und Verfahren der Leistungsbeurteilung
Quellen der Beurteilung

Die bei der Leistungsbeurteilung beanspruchten Quellen unterscheidet man in subjektiv und objektiv.
Objektive Quellen konnen in Mengen messbare (quantitative) Arbeitsergebnisse, z.B. Stiickzahl,
Umsatz, oder die Arbeitsqualitit sein. Zu den subjektiven Quellen der Leistungsbeurteilung zéhlen die

Beurteilungsgruppen, die aus dem 360 Grad Feedback bekannt sind.
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Diese Beurteilungsgruppen werden in der Literatur oft auch als Arten der Leistungsbeurteilung
bezeichnet. Das sind neben dem direkten Vorgesetzten (Vorgesetztenbeurteilung), die Arbeitskollegen
(Gleichgestelltenbeurteilung; peer rating), unterstellte Mitarbeiter (Unterstelltenbeurteilung), der
Beurteilte selbst (Selbstbeurteilung) und der Kunde. Der grofite Vorteil der Beurteilung nach subjektiven
Quellen ist, dass beurteilende Menschen die Leistungen des Beurteilten grundsitzlich besser beurteilen
konnen. Allerdings sind ihre Einschitzungen immer subjektiv. Im Rahmen der Vorgesetztenbeurteilung
fithrt der Vorgesetzte die Leistungsbeurteilung durch. Diese Art der Leistungsbeurteilung ist in der
Praxis, vor allem im Bereich der Entgeltfindung dominant. Allerdings birgt sie den Nachteil, dass sie
die Motivation eines Mitarbeiters gefidhrden konnte und dadurch eine gute Beziehung zum Mitarbeiter
nicht aufrecht erhalten werden kann. Die Gleichgestelltenbeurteilung hat den Vorteil, dass gleichgestellte
Arbeitskollegen die Sachaufgaben meist besser kennen als der Vorgesetzte und die Leistung des
Beurteilten besser beurteilen konnen. Allerdings werden die Urteilsbildung durch Sympathie und
Antipathie des Beurteilers beeinflusst. Die Beurteilung von unterstellten Mitarbeitern bringt nur
dann Erfolg, wenn die Urteile schriftlich und anonym abgegeben werden konnen. Die Ergebnisse der
Selbstbeurteilung konnen mit denen der Vorgesetzten-, Untergebenen- und Gleichgestelltenbeurteilung

verglichen werden und z.B. als Grundlage fiir PersonalentwicklungsmafSinahmen verwendet werden.

Kriterien

Leistungskriterien sind immer mehr oder weniger unvollkommene Anndherungen an ein Konstrukt
der Leistung. Das heif3t Leistung ist grundsatzlich nicht direkt tiber die Leistungskriterien erfassbar. Der
Teil des Kriteriums, der sich konkret auf das Konstrukt der Leistung bezieht, bezeichnet man in der
Psychologie als Kriteriumsrelevanz. Die Kriteriumsdefizienz ist der Teil der Leistung der vom Kriterium
nicht erfasst wird. Unter Kriteriumskontamination versteht man alles Irrelevante, was nichts mit dem

eigentlichen Konstrukt der Leistung zu tun hat.

\
Kriteriumskontamination '\—' -—}— Kriteriumsdefizienz

Kritetiumsrelevanz

Abbildung 21: Grundbegriffe Kriterium
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Hinzu kommt, dass Kriterien bestimmte Anforderungen erfiillen miissen. So miissen die Kriterien einen
Bezug zu der Tétigkeit haben, fiir die die Leistungsbeurteilung durchgefiihrt wird. Aulerdem diirfen
sich die Kriterien nicht tiberschneiden bzw. miteinander korrelieren. Des Weiteren ist es ratsam, die
Kriterien eindeutig und verstdndlich zu definieren, sodass unterschiedliche Beurteiler zum gleichen
Ergebnis kommen. Wiinschenswert wire es wenn das Verfahren und die dort beurteilten Kriterien
auf hohe Akzeptanz beim Beurteilten stoflen. Im Idealfall werden die Kriterien mit dem Beurteilten
abgesprochen. Auflerdem sollten die Kriterien einer stindigen Anpassung an aktuelle Verdnderungen

am Arbeitsplatz erfolgen.

Grundsitzlich werden im Rahmen der Leistungsbeurteilung in der Regel drei Kriteriengruppen
differenziert: Arbeitsmenge /-quantitdt, Arbeitsgiite /-qualitit und Arbeitsverhalten bzw. Arbeits-/
Einsatzbereitschaft. Zusétzlich konnen je nach Position des Beurteilten auch das Fithrungsverhalten
mit zu den Beurteilungskriterien gezahlt werden. Kriterien der Arbeitsmenge sind Messgroflen, z.B.
Anzahl gefertigter Teile oder erzielter Umsatz. Die Qualitat der Leistung wird z.B. an der Anzahl der
Fehlteile, Kundenbeschwerden, der kundenorientierten Verhaltensweise oder an Eigenschaften wie Fleifs,
Kreativitit oder Teamfahigkeit beurteilt. Kriterien fiir Arbeitsverhalten sind z.B. Mehrarbeit, Mobilitit,
Lernféhigkeit und Flexibilitat.

Zusiatzlich besteht die Moglichkeit fiir Kriterien eine Gewichtung vorzunehmen. Der Vorteil der
Gewichtungliegtdarin, fiir den Beurteiler wichtige Kriterien herauszustellen, z.B. wird Kundenorientierung
im Vertrieb hoher beurteilt als im Personalwesen. Allerdings gibt es fiir die Ermittlung der Gewichtung
der Leistungsbeurteilungskriterien keine wissenschaftliche Methode.

Deshalb konnte das Ergebnis der Leistungsbeurteilung durch den Beurteiler manipuliert werden.

Im Folgenden wird gezeigt, wie die Pramie aus einer Leistungsbeurteilung ermittelt wird und welche

Rolle die Gewichtung dabei spielt.

Zuerst wird festgelegt, welche Auspragungen fiir ein Kriterium moglich sind.

Bewertung Bedeutung
1 Die Normalleistung wird deutlich verfehlt.
2 Die Normalleistung wird nicht immer erfillt. Die Normalanforderung wird nur

teilweise erfiillt.
Die Leistung entspricht der Normalanforderung. Diese ist in vollem Umfang erfiillt.
Die Leistung tibertrifft die Normalanforderung.

Die Leistung ragt weit iiber die Normalanforderung heraus.
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Im Anschluss daran werden die Kriterien gewichtet und mit der Beurteilung multipliziert. Die gewichteten

Ergebnisse werden summiert.

Beurteilungsverfahren

Im Rahmen der Leistungsbeurteilung unterscheidet man zwischen zwei grofien Verfahrensgruppen, die
der freien und die der gebundenen Verfahren. Allen Verfahren ist gemein, dass Leistungsunterschiede
von Beurteilten honoriert werden. Die Verfahren sollten die Hauptgiitekriterien Objektivitit, Reliabilitat
und Validitat erfiillen. Objektivitat schlieit die subjektiven Einfliisse von Beurteiler und Beurteilten auf
das Verfahren aus. Das Giitekriterium Reliabilitat driickt aus, ob unterschiedliche Beurteiler mit dem
Verfahren zum gleichen Ergebnis kommen. Validitét fragt ob mit dem Verfahren auch das gemessen
wird, was gemessen werden soll. Deshalb sollten alle Verfahren gepriift werden, ob sie tatsdchlich das

Konstrukt der Leistung erfassen.

Freie Verfahren

Die freien Verfahren zeichnen sich durch ihre geringe formalen Vorgaben und die Formulierung in
freien Worten aus. Es gibt aber auch freie Verfahren bei denen Beurteilungsmerkmale vorgegeben sind.
Freie Verfahren werden meist dort eingesetzt, wo Ergebnisse der Leistungsbeurteilung nicht mit anderen
innerhalb einer Arbeitsgruppe verglichen werden miissen. Diese Beurteilungsmethode wird deshalb meist in
kleinen Unternehmen oder bei auf3ertariflichen Mitarbeitern eingesetzt. Ein weiterer Vorteil ist ihr geringer
Konstruktionsaufwand und ihr Bezug auf die Leistungsergebnisse einer Person. Ein Nachteil an der freien
Methode ist, dass die Hauptgiitekriterien Objektivitdt, Validitdt und Reliabilitdt gering ausgepragt sind.
Auflerdem konnen unwichtige Eindriicke festgehalten werden. Hinzu kommt, dass jeder Beurteiler eine
unterschiedliche Interpretations- und Ausdrucksfihigkeit hat, die das Ergebnis der Leistungsbeurteilung

beeinflussen. Auflerdem ist die fehlende Struktur dieser Beurteilungsverfahren zu beméngeln.
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Gebundene Verfahren

Gebundene Verfahren zeichnen sich durch ihren formalen Aufbau und die Vorgabe von
Beurteilungskriterien und Bewertungsgraden aus. Auflerdem ist die Leistung eines Beurteilten
mit der Leistung eines anderen Beurteilten differenzierbarer bzw. vergleichbarer. Zudem sind die
Hauptgiitekriterien stdrker ausgepragt. Allerdings konnen aufgrund der hohen Standardisierung
personliche Eigenarten meistnichtdargestelltwerden. Man unterscheidetdie Einstufungs-, Rangordnungs-,
Kennzeichnungs- und Zielsetzungsverfahren. Bei den Einstufungsverfahren werden Einschitzungen
von Personen hinsichtlich ihrer Eigenschaften, ihres Verhaltens oder ihrer Ergebnisse auf metrischen
Skalen dargestellt und ermoglichen im Gegensatz zu freien Verfahren einen Vergleich mit anderen
Beurteilten. Die Skalenstufen kénnen in Zahlenwerten oder verbaler Form veranschaulicht werden.
Die Einstufungsverfahren legen fiir die gesamte Arbeitsleistung oder einzelne Leistungskennzeichen
Stufen fest, die jeweils mit Auspriagungsgraden versehen werden. Nachteilig an diesem Verfahren ist die
mittlere Bewertungstendenz der Beurteiler (z.B. auf einer Skala von 1-6 wird meistens 3 ausgewahlt),
der Einfluss durch Sympathie / Antipathie-Effekten und meist nur die Beriicksichtigung von kurz
vor der Beurteilung gezeigtem Verhalten (sog. Recency-Effekt). Hinzu kommt, dass Beurteiler meist

unterschiedliche Vorstellungen von Kriterien, wie z.B. Sorgfalt, haben.

Sie konnen weiterhin unterteilt werden in Eigenschaftsorientierte, Verhaltensorientierte und Ergebni-

sorientierte Verfahren.
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Eigenschaftsorientierte Verfahren werden meist dort angewendet, wo das Verhalten des Beurteilten
nicht beobachtet werden kann. Dabei wird das Handeln beurteilt und ein Leistungsprofil anhand
von Einstufungsskalen (z.B. Vergabe von Schulnoten) erstellt. Ein Vorteil der eigenschaftsorientierten
Einstufungsskalen ist die Vergleichbarkeit des Beurteilten mit anderen Beurteilten aufgrund von
formalisierten Fragestellungen. Ein Nachteil der Methode ist, dass meist mittlere Bewertungen abgegeben
und Urteile beschonigt werden. Auflerdem kann die Position des Beurteilten die Beurteilung zu seinen

Gunsten beeinflussen (sog. Hierarchieeffekt).

Sympathie und Antipathie-Effekte konnen sich auf das Beurteilungsergebnis auswirken. Hinzukommt,

dass jeder Beurteiler bestimmte Kriterien, wie z.B. Kreativitdt oder Flexibilitdt unterschiedlich definiert.

Verhaltensorientierte Einstufungsverfahren setzen am beobachtbaren Verhalten des Beurteilten
an. Dabei wird das Verhalten des Mitarbeiters einer Stufe zugeordnet und entsprechend skaliert.
Dieses Verfahren zeichnet sich durch eine hohere Auspriagung der Hauptgiitekriterien Objektivitit,
Reliabilitit und Validitdt im Vergleich zu Eigenschaftsorientierten Verfahren aus, allerdings bietet
die Kriterienwahl einen zu groflen Spielraum fiir subjektive Interpretationen. Hinzu kommt, dass
Verhalten eher eine ,,Frage des Miteinanders® ist, das bei positivem Verhalten auch zu einer positiven
Beeinflussung der Beurteilung fithren kann. Man unterscheidet in der Regel zwischen zwei Varianten der
verhaltensorientierten Beurteilung, die Verhaltenserwartungsskalen (Behavioral Expectation Scales [BES]
und Verhaltensbeobachtungsskalen (Behavioral Observation Scales [BOS]. Die Verhaltensorientierten

Verfahren kénnen im Rahmen von Personalbeurteilungen als Fiihrungsinstrumente betrachtet werden.

Die Ergebnisorientierten Einstufungsverfahren fokussieren das Arbeitsergebnis eines Beurteilten.
Hierbei werden qualitative und quantitative Arbeitsergebnisse bewertet und mit Soll-Kriterien verglichen.
Ergebniskriterien sind z.B. Verkaufs- oder Umsatzzahlen, Ausschusszahlen aber auch Fehlzeiten.
Ergebnisorientierte Einstufungsverfahren werden meist dort eingesetzt, wo Verhaltensbezogene

Einstufungsverfahren nicht méglich sind.

Ein weiteres gebundenes Verfahren ist das Rangordnungsverfahren. Dabei werden die Beurteilten
mit anderen Beurteilten verglichen und deren Leistung in eine Reihenfolge gebracht. Das
Rangordnungsverfahren findet seine Anwendung im Vertrieb oder im Militdr. Als Vorteil dieser
Beurteilung kann gesehen werden, dass der Beurteiler gezwungen ist eine Differenzierung der beurteilten
Personen vorzunehmen. Das Verfahren ist sehr einfach und verstdandlich. Als Nachteil kann genannt
werden, dass ein hoher Verwaltungsaufwand entsteht, wenn die Leistungsniveaus der beurteilten
Personen sich dndern. Auflerdem koénnen die Mitarbeiter, die sich am Ende der Rangfolge befinden

demotiviert werden.
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Im Rahmen des Kennzeichnungsverfahren muss der Beurteiler einer Aussage zustimmen oder sie
ablehnen, das heif$t der Beurteiler kreuzt das Zutreffende an (trifft zu, trifft nicht zu). Man unterscheidet
dabei das Verfahren der kritischen Ereignisse (Critical Incident Methode), das Freiwahlverfahren (Check
List Methode) und das Wahlzwangverfahren (Forced Choice Methode).

Bei Freiwahlverfahren kreuzt der Beurteiler an, ob Einzelaussagen zutreffen oder nicht, z.B. ,Der
Mitarbeiter arbeitet kreativ®: Trifft zu / Trifft nicht zu. Beim Wahlzwangverfahren wird der Beurteiler
gezwungen zwischen 2-3 Aussagen iiber den Beurteilten auszuwahlen. Bei der Methode der kritischen
Ereignisse werden die Aspekte des beobachtbaren Arbeitsverhaltens betrachtet, die nachweisbar zu

Erfolg oder Misserfolg gefiihrt haben.

Im Rahmen der Zielsetzungsverfahren findet ein Ist-/Soll-Vergleich statt, ob die im Rahmen von

Management-by-objectives (MbO)-Konzepten gesetzten Ziele erreicht wurden.

Die Leistungsbeurteilungsverfahren kénnen ferner hinsichtlich der Anzahl der Kriterien bzw. Merkmale
dieverwendet werden, um berufliche Leistung zu beschreiben, gegliedert werden. Demnach unterscheidet
man zwischen summarischen Verfahren, die lediglich die Gesamtleistung einer Person fokussieren. Im
Gegensatz dazu werden bei den analytischen Verfahren mehrere Merkmale des Arbeitsergebnisses, —

verhaltens oder des Fahigkeitspotenzials betrachtet.

Aufbau eines Beurteilungsbogens

Ein Beurteilungsbogen konnte wie folgt aufgebaut sein:

Gliederungspunkte Beispiele
1 Fachliche Kenntnisse (Markt, Wettbewerb, Preise und Konditionen)
2 Einfluss auf Kunden (Auftreten, Kontaktstarke, Argumentation)
3 Arbeitsmenge (Aktivitdten und deren Ergebnisse)
4 Qualitat der Arbeit (Wertigkeit der Ergebnisse)
5 Arbeitsbereitschaft (Engagement bei der Aufgabenerfiillung)
6 Zusammenarbeit (Kooperation im Team)
7 Administrative Aufgaben (Termineinhaltung)
8 Marktbeobachten (Klares Erkennen und Berichten)
9. Kostenbewusstsein (Pflege und Arbeitsmittel)
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7.5 Vor- und Nachteile fur die Mitarbeiter und das Unternehmen

Die Leistungsbeurteilung hat viele Aspekte, die den Mitarbeiter und das Unternehmen positiv begiinstigen

oder negativ beeinflussen.

Die Vorteile der Leistungsbeurteilung fiir Mitarbeiter sind, dass diese vor der Willkiir und Zufall des
Vorgesetzten geschiitzt werden. AufSerdem hat der Mitarbeiter die Moglichkeit ein personliches Gespréach
mit dem Vorgesetzten zu fiihren und der Vorgesetzte ist gezwungen sich mit der Leistung des Mitarbeiters
auseinanderzusetzen. Des Weiteren werden tiichtige Mitarbeiter entlohnt, leistungsschwache Mitarbeiter
erfahren wie sie ihre Leistungen steigern konnen und erfahren einen Ansporn zur Mehrleistung und
Weiterbildung. Fiir junge engagierte Mitarbeiter kann eine leistungsbezogene Entlohnung motivierend
wirken. Der Mitarbeiter erhalt dadurch auch die Moglichkeit sein Leistungsgehalt selbst zu kontrollieren
und zu beeinflussen. Als Nachteil fiir den Mitarbeiter im Rahmen der Leistungsbeurteilung konnte bei
hiufiger Ubertreibung der Beurteilung ein Wettbewerbs- und Leistungsdruck, sowie Konkurrenzhaltung
entstehen, der sich auf die Arbeitszufriedenheit und auf die Motivation auswirkt. Auflerdem konnte die
Teamarbeit geschddigt werden und dltere Mitarbeiter konnten Angst haben, dass jiingere leistungsfahigere
Mitarbeiter ihnen die Leistungszulagen abjagen. Mangelnde Akzeptanz und Vertrauen des Mitarbeiters

in das Verfahren konnte sich auch nachteilig auf die Beurteilung auswirken.
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Das Unternehmen erhilt durch die Leistungsbeurteilung nicht nur den Vorteil die Arbeitsproduktivitat
zu steigern, sondern es konnen auch Arbeitsabldufe optimiert werden und Stérungen vermindert
werden. Die Beurteilung fithrt zudem zu einer Verbesserung der Offenheit im Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Verhiltnis und man erkennt wer beférderungswiirdig ist und wer nicht. Die wichtigen Leistungstrager
innerhalb eines Unternehmens kénnen somit bewahrt werden. Sie unterstiitzt das Unternehmen bei
der Planung, Auswahl und Gestaltung von Personalentwicklungsmafinahmen. Das Unternehmen
erlangt Kenntnisse iiber die Qualitdt seiner Fithrungskréfte. Durch die Erkenntnis der Stirken und
Schwichen eines Mitarbeiters konnen die Arbeitsbedingungen, z.B. Arbeitsplatz oder -umgebung auf
ihn angepasst werden. Als Nachteil konnte die Anwendung von unbekannten Verfahren allerdings zu
hoheren Ausbildungskosten durch Schulung fithren. Die Leistungsbeurteilung lohnt sich zudem nicht,

wenn keine Einbindung in ein Personalentwicklungssystem stattfindet.

Bedeutung fiir die Fiihrungskrifte

Die Leistungsbeurteilung ist eines der wichtigsten Fithrungsinstrumente aller Fithrungskrifte. Durch die
Leistungsbeurteilung kann die Einstellung der Leistung und somit zur Arbeit des Beurteilten erheblich
verandert werden. Auflerdem hat sie einen Einfluss auf die Motivation des Beurteilten (Verhaltenssteuerung
durch Feedback). Das ist wichtig, denn nur mit motivierten Mitarbeitern konnen Unternehmensziele realisiert
werden. Unter Motivation versteht man ,,die Gesamtheit der intrapsychischen Beweggriinde [...], die Qualitit,
Richtung, Intensitit und Dauer von Handlungen bestimmen.“ Sie wird auch als der Ausloser von Verhalten
angesehen, die dazu anregt, eine bestimmte Handlung auszufithren. Dabei werden grundsitzlich 2 Arten von
Motivation unterschieden: die intrinsische und die extrinsische Motivation. Extrinsisch motiviertes Verhalten
entsteht durch duflere Anreize, wie z.B. durch das Lob des Vorgesetzten am Ende der Leistungsbeurteilung. Bei
der intrinsischen Motivation sind innere Faktoren die treibende Kraft fiir Verhaltensweisen, z.B. das Streben

nach Selbstverwirklichung oder die Identifikation mit einer Tatigkeit.

Intrinsische Motivation wird dann erreicht, wenn die individuellen Leistungen der Mitarbeiter anerkannt
werden. Die Voraussetzung dafiir ist, dass die Beurteilungsverfahren méglichst kritisch und glaubwiirdig
gehandhabt werden und schwichere Leistungen nicht gleich positiv gewertet werden. Eine ehrliche
Beurteilung kann auflerdem ein besseres Arbeitsklima und eine hohere Arbeitsproduktivitit der
Mitarbeiter erzielen. Ein weiterer Erkldrungsansatz fiir das Entstehen von Mitarbeitermotivation liefert
die Erwartungs-Valenz-Theorie. Dabei ergibt sich Motivation aus dem Produkt von der Erwartung, die
Wahrscheinlichkeit dass auf ein bestimmtes Verhalten ein bestimmtes Ergebnis eintritt und der Valenz,
der Wert der mit einem bestimmten Ergebnis verbunden wird. Demnach ist die Erwartung, die ein
Mitarbeiter an duf3erlicher Bestatigung, z.B. Bezahlung und inneren Belohnungen, z.B. Anerkennung hat
ein entscheidender Faktor fiir die Entstehung von Motivation. Werden diese Erwartungen nicht bestatigt
und erkennt der Mitarbeiter, dass sich nach der Leistungsbeurteilung nichts an seiner derzeitigen Position
verandert, kann dies zu abfallenden Leistungen und zur Abwehr jeglicher Kritik fithren. Die Motivation

beeinflusst also in erheblichem Mafle die Arbeitsbereitschaft.

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Fiir den Vorgesetzten konnte es vorteilhaft sein, dass er sich Zeit nehmen muss um den Mitarbeiter an
seiner entsprechenden Tétigkeit zu iiberpriifen. Auflerdem bietet die Beurteilung fiir den Vorgesetzten
die Moglichkeit sich mit seinem Mitarbeiter personlich zu besprechen und gibt ihm ein wirkungsvolles
Fihrungsinstrument an die Hand. Des Weiteren konnte die Zusammenarbeit durch regelmafliige
Kommunikation von Leistungserwartung und -ergebnissen gefoérdert werden. Dadurch konnte sich
die Fithrungskompetenz und soziale Kompetenz des Beurteilers verbessern. Bei der Anwendung
von gebundenen Verfahren hat die Fithrungskraft die Moglichkeit die Leistungen seiner Mitarbeiter
zu differenzieren und die Leistungsunterschiede in einer Gruppe oder Abteilung offen zu legen. Die
Leistungsbeurteilung unterstiitzt die Fithrungskraft bei langfristigen individuellen und kollektiven
personellen Entscheidungen, z.B. Vertretung, Beférderung oder Personalplanung. Nachteilig konnte die
Uberforderung des Beurteilers sein, sofern ihm die entsprechenden psychologischen Kenntnisse fehlen
mit den Beurteilungsverfahren umzugehen. Dadurch entsteht fiir ihn ein zusétzlicher Arbeitsaufwand und
bei Ubertreibung kénnen Spannungen zwischen ihm und dem Mitarbeiter entstehen. Aulerdem kénnten
die Beurteilungsergebnisse durch die Subjektivitit des Beurteilers oder Wahrnehmungsverzerrungen,
z.B. durch einen Halo-Effekt, manipuliert werden. Kritisch ist auch, wenn der Beurteiler nur mit einem
Beurteilungsverfahren arbeitet, um unterschiedliche Ziele zu bewerten. Die Leistungsbeurteilung wird
meist im Rahmen des Mitarbeitergespraches vollzogen und ist auf eine regelmaflige Wiederholung

ausgelegt.

7.6 Das Mitarbeitergesprach
Voraussetzungen

Wer mit seinen Mitarbeitern in Kontakt ist und im Dialog bleibt, regelméflig formelle und informelle

Gespriche fiithrt, kann ein echtes Vertrauensverhiltnis und ein positives Image als Vorgesetzter autbauen.

Das Mitarbeitergesprach zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter bedarf einer bestimmten Grundhaltung
derBeteiligten. Unter Grundhaltung versteht man ein positives Selbstkonzept, Respekt und die gegenseitige
Wertschatzung. Ein offener Austausch von Informationen sollte einen gewissen Vertrauensvorschuss
beinhalten. Fiir den Vorgesetzten heifdt dies z.B. aus seiner ,,Absoluten” Rolle herauszutreten. Es ist
wichtig zu erkennen, dass mogliche Missverstindnisse, Fehleinschatzungen und Korrekturen bereits

wihrend des Gesprichs akzeptiert werden und vertrauensférdernd wirken.

Explizites Erwdhnen, was nicht gemeint ist, sorgt fiir Klarheit im Gespréch sog. ,,Blackout-Taktik®. Die

Interpretationsmoglichkeiten des Empfangers werden somit in die beabsichtigte Richtung gelenkt.
Besondere Bedeutung hat dabei auch das Zuhoéren, denn es ist nicht nur passives Schweigen. Vielmehr ist

es ein aktiver Prozess der Filterung. Blickkontakt, Kérperhaltung und Mimik zeigen unbewusst Interesse

oder Desinteresse, Zustimmung oder Ablehnung.
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Interpretation und Wirklichkeit sollten nicht vermischt werden. Die Beitrige des Gegentibers sollten
nicht als Vorspann fiirs eigene Reden gesehen werden. Anstatt eigene Gedanken, Gefiihle und Motive
zu betrachten sollte der Versuch unternommen werden die Wirklichkeit aus den Augen des Gegeniibers
zu sehen. Ein konstruktives Feedback teilt dem Kommunikationspartner mit, wie seine Nachricht

angekommen ist. ,,Seek first to understand, then to be understood®.

Das aktive Zuhoren ist wichtig und bedarf einer kritisch-analytischen Einstellung. Versteckte Botschaften
und Unbehagen wihrend des Gespriachs sollten erkannt werden. Die Fithrungskraft kann dabei
verschiedene Instrumente wie z.B. die ,,Metakommunikation® einsetzen. Metakommunikation bedeutet
tiber das Gesagte reden d. h. nicht tiber die Inhalte sondern iiber den Verlauf des Gesprachs. Wenn auf
der Beziehungsebene zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter Storungen stattfinden, kann dies nicht auf
der Sachebene geklart werden. Es ist auch moglich einen auf3en stehenden Experten hinzuzuziehen, der

Auffilligkeiten wie die Asymmetrie der Beteiligten erkennt und Losungen anbieten kann.

Es werden vier kommunikative Ebenen einer Nachricht unterschieden: den Sachinhalt, den Aspekt der

Selbstoffenbarung/Selbstkundgabe, den Beziehungsaspekt und den Appell.
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Abbildung 22: Die 4 Seiten der Nachricht

Der Sachaspekt einer Nachricht besteht aus einer Tatsachendarstellung dessen, woriiber man informieren
will. In jeder Nachricht sind aber auch Informationen tiber die Person des Senders enthalten. Darunter zu
fassen sind sowohl die gewollte Selbstdarstellung als auch die unfreiwillige Selbstenthiillung. Diese ,,Ich-
Botschaften“ werden im Beziehungsaspekt durch die ,,Du“und ,,Wir-Botschaften erganzt. Einerseits wird
implizit ausgedriickt, was der Sender vom Empfanger hilt, andererseits, wie der Sender die Beziehung

zum Empfingerdefiniert.

Das Kommunikationsfehler nicht génzlich ausgeschlossen werden konnen sollte der Fithrungskraft klar
sein. Wichtig ist aber, sich ausreichend vorzubereiten und sensibilisiert zu sein, um angemessen auf

derartige Probleme reagieren zu konnen.

Eine solche Gesprachsvorbereitung ermdglicht eine konstruktive Diskussion und das Zustandekommen
einer Problemldsung. Jedoch ist es nicht weniger wichtig, wie das Gesprach ablauft: gewdhlter Zeitpunkt
und positive Atmosphire ohne Storungen und Unterbrechungen sind ebenfalls bedeutsam. Killer Phrasen
wie z.B. ,,wir haben jetzt keine Zeit fiir langes Gerede“ oder ,,davon haben sie keine Ahnung“ beenden

jedes sachliche Gesprach und sind deshalb zu vermeiden.

Begriffsbestimmung und Ausgestaltung

Mitarbeitergespriche haben Informations - und Motivationsfunktion., dienen aber auch der Aulerung
moglichst konstruktiver Kritik. Unter dem Mitarbeitergesprich wird ein institutionalisiertes Gesprach
mit spezifischer Zielsetzung verstanden. In der Literatur wird oft das Mitarbeitergesprich auf die jahrliche
Leistungsbeurteilung beschrankt. Es gibt jedoch wesentlich mehr Funktionen eines Mitarbeitergesprachs.
Es werden sowohl frei, teilstrukturierte als auch vollstrukturierte Mitarbeitergesprache beschrieben; je

nach Anlass kann die Fithrungskraft die Gespriachsform steuern.
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Gesprichsformen

Das freie Gesprich: natiirlicher, assoziativer Verlauf, Gefahr der Ablenkung vom Thema, keine
Standardisierung. Das Teilstrukturierte Gesprach: erhélt natiirlichen Verlauf, verlauft zielgerichtet, ergibt
in standardisierten Teilen Vergleichsgrundlage, gute Eignung fiir Mitarbeitergespréche ist gegeben. Das

Vollstrukturierte Gesprach: Reduktion von Datenmengen, aber kein ,,Gesprich® im eigentlichen Sinn.

Gesprichsstile

Es konnen vier verschiedene Gesprichsstile unterschieden werden:

Hohe Lenkung / Bevormundung | Geringe Lenkung / Bevormundung

Hohe Wertschitzung Patriarchalisch- flirsorglicher Stil Partnerschaftlich sozialintegrativer Stil

Geringe Wertschatzung Autoritarer Stil Laissez-faire-Stil

Des Weiteren unterscheidet man das ,,direktive Gesprach® bzw. das ,,mitarbeiterzentrierte Gesprach®
(non-direktive Gesprach). Wesentliche Unterschiede liegen in der Steuerung und Lenkung des Gesprichs.
Beim,,direktiven Gesprach®beispielsweise ist der Redeanteil des Vorgesetzten wesentlich hoher. Hier wird
tendenziell ein patriarchalisch-fiirsorglicher Gesprichsstil des Vorgesetzten vollzogen. Problematisch

hierbei ist das dem Mitarbeiter wenig Problemlosekompetenz zugesprochen wird.

Im Folgenden werden einige Lenkungsstrategien genannt.

« Benennung des Gesprichsziels und der zu erwartenden Dauer zu Beginn
o Zuweisung von Gesprichsanteilen

o Stellen von Fragen

 Aufforderungen zu Erlduterungen, Stellungnahmen etc.

o Zusammenfassung v. Ergebnissen

o Absicherung von Ergebnissen durch Erfahrung der Zustimmung

o Gesprichsschluss

Beim Mitarbeiterzentrierten Gesprich ist der Redeanteil des Mitarbeiters wesentlich hoher, aulerdem
wird eine geringe Lenkung des Vorgesetzten festgestellt. Es wird ein partnerschaftlich-sozialintegrativer
Gesprachsstil gefithrt. Der Mitarbeiter erhalt die Moglichkeit seine Arbeit zu reflektieren und eigeninitiativ
Losungsansitze fiir evtl. Probleme zu finden. Hierbei wird der Mitarbeiter durch aktives Zuhoren
unterstiitzt und ermuntert alles auszusprechen was ihm wichtig erscheint. Der Vorgesetzte hat so die

Méglichkeit die Beitrage des Mitarbeiters konzentriert zu werten und Aussagen zu durchdenken.
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Personalmanagement Leistungsbeurteilung und Mitarbeiterge-sprache

Dem Vorgesetzten sollte klar sein das es von Vorteil ist die verschiedenen Gesprachsstile bewusst fithren
zu konnen. Je nach Anlass kann so eine voll- bzw. teilstrukturierte Gespréachsfithrung gewéhlt werden.
Auch Kombinationen aus den verschiedenen Stilen sind méglich. Ein direktiver Gesprachsstil alleine

wilre zu starr sowie zu unsensibel und wiirde eine potenzielle Offnung des Mitarbeiters verhindern.

Funktionen

In der einschldgigen Literatur wird der Begrift des ,Mitarbeitergesprachs® héaufig auf das jahrliche
Beurteilungsgespriach bezogen, in welchem die Beurteilung erbrachter Leistungen sowie zukiinftige
Zielsetzungen im Vordergrund stehen. Die wesentlichen Funktionen von Mitarbeitergesprachen
schlieflen aber weitaus mehr Gesprichsarten zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter ein.

Diese werden im Folgenden ndher erldutert.
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Informationsaustausch im Mitarbeitergesprich

Bei allen Mitarbeitergesprachen steht der Informationsaustausch an vorderster Stelle. Die Art der
Sachinformation héngt stark von dem jeweiligen Anlass ab. Ein Einstellungsinterview hat andere
Inhalte als beispielsweise eine Leistungsbeurteilung. Aspekte der Arbeitsumwelt (Arbeitsbelastung,
Arbeitsklima) sollten ebenfalls mitgeteilt werden. Dies gelingt jedoch nur wenn zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter das richtige Klima herrscht. Mitarbeiter und auch Vorgesetzte halten Informationen
zuriick die sie in ein ungiinstiges Licht riicken. Es ist zu beriicksichtigen dass das Gesagte oftmals
nicht so beim Gegeniiber ankommt wie es gemeint ist. Die unterschiedlichen Wahrnehmungen tragen
einen groflen Anteil der moglichen Missverstindnisse. Zur Uberwindung dieser Informationsdistanz
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter konnen fest institutionalisierte Mitarbeitergesprache, bei denen

ein ausreichendes Zeitbudget zum umfassenden Informationsaustausch vorgesehen ist hilfreich sein.

Beziehungskldarung iiber das Mitarbeitergesprich

Das Mitarbeitergesprach sollte jedoch nicht nur dem Informationsaustausch dienen. Genauso wichtig
ist es zu erkennen das zwischenmenschliche Beziehungen iiber regelmafiigen Austausch gepflegt und
weiterentwickelt werden konnen. In einem Begriiffungs- und Orientierungsgesprich beispielsweise
werden die Weichen fiir das zukiinftige Zusammenarbeiten gestellt. Im laufenden Arbeitsverhaltnis
sollte der Stand und die Entwicklung des jeweiligen Mitarbeiters regelmaf3ig iiberpriift werden. Dabei ist
darauf zu achten, dass eine personenorientierte Kommunikation die in der Grundstimmung warm und
freundlich ist, gepflegt wird. Hierdurch wird Unterstiitzung und Respekt sowie Zuganglichkeit und

Offenheit ausgedriickt. Die Mitarbeiterzufriedenheit steigt wenn der Vorgesetzte als unterstiitzend
wahrgenommen wird. Eine kontrollorientierte Kommunikation schaftt ein eher ungiinstiges Klima,

hierdurch wird unnétig Distanz zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem geschaffen.

Eine positive Kommunikationssituation wirkt sich auf den Informationsaustausch zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter nachhaltig und forderlich aus. Regelméfliige Organisation, gute Vorbereitung und
geschickte Gestaltung von Fithrungsgesprichen trigt viel zu einer offenen Kommunikation in der
Unternehmenspraxis bei, und diese Kommunikation ist unentbehrlich fiir das Zusammenarbeiten und
Erreichen von gemeinsamen Zielen sowie fiir die Forderung einer positiven Arbeitsatmosphéire und

Unternehmenskultur.
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Feedback

Die Riickmeldung bzw. Feedback wird oft als wesentliches Merkmal des Mitarbeitergesprachs beschrieben.
Der Inhalt des Feedbacks bezieht sich auf den jeweiligen Anlass des Mitarbeitergesprichs. Es konnen
sowohl wahrgenommenes Potential als auch Leistungshandeln beurteilt werden. Auch Riickmeldungen
iiber das Auftreten des Mitarbeiters sowie die Wirkung auf andere Personen sind méglich. Im Rahmen
des Mitarbeitergespréchs besteht eine Feedbackintervention darin, dem Mitarbeiter Riickmeldungen
iber bereits gezeigtes Verhalten zu geben, die sich auf zukiinftiges Verhalten handlungsleitend auswirken

sollen. Besondere Merkmale von Feedback konnen sein:

o Feedbackintention

o Feedbackdimension

o Feedbackquellen

» [ch habe den Weg zur KfW-Forderung verkirzt: von drei Wochen auf finf Minuten.

Wir suchen kluge Kopfe, die nachhaltig etwas bewegen und verandern wollen: So wie Kerstin Kronenberger: Als
IT-Projektmanagerin bei der KfW hat sie in einem.interdisziplinaren Team erreicht, dass Bauherren schon wéhrend des
Beratungsgesprachs erfahren, ob die Waremdammung ihres Eigenheims geférdert werden kann. Damit leistet sie tiglich einen
innovativen Beitrag fur mehr Kundennahe und den Klimaschutz. Und wann fangen Sie an?

i B
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Unter Feedbackintention werden die Ziele des Feedbacks genannt, so konnen z.B. Informationsfunktion
im Rahmen einer Soll/Ist-Betrachtung an welchen Dingen noch vorrangig zu arbeiten ist geklart werden.
Hierbei soll verhindert werden, das Fehlverhalten gewohnheitsmaflig wird. Unter der Lernfunktion
versteht man die Férderung des positiven Verhaltens, negatives Verhalten soll vermieden werden. Uber
Anerkennung wird gewtiinschtes Verhalten gestarkt. Auf diese Weise soll die Leistungsbereitschaft und
die Zufriedenheit des Mitarbeiters gefordert werden. Kritik muss sich in richtig vorgebrachter Form
nicht negativ auf die Leistung und Zufriedenheit auswirken. Auch wenn dies fiir Vorgesetzte unangenehm
ist, sollte negatives Feedback nicht vermieden werden, denn das wiirde dazu fithren, dass schwichere
Mitarbeiter mit verbesserungsbediirftigen Leistungen weiger Feedback erhalten, wodurch eine wesentliche
Zielsetzung von Feedback verfehlt wird. Uber die Motivationsfunktion soll geklirt werden dass Mitarbeiter
nicht nur wissen welches Verhalten gewtiinscht ist sondern dieses dann auch ausfiithren. Anerkennung und
Kritik signalisieren dabei Erfolg bzw. Misserfolg. Erfolg fiihrt zu einer Erhéhung der Leistungsbereitschaft,
wihrend fehlender Erfolg ein Nachlassen der Anstrengungen des Mitarbeiters fordert. Dabei ist zu beachten
das Kritik bei selbstbewussten Personen die Motivation fordern kann, bei eher dngstlichen Personen jedoch

nicht motivationsfordernd wirken.

Letztlich hat das Feedback auch eine soziale Funktion so wird ein Vorgesetzter der Hoffnungen und
Vertrauen in einen Mitarbeiter investiert die Selbstsicherheit des Mitarbeiters starken. Etwas tiberzeichnet

formuliert, werden wir, wie es die anderen von uns erwarten.

Feedbackdimensionen:

Positives Feedback (Lob) hierbei spielt das Timing und die Objektivitit des Feedbacks eine grofe
Rolle. Unmittelbares Feedback bietet konkrete Ansatzpunkte fiir Verbesserungen. Unspezifisches
unkonkretes Feedback ist von geringem Nutzen im Mitarbeitergesprach. Feedback kann nur dann als
effektiv betrachtet werden, wenn es eine Aussage iiber den Zusammenhang zwischen dem Grad einer

Zielerreichung und dem aktuellen Leistungsverhalten trifft.

Negatives Feedback (Kritik) welches nur sehr ungern von Vorgesetzten ausgesprochen wird, ist so zu
thematisieren dass das Gefiihl der Kompetenz des Mitarbeiters und die Selbstbestimmung nicht verletzt
werden. Kontrollierend wahrgenommenes Feedback senkt die intrinsische Motivation des Mitarbeiters.
Vorgesetzte beflirchten oftmals negative Konsequenzen, wenn sie Mitarbeiter kritisieren miissen um

mogliches Fehlverhalten zu korrigieren.
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Feedbackquellen:

Feedbackkann sowohlvom Vorgesetzten alsauch durch den Mitarbeiter selbst oder durch andere Personen
gegeben werden. Im Mitarbeitergespréch steht das Feedback durch den Vorgesetzten im Vordergrund.
Der Mitarbeiter kann aber auch selbst durch seine Erreichung der gestellten Aufgabe ein Feedback
erhalten (intrinsisches Feedback).Informelles ,,Day-to-Day“ Feedback hat dabei prozessbegleitenden
Charakter und priagt damit die Ausfithrung der Aufgaben entscheidend mit. Abschlieflend ist zu
sagen, dass die Verantwortung fiir das Erhalten von Feedbackinformationen dennoch nicht allein beim
Mitarbeiter liegen kann, belegen Studien, die zeigen, dass vor allem die Mitarbeiter mit einer geringen
Leistungserwartung, die am meisten von Feedback profitieren wiirden, offensichtlich von sich aus am

wenigsten aktive Feedbacksuche betreiben.

Zusammenfassung

Die Leistungsbeurteilung wird meistim Rahmen des Mitarbeitergespriaches vollzogen. Berufliche Leistung
definiert sich nach Campbell als Produkt aus Wissen (prozedural, deklarativ) und der Motivation. Die
Motivation durch die Fithrungskraftisteiner der wichtigsten Faktoren. Im Rahmender Leistungsbeurteilung
konnen zwischen freien und den in der Praxis am meisten verwendeten gebundenen Verfahren
unterschieden werden. Beide Verfahrenstypen versuchen das Konstrukt der Leistung, das durch die
Leistungskriterien der Arbeitsgiite, -menge und des Arbeitsverhaltens beschrieben wird, zu erfassen. In der
Praxis werden in grofleren Betrieben haufig gebundene eigenschafts-, verhaltens- und ergebnisorientierte
Einstufungsverfahren verwendet, da sie einen Vergleich der Beurteilten untereinander, z.B. auf einer
Arbeitsstelle, ermoglichen. Freie Verfahren finden meist in kleineren Betrieben ihre Anwendung.
Die Instrumente der Leistungsbeurteilung sind das Feedback und das Leistungsentgelt (variable
leistungsorientierte Vergiitung), das zusammen mit einer anforderungsorientierten Grundvergiitung
das Gesamtentgelt eines Mitarbeiters ausmachen. Die Leistungsbeurteilung unterstiitzt die Organisation
bei interpersonalen und intrapersonalen Entscheidungen und ermdglicht Entscheidungen im Rahmen
der Personalplanung und -entwicklung zu dokumentieren. Fiir die Fithrungskraft ist sie ein wichtiges
Fithrungsinstrument, da durch Feedback das Verhalten des Mitarbeiters mafigeblich beeinflusst werden
kann. Auflerdem konnen dadurch die Leistungen der Mitarbeiter z.B. in einer Abteilung differenziert

werden und tberpriift werden ob Zielvereinbarungen erreicht wurden.
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Um den Stellenwert des Mitarbeitergesprachs (MAG) hervorzuheben, ist es wichtig den Nutzen fiir das
Unternehmen der aus konstruktiven Beziehungen zwischen Mitarbeitern und Vorgesetztem entsteht
anzuerkennen. Basierend auf einer bestimmten positiven Grundhaltung zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter ist das MAG sowohl in der Personalfithrung als auch in der Personalentwicklung einzusetzen.
Unter Beriicksichtigung der verschiedenen Gespriachsformen und Stile ist die Ausgestaltung des MAGs
fir viele Anldsse wie z.B. Einstellungsinterview oder Personalbeurteilung einsetzbar. Gleichfalls ist das
MAG Basis fiir Riickmeldungen und somit ein wichtiges Instrument zur Unternehmenssteuerung durch
konkrete Zielsetzungen. Es dient der Motivation und Férderung der Mitarbeiter. Zusitzlich dient es dem
erkennen von Mitarbeiterpotentialen. Das MAG sollte jedoch nicht nur dem Informationsaustausch
dienen sondern auch der Beziehungsklarung zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten. Auf Mitarbeiter
wirkt ein unterstiitzend wahrgenommener Vorgesetzter motivationsférdernd. Letztlich ist noch zu
erwihnen dass das Feedback im Mitarbeitergesprich ein wesentliches Element darstellt. Hiertiber wird

zukiinftiges Verhalten falls gewiinscht gefordert oder unterbunden.
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8 Outplacement
(= Kindigung light)

Stellenabbau und die damit einhergehende Trennung von Mitarbeitern stellt fiir jedes Unternehmen
eine schwierige Situation dar. Es gilt, gegeniiber den betroffenen und verbleibenden Mitarbeitern,
dem Betriebsrat, den Kunden und der Offentlichkeit richtig zu agieren und rechtliche Vorschriften
zu beriicksichtigen. Die Entscheidung zu einem professionellen Outplacement zeigt in dieser Lage die
soziale Verantwortung des Unternehmens. Durch die Unterstiitzung eines kompetenten Dienstleisters

werden die mit der Trennung verbundenen Schritte fiir die Mitarbeiter wesentlich vertréglicher gestaltet.

8.1 Definition: Was genau ist Outplacement?

Outplacement ist ein personalpolitisches Instrument. Es handelt sich im Ursprung um eine
Beratungsleistung, die zum Gegenstand hat, so genannte Fiihrungskrifte nach dem unfreiwilligen Verlust
ihres Arbeitsplatzes darin zu unterstiitzen, méglichst schnell eine neue, addquate Position zu finden. Der
Auftraggeber der Dienstleistung Outplacement ist in jedem Fall der Arbeitgeber, der sich von seinem

Mitarbeiter ,,einvernehmlich® trennen maochte.

Karriere als IT-Experte.

Karriere gestalten als Praktikant, Trainee m|w oder per Direkteinstieg.

Ohne Jungheinrich bliebe Ihr Einkaufswagen vermutlich leer. Und nicht nur der.
Taglich bewegen unsere Gerate Millionen von Waren in Logistikzentren auf der
ganzen Welt.

Unter den Flurférderzeugherstellern zahlen wir zu den Top 3 weltweit, sind
in Uber 30 Landern mit Direktvertrieb vertreten — und sehr neugierig auf lhre
Bewerbung.
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Definitionen

»Outplacement erméglicht dem Unternehmen und der betroffenen Fiithrungskraft unter Mitwirkung

eines erfahrenen Personalberaters eine einvernehmliche Trennung.“

»Outplacement ist die Beseitigung quantitativer, qualitativer, zeitlicher und ortlicher personeller

Uberkapazititen in der gesamten Unternehmung oder in einzelnen Unternehmensbereichen.“

Die Anfinge des Outplacement

Die Wurzeln von ,,Outplacement-Counselling® liegen in den USA. Als Vorldufer gelten die Eingliede-
rungsmafinahmen der nach dem zweiten Weltkrieg aus der Armee ausscheidenden US-Soldaten in das

nicht-militarische Berufsleben.

Die erste Outplacement- Beratungsgesellschaft griindeten Drake, Beam und Morin (DBM Inc.) 1969
in New York. In den 70er Jahren begann sich Outplacement als ,Freisetzungsinstrument® in der
betrieblichen Praxis durchzusetzen. Im deutschsprachigen Raum wurde dieser Ansatz erstmals in den

80er Jahren aufgegriffen und unter Beibehaltung der englischen Bezeichnung eingefiihrt.

Das Konzept war zunédchst nur Fihrungskréften der mittleren und oberen Ebene vorbehalten, wurde
aber auch auf weitere Zielgruppen ausgedehnt und umfasst heute alle Hierarchieebenen einschlief3lich

Lohnempfanger.

8.2 Rechtliche Aspekte des Outplacements

Im Jahr 1990 wurde die Vermittlung von Fithrungspositionen mit einem Jahreseinkommen von mehr als
€50.000 per ,,Gentlemen Agreement” zwischen der Bundesanstalt fiir Arbeit und dem BDU legalisiert
(Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V., Bonn). Zusitzlich gestatten die zwischen dem
BDU und der Bundesanstalt fiir Arbeit ausgehandelten Abgrenzungsgrundsitze noch weitere Ausnahmen,
z.B.: fiir Spezialisten in den Bereichen F&E sowie Beratung und Vertrieb mit erhohter Verantwortlichkeit
auch dann, wenn ihre Vertrage unter €50.000 Jahreseinkommen dotiert werden. Eine entscheidende
Wende diesbeziiglich erfolgte 1991 mit einem Urteil des Europdischen Gerichtshofes, welches das
Arbeitsvermittlungsmonopol de facto authob. Nach der Ansicht des Europdischen Gerichtshofes verstof3t
das von der Bundesanstalt fiir Arbeit festgeschriebene Vermittlungsmonopol gegen die im EWG-Vertrag

verankerte Dienstleistungsfreiheit.
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Durch den Fall des Arbeitsvermittlungsmonopols zum 1. August 1994 hat sich nun die Situation fiir
Personalberater gravierend gedndert (vgl. Hummel & Zander 2009). Erstmals gibt es eine genormte
Abgrenzung zwischen Vermittlung und Beratung. Wer im Auftrag eines Unternehmens handelt und die
interne Personalberatung unterstiitzt, wird weiterhin als Berater fungieren und keiner Aufsicht durch
die Bundesanstalt fiir Arbeit unterliegen. Wer jedoch direkt Arbeitskrifte anbietet, ist Vermittler und

benotigt eine Zulassung der Bundesarbeitsbehorde.

8.3 Zielgruppe des Outplacement

Strategische Uberlegungen im Unternehmen legen fest, wer in den Genuss einer Outplacement-
Beratung kommen soll. Voraussetzung ist das Beschlielen von Kriterien fiir die Teilnahme am
Outplacement- Prozess. Die Zielgruppe muss zunichst definiert werden. Sollen generell alle (unfreiwillig)
ausscheidenden Mitarbeiter das Outplacement- Programm bekommen oder aber nur Fithrungskrafte
mit einem bestimmten Gehaltsrahmen? Soll also nur eine begilinstigte Gruppe beraten werden? Die
Beratung ist meist ratsam, wenn der Betroffene quasi Opfer ist, nicht wenn jemand die Organisation als
Karrieresprung oder aus personlichen Griinden verlédsst. In der Regel kann man die Voraussetzungen

tiir die Teilnahme an einer Outplacement- Beratung wie folgt zusammenfassen:

o einvernehmliche Trennung

o Akzeptanz von OUTPLACEMENT bei den Mitarbeitern des Unternehmens
« Bereitschaft des Betroffenen, an sich zu arbeiten und aktiv zu sein

o ,gesunde“ Personlichkeit, keine Drogen etc.

« Mindest-Eignungsprofil - kein Jobhopper

o Vertrauen Berater/Kandidat

Man geht im allgemeinen davon aus, dass die Wahrscheinlichkeit, Outplacement einzusetzen umso hoher ist,
je unklarer die Trennungsgriinde sind, je weniger die Mitarbeiter einsehen kénnen, weshalb die Entscheidung
gerade zu diesem Zeitpunkt getroffen wurde. Diese Erscheinung scheint dadurch erklarbar, dass Prozesse zur
Trennung fithren, an denen der Betroffene nicht beteiligt ist, z.B. wie Konzern iibergreifende Umstrukturie-
rungen, Unternehmensverkéufe, Umsatzeinbriiche etc. Den Betroffenen wird die Trennungsabsicht eréfinet,
sie triftt ihn eher aus heiterem Himmel und i.d.R. unvorbereitet. Das Unternehmen muss zu seinen rechtlich
festgelegten Verpflichtungen noch etwas zusétzlich tun, um den Betroffenen zu motivieren, einer Authebung

seines Arbeitsvertrages zuzustimmen, hier greift das Outplacement.

8.4 Eignungsprofil des Outplacement-Beraters

Es gibt kein definiertes Eignungsprofil fiir Outplacement -Berater. Die Bezeichnung ist rechtlich nicht
geschiitzt, und es gibt keine festgelegte ,,Berufsausbildung®. Kompetenz kann nur durch ,Learning-by-

doing® erworben werden (vgl. z. Bsp. Hummel & Zander, 2009).
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Eine akademische Ausbildung kann als Voraussetzung fiir die Beratung angesehen werden. Dabei ist es
sekundér, obeinjuristisches, wirtschaftswissenschaftliches, psychologisches oder geisteswissenschaftliches
Studium vorliegt. Ein akademischer Hintergrund ist in der Regel erforderlich, da der iberwiegende Teil
der Kandidaten selbst ein Studium absolviert hat und einen von der Ausbildung her vergleichbaren
Gesprichspartner schitzt. Neben einem hohen Interesse an politischen, wirtschaftlichen und sozialen
Zusammenhéngen ist ein breit gestreutes Allgemeinwissen ebenso unverzichtbar wie eine fundierte
Berufserfahrung, d. h., dass eine lingere praktische Tatigkeit in Unternehmen méglichst verschiedener

Branchen und Management Erfahrung in unterschiedlichen Positionen optimal ist.

8.5 Ablauf der Beratung

Bevor eine Beratung aufgenommen wird, duflert das Unternehmen gegeniiber einem seiner Mitarbeiter
Trennungsabsichten. Dies kann unterschiedlich konkret ausfallen. Das heif3t, entweder wird konkret
das Datum des Ausscheidens schon festgelegt, oder aber es bleibt vage. Die Absicht, den Mitarbeiter
durch eine Outplacement- Beratung zu unterstiitzen, wird meist von Unternehmensseite, d. h. vom
Personalleiter oder Fachvorgesetzten geauflert. Selten kommt es vor, dass der Betroffene selber an
den Personalleiter herangeht und um Hilfestellung bittet. Es liegt ein Dreiecksverhéltnis zwischen
Unternehmen, Mitarbeiter und Outplacement- Berater vor. Fiir das Unternehmen bedeutet dies, dass es
dem Mitarbeiter die Unparteilichkeit des Outplacement- Beraters verdeutlichen muss. Der Mitarbeiter

selber wird sich in einem Gesprach vor Ort informieren.
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Der Outplacement-Berater muss im personlichen Gesprich mit dem Betroffenen zeigen, inwieweit
die Hilfestellung fiir ihn niitzlich sein konnte. Vertragliche Vereinbarungen bestehen zwischen dem
Outplacement- Berater und dem Unternehmen. Mit dem Vertragsabschluss verpflichtet sich der
Outplacement- Berater, den Mitarbeiter so lange zu betreuen, bis er einen neuen Arbeitsvertrag gefunden

und die Probezeit im neuen Unternehmen erfolgreich bestanden hat.
Die Beteiligten sind demnach:

- das Unternehmen
- der Outplacement-Berater und
- der Mitarbeiter

Aufnahme der Beratung

Die Aufnahme der Beratung geschieht im Biiro des Outplacement- Beraters. Ein wichtiger Baustein
der Beratung ist die Bereitstellung von Biirokapazitdten, d. h.: Schreibtisch, Telefon, Sekretariatsservice
sowie Recherchemdoglichkeiten iiber Datenbanken. Der Berater wird wahrend der Zusammenarbeit in

den verschiedenen Phasen unterschiedliche Rollen einnehmen:

In der ersten Phase — der Analyse bis hin zur Entscheidungsfindung - versteht er sich als Zuhorer,

kritischer Analysierer und ehrlicher Sparring-Partner.

In der zweiten Phase — der Vorbereitung der Bewerbungskampagne — nimmt er mehr die Rolle des
Trainers ein, vermittelt Methoden und Techniken und bereitet mit dem Kandidaten handwerklich dessen

Unterlagen vor.

In der dritten Phase - der Durchfithrung der Bewerbungskampagne auf dem Arbeitsmarkt - ist er
personlicher Coach und Berater. Gleiches gilt fiir die Begleitung des Kandidaten wéihrend der Probezeit

in seiner neuen Aufgabe.

Ein weiterer wesentlicher Punkt zu Beginn der Beratung sind die eventuell noch ungeklirten Formalititen.
Dazu gehoren beispielsweise die Vertragsauflosung mit dem Arbeitgeber, die offizielle Version iiber die

Trennung, die Finanzplanung sowie steuerliche Aspekte etc.

Die Grundlage fiir die ersten Beratungsgesprache sind die Gedanken und Eindriicke des Kandidaten,
die ihm in einer Riickschau zu seiner beruflichen und personlichen Entwicklung einfallen. Nicht selten

resultiert aus diesen Uberlegungen eine kreative berufliche Alternative zu seiner jetzigen Tatigkeit.
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8.6 DieTrennung

Bevordieersten Aktivititen ergriffen werden, dieden Kandidaten wiederin den Arbeitsmarkthineinfiihren,
wird ihm empfohlen, zum frithste moglichen Zeitpunkt eine Analyse der Entstehungsgeschichte und
Hintergriinde der Trennung von seinem letzten Arbeitgeber sowie eine konstruktive und schliissige

Sprachregelung zu erarbeiten.

Solange er keine tiberzeugende Informationspolitik erarbeitet hat, die insbesondere mit seinem Berater
auf der einen und mit dem Unternehmen auf der anderen Seite abgestimmt sein sollte, sollte er méglichst
keine Kontakte kniipfen und Gespriche fithren. Dies gilt auch fiir Gesprache im privaten Bereich. Die
Begriindung hierfiir liegt darin, dass es sehr wesentlich darauf ankommt, in welcher Verfassung der

Kandidat auftritt und wie er diese Thematik kommuniziert.

Anhand mehrerer Studien zu den Trennungsgriinden kristallisierte sich heraus, dass es sich oft
um Rationalisierung bzw. Umstrukturierung der Unternehmen handelt. Bei Trennungsgriinden zeigt
sich, dass 43,0% der Kandidaten aufgrund von Rationalisierung und Umstrukturierung entlassen
wurden, 12% der Kandidaten aufgrund von Problemen mit Vorgesetzten oder Mitarbeitern, 6% der
Kandidaten aufgrund von Dissensen iiber die Unternehmensziele, 6,1% der Kandidaten aufgrund von
Leistungsmangel und 32,6% wegen anderer Griinde, d. h. Unterschlagung, Alkoholsucht etc., oder aber

sie gaben die Griinde nicht an.

Reflexionsphase

Grundlage fiir alle spateren Aktivitaten, sei es die Erstellung von Lebenslauf und Briefen, seien es
Kontaktgespriche oder die eigentlichen Vorstellungsgespriche, ist die Kenntnis der personlichen Stirken,

Qualifikation und Féhigkeiten, d. h. der personlichen ,,Produkteigenschaften.

Im Verlauf der Bewerbungskampagne wird der Kandidatlaufend nach seinen fachlichen und personlichen
Starken gefragt und muss darauf vorbereitet sein, diese gut zu préasentieren. Er braucht Daten, Fakten
und Beispiele, die seinen personlichen Arbeitsstil und seine personlichen Stiarken sichtbar werden lassen.

Spezielle Techniken versetzen ihn in die Lage, iiber diese Themen kurz und pragnant zu sprechen.

Einen weiteren Baustein der Analysephase stellt die Selbsteinschdtzung dar. Wahrend es bislang
vorwiegend um die Darstellung der beruflichen Leistungen und Erfolge als Arbeitnehmer, Unternehmer,
Fithrungskraft oder Spezialist ging, geht es nun darum, die Personlichkeit des betroffenen Kandidaten
darzustellen. Er soll sich im Rahmen der Outplacement- Beratung besser kennen lernen und sich vor
allem beschreiben lernen. Dadurch lernt natiirlich auch der Berater den Kandidaten besser kennen, die
Voraussetzung, um ihn optimal beraten zu kénnen. Die Entscheidung fiir einen Mitarbeiter in einem

Personalauswahlverfahren wird nach wie vor emotional getroffen.
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Nach dem Abgleichen des fachlichen Profils steht die Personlichkeit im Vordergrund. Jeder Kandidat soll
im Vorstellungsgesprich auf die Frage nach seinen personlichen Starken und Schwéchen vorbereitet sein.
Als Basis fiir die Definition der beruflichen Zielsetzung lernt der Berater den Kandidaten innerhalb eines
systematischen Lebensinterviews auch von der personlichen Seite kennen. Als weiteren Mosaikstein in
der Analyse bieten einige Outplacement- Berater ihren Klienten das Durchfithren von psychologischen

Testverfahren an. Wesentliche Ziele dieses Angebotes sind:

o Die Kandidaten lernen sich selbst besser kennen und erhalten eine Optimierung ihrer
Selbsteinschétzung.

« Sie erwerben zusitzlich Elemente zur Definition ihrer beruflichen Wunschvorstellung und
Zielsetzung.

o Die Berater lernen die Kandidaten besser kennen und kénnen nachfolgend gezielter beraten.

« Die Kandidaten lernen die Art der Tests, die auch gerne von Personalberatern und
Unternehmen zum Auswahlverfahren verwandt werden, kennen und verlieren so ihre Berithrungsangste.

Bei den Tests handelt es sich meistens um standardisierte Verfahren, die seit Jahren zur Beurteilung
von Fithrungskriften und Mitarbeitern im Rahmen von Auswahlverfahren Verwendung finden. Die
Reflektionsphase endet in der Definition der zukiinftigen beruflichen Zielsetzung. Eine klar definierte
und saubere Formulierung der Wunschvorstellung und beruflichen Zielsetzung ist Grundlage fiir die
Ableitung aller Mafinahmen und Aktivititen. Erst wenn der Kandidat ein Ziel klar vor Augen hat, ist er

auch in der Lage, Ideen zu entwickeln und Wege ausfindig zu machen, wie er sein Ziel erreichen kann.

Marketing und Darstellungsphase

Nachdem der Kandidat in der ersten Phase der Beratung gelernt hat, sich als Produkt zu beschreiben
und seine Wunschvorstellung und beruflichen Zielsetzungen definiert, werden im Anschluss daran seine
Unterlagen fiir den Auftritt am Arbeitsmarkt vorbereitet. Diese Unterlagen werden in der Regel mit einer
Produktbroschiire, Werbeschrift oder auch Meniikarte verglichen. Es geht also um Unterlagen, die dem
Kandidaten die eigene Prasentation am Arbeitsmarkt ermdglichen bzw. erleichtern und ein strategisches
und dynamisches Instrument seiner Bewerbungskampagne darstellen. Hier wird zwischen verschiedenen

Formen der Selbstdarstellung unterschieden.
Es handelt sich entweder um gedruckte Materialien wie den Lebenslauf, aber auch um die schriftliche

Vorbereitung von Gesprachsleitfiden, die dann spéter miindlich vorgetragen werden. Auch an der

miindlichen Kommunikation und der Korpersprache, wird gearbeitet.
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Personalmanagement Outplacement (= Kiindigung light)

Der 2-Minuten-Spot

Der sogenannte 2-Minuten-Spot ist die kiirzeste Form einer miindlichen Selbstdarstellung. Die
Kandidaten verwenden ihn im Rahmen ihrer Telefongespriche oder wenn sie aufgefordert werden,

sich einmal kurz vorzustellen.

Methoden des Zugangs zum Arbeitsmarkt

Der Kandidat hat sich als Produkt kennen- und beschreiben gelernt. Der néchste Schritt ist nun,
eine Bewerbungskampagne zu beginnen. In diesem Zusammenhang bedienen sich die meisten
Outplacement-Berater bewusst der Marketingterminologie, da sie Prozesse und Absichten deutlich
macht. Die Kandidaten erarbeiten im Laufe ihrer Bewerbungsstrategie die zu ihrer Branche und zu ihrer

Personlichkeit passende Kombination verschiedener Methoden.
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Der systematische Ablauf von Outplacement

Dieangebotenen Programme unterscheiden sich wesentlich hinsichtlich Dauer und Intensitdt. Im Rahmen
dieser Arbeit wird Outplacement als eine Beratungsleistung definiert, die so genannte Fithrungskrifte
nach dem unfreiwilligen Verlust ihres Arbeitsplatzes darin unterstiitzt, moglichst schnell eine neue
addquate Position zu finden. Auftraggeber ist in jedem Fall der Arbeitgeber, der sich von seinem
Mitarbeiter trennen mochte. Die Motive des Arbeitgebers, diese Dienstleistung zu finanzieren, sind
vielfaltig. Der Beratungsverlauf ist ein strukturiertes vereinheitlichtes Verfahren. Die Berater sprechen

in der Regel vom Beratungsprogramm. Im Folgenden wird vom ,,Programm® gesprochen werden.

Das,,Programm®gliedertsichin drei Abschnitte. Zunachstdurchlaufen die Beteiligten ein Einzelassessment,
bestehend aus mehreren Testverfahren, Interview, Fragebogen, Selbst- und Fremdeinschitzung. Das
Ergebnis ist die Analyse ihrer fachlichen Fahigkeiten sowie ihrer personlichen Stirken und Schwichen.

Erst danach kénnen eine oder mehrere mogliche Zielpositionen definiert werden.

Der zweite Teil des ,,Programms® ist die Optimierung der Unterlagen, das Erstellen der so genannten
Trennungsbegriindung (,Warum verlasse ich das Unternehmen?®), die Vorbereitung des Zeugnisses, das
Bereitstellen von Referenzen sowie das Uben von Vorstellungs- und Kontaktgesprichen - kurz gesagt

die gesamte Prisentation des Kandidaten.

Nach dieser Vorbereitung geht der Betroffene ,,an den Markt®, d.h., er beginnt sich zu bewerben. In der
Regel darf er einen Biiroarbeitsplatz sowie Schreibservice wahrend des gesamten Zeitraums in Anspruch
nehmen. Begleitet wird er durch den Berater, bis er einen neuen Arbeitsvertrag und die Probezeit im

neuen Unternehmen bestanden hat.

In Deutschland wird von einem geschidtzten Volumen von ca. 20 Millionen Euro ausgegangen, welches

jahrlich durch die Unternehmen in Outplacement- Beratung investiert wird.

8.7 Vorteile des Outplacement

Diese liegen vor allem in:

- der leichteren Anpassung der Unternehmensstruktur an die aktuellen Anforderungen, indem
sich das Unternehmen von ,,unpassenden” Mitarbeitern trennt,

- der Optimierung des Trennungsablaufes durch die Beratung,

- der Vermeidung gerichtlicher Auseinandersetzungen,

- derMinderungdesImageverlustes bei den verbleibenden sowiebei den betroffenen Mitarbeitern
und im Umfeld,

- der Realisierung von Kosteneinsparungen durch rasche erfolgreiche Neuorientierung sowie

- der Erleichterung einer humanen, unbelasteten und auf gegenseitiger Wertschitzung

beruhenden Kommunikation.
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Gewinn fiir beide Seiten

Outplacement gilt als der Konigsweg der Trennung, weil beide Seiten davon profitieren. Der gekiindigte
Arbeitsnehmer erhdlt psychologische Unterstiitzung in der Krise und findet einen neuen Job. Das

Unternehmen verhindert, dass die Kiindigungswelle Spuren hinterlésst.

Arbeitsagentur zahlt bei Massenentlassungen

Zunehmend wird Outplacement aber auch fiir breitere Beschiftigtengruppen ein Thema. Entsprechende
Programme werden sogar von der Agentur fiir Arbeit geférdert. Wenn eine ganze Abteilung dicht gemacht
wird oder mindestens fiinf Prozent der Arbeitnehmer eines Betriebes betroffen sind, iibernimmt die
offentliche Hand die Hilfte der Outplacement- Kosten. Einzelne Mitarbeiter, die auf die Strafle gesetzt

werden, haben jedoch keinen Anspruch auf Forderung.

Kosten anhand eines Beispiels

Das ,geva- institut“bietet Unternehmen, die Mitarbeiter bei der beruflichen Neuorientierung unterstiitzen

wollen, umfassende Leistungspakete mit intensiver Einzelberatung an:

Das Outplacement- Intensivprogramm

Phase 1: Standortdefinition
10 Beratungssequenzen a 45 Minuten: Vorgesprich, Einsatz der geva- Diagnostik (Biographisches

Interview, Standard-Testverfahren, Verhaltens- Assessment)

Phase 2: Zijelkldrung
20 Beratungssequenzen a 45 Minuten: Entwicklung der Neuorientierungsstrategie mit dem Berater
als Coach

Phase 3: Coaching

Bis zu 40 Coaching- Sequenzen a 45 Minuten: Umsetzung der Neuorientierungsstrategie

Kosten: Die Kosten betragen pauschal 9.500,- Euro fiir jeden Mitarbeiter, der durch das geva- Institut

betreut wird.
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Personalmanagement Outplacement (= Kiindigung light)

Fazit & Ausblick

Obwohl Outplacement seit Ende der 60er Jahre bekannt ist, kann man Deutschland - im Hinblick auf
den Einsatz dieser Dienstleistung — noch als Entwicklungsland bezeichnen. Auch wenn die fithrenden
Beratungsgesellschaften fiir die Zukunft zweistellige Zuwachsraten in ihrem Umsatz prognostizieren,
so begegnen wir immer noch Personalfachleuten, die Outplacement mit Outsourcing verwechseln und
die eine solche Beratungsleistung noch nie in Auftrag gegeben haben, und das trotz Hunderten von

Authebungsvertragen, die sie abgeschlossen haben.

Die weltweite Entwicklung der Arbeitsmarkte bedingt, dass Garantien fiir einen lebenslangen Arbeitsplatz
nicht mehr gegeben werden koénnen. Arbeitnehmer miissen mit dem Bewusstsein leben, dass die standige
und schnelle Anderung von Berufsbildern eine starke Flexibilitat von ihnen erfordert, um in der Arbeitswelt
bestehen zu kénnen. Dazu gehort auch eine mehrfache Umorientierung im Verlaufe des Berufslebens. Es

ist unwahrscheinlich, dass ein Beschaftigter in Zukunft noch sein 25. Betriebsjubildum feiert.

Die Gewerkschaften kritisieren Outplacement als Unterstiitzung der Unternehmen, Mitarbeiter zu
entlassen. Das kann so gesehen werden, weil das Ziel der Outplacement- Beratung immer ein neuer
Arbeitsvertrag in einem anderen Unternehmen ist. Somit geht der Arbeitnehmer dem Betriebsrat des
jetzigen Unternehmens als Stimme verloren. Der Betriebsrat hat jedoch die Aufgabe Arbeitsplitze in

»,seinem” Unternehmen zu erhalten
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Es wird versucht, gerade in wachsenden Branchen die Attraktivitit fiir derzeitige und zukiinftige
Mitarbeiter zu erh6hen. Getrennt wird sich aber immer noch meist ausschliefilich iiber Geld. Dies zeigen
auch die Anstellungsvertrige, in denen - anders als im englischsprachigen Raum - Outplacement im
Fall der Trennung noch nicht vereinbart wird. Uberhaupt wird bei der Hochzeit nicht an eine mégliche

Scheidung gedacht.
Vom alten Job direkt in den neuen, Trennung ohne Schmerzen - das verspricht die Outplacement-

Beratung. Wie erfolgreich die privaten Job-Coachs tatsichlich sind, ldsst sich allerdings nur schwer

tberpriifen.
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9 Zeitarbeit

Einfiihrung

Zeitarbeit soll hier als ein Instrument der externen Personalbeschaffung verstanden werden. Der Kern
des Themas ist schnell benannt, ndmlich das Dilemma der Personalbeschaffung aus heutiger Sicht.
Unternehmen sind aus verschiedenen Griinden Schwankungen im Auftragseingang und damit in ihrer
Kapazititsauslastung ausgesetzt (z.B. saisonale Auftragsspitzen, krankheitsbedingter Mitarbeiterausfall
oder ein Grofiprojekt.) Diese Situation fiithrt insbesondere bei der Personalbeschaffung zu einem
Zielkonflikt. Denn einerseits ist das Unternehmen bestrebt, jederzeit {iber geniigend Personalkapazitat
zu verfiigen, um alle Kundenauftrige kurzfristig abarbeiten zu konnen. Immerhin wiirde eine Ablehnung
des Auftrages aus Personalmangel den Verlust des Kunden, oder ganz und gar die Nicht-Gewinnung
eines attraktiven Neukunden bedeuten. Deshalb sprechen wichtige Griinde fiir die Vorhaltung einer
Personalreserve. Personalplanerisch gesehen wire die Personalkapazitdt damit stark an der Spitzenlast
des Unternehmens zu orientieren. Andererseits hat das Unternehmen - unter Kostengesichtspunkten
betrachtet — das Bestreben, Leerkosten in Form von ungenutzten Personalkapazititen zu vermeiden.
Dies auch deshalb, weil die Personalkosten in Deutschland vergleichsweise hoch sind. Hinzu kommt,
dass einmal aufgebaute Personalbestinde (und damit Personalkosten) wegen der Bestimmungen des
Kiindigungsschutzgesetzes nur sehr langsam und unter hohem juristischen Risiko reduziert werden
konnen. Welche Firmamochteschon einen Arbeitnehmerbezahlen, wenn dieser mit seiner Arbeitsleistung

fur das Unternehmen nichts erwirtschaften kann?

Um diesem Zielkonflikt zu entkommen, mochten die Unternehmen ihre Personalbestande flexibilisieren.
Die Personalkapazitit soll sich moglichst kurzfristig und genau schwankenden Beschiftigungslagen

anpassen lassen. Hier zeigt sich nun die Attraktivitit von Zeitarbeit.

Das Unternehmen hat die Moglichkeit, Personal ,Just-In-Time“ zu beziehen und damit unndtige

Kosten zu vermeiden. Die Ware Arbeit wird also nur dann bezogen, wenn sie wirklich benétigt wird.

Umgekehrt sind bei sinkendem Personalbedarf die aufgebauten Personalstinde sehr kurzfristig wieder
abbaubar, da keine arbeitsvertragliche Bindung an den Leiharbeitnehmer besteht. Das Arbeitgeberrisiko

fir mogliche Nichtbeschiftigungszeiten ist damit auf das Zeitarbeitsunternehmen abgewilzt.

Unabhéngigdavon profitieren Unternehmen dahingehend von Zeitarbeit, das dieseauch Kostenersparnisse
mit sich bringt. Immerhin wird wirklich nur jede einzelne Arbeitsstunde bezahlt und im Endeftekt mit
dem Zeitarbeitsunternehmen abgerechnet. Ebenfalls entfallen die Kosten fiir die Personalverwaltung

und -entlassung. (Bezogen auf die Zeitarbeitnehmer).
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9.1 Leiharbeit aus kommerzieller und gesellschaftlicher Sicht
Was ist Leiharbeit ?

Leiharbeit = Zeitarbeit

Leiharbeit gibt es seit 1948 und lédsst sich auf zwei in den USA lebende Anwilte zuriickfiihren, deren
Sekretérin krank wurde. Darauthin kamen sie zu dem Schluss, dass es praktisch wire, sich Personal

kurzzeitig und kurzfristig ausleihen dies war im Jahre 1948. Eine der ersten Leihfirmen war MANPOWER.

Eine Leihfirma

- bietet eigenes Personal an, da der Arbeitnehmer (AN) mit der Leihfirma einen Arbeitsvertrag
hat
- Kundenfirma mietet Personal; Stichwort Arbeitsiiberlassungsvertrag

- Ermoglicht einen flexiblen Einsatz

9.2 Wie funktioniert Leiharbeit

4 >

Arbeitnehmeriber- Arbeitsleistung
lassungsvertrag Weisungsbefugnis

4 <

Arbeitsvertrag
Abbildung 23: Akteure der Zeitarbeit

Es gibt kommerzielle Leiharbeitsfirmen wie z.B. Randstad und gemeinniitzige PSAs (Personal Service
Agentur) z.B. Start. Beide werben Arbeitslose AN an, wobei die Leihfirma zusatzlich auch alle anderen
auf dem Markt befindlichen AN anwirbt. Die Leiharbeitnehmer sind dann bei der Leihfirma angestellt
und werden auch von dieser bezahlt. Das sind bei z. Bsp. Randstad bis zu 30.000 Beschiftigte. Das Ziel
der PSA ist jedoch die AN an eine Firma zu vermitteln, da sie in dem Fall eine Pramie von der Agentur
fir Arbeit bekommen. Im Gegensatz dazu ist es das Bestreben kommerzieller Leiharbeitsfirma Gewinne

zu erzielen.

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Die Kundenfirma

- Zahlt ausschliefllich die Miete fiir den Leiharbeiter, da AN bei der Leihfirma angestellt ist
- Beschiftigt so weniger eigene Mitarbeiter, woraus eine hohere Flexibilitat resultiert

- Kann AN testen ohne ihn einzustellen

Wie finanziert sich die Leihfirma

- Leiharbeiter sind fir das Entleihunternehmen meist teurer als Festangestellte
- Der Leiharbeitnehmer kann jedoch flexibel eingesetzt werden, also nur dann wenn man IThn
wirklich braucht

- Leiharbeitnehmer erhilt von der Leihfirma nur einen relativ geringen Lohn

Chancen und Moglichkeiten fiir Unternehmen

- Personalbedarf z.B. bei Groflauftragen kann gedeckt werden

- Personalengpésse in der Ferienzeit konnen ausgeglichen werden

- Was wiederum zu einer Senkung des Ersatzbedarfs fithrt und Kosten senkt

- Mehr Macht bei Tarifverhandlungen

- Zudem konnen Arbeitnehmer getestet werden

- Eine Kiindigungsfrist und eine langfristige Bindung an den AN entfallt

- Firma kann flexibel auf Arbeitsbedarf reagieren, wenn z.B. Fremdsprachige Krifte erforderlich

sind kann die Firma diese mieten

Chancen und Moglichkeiten fiir Leiharbeitsfirmen

- Hohe Nachfrage nach flexiblen Kriften
- Grofier Leihfirmen kaufen die Konkurrenz, was zur Konzentration der Branche fithrt und

- Die Branche wichst enorm

Chancen und Méglichkeiten fiir Leiharbeitnehmer

- Durch Leiharbeit lasst sich Arbeitslosigkeit vermeiden

- AN kann Erfahrungen in verschieden Unternehmen/Branchen sammeln

- AN hat die Moglichkeit festangestellt zu werden

- Im Schnitt durchlduft der Leiharbeitnehmer drei Jobs bis es zur Festeinstellung kommt
- Klebeftekt 30%

- Bei Akademikern ist der Klebeffekt weit hoher

- Zahl der Akademiker als Leiharbeiter steigt allein von 2005 bis 2006 um fast 50%

- Aufwindige Bewerbungen und lange Tests werden so durch Praxistest ersetzt
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9.3

Nachteile beim Einsatz von Leiharbeitnehmern

Leiharbeiter haben oft keine spezialisierten Betriebsfachkenntnisse

Kein Einsatz méglich, wenn Betriebsgeheimnisse gewahrt werden miissen

Als Fithrungskrifte sind Leiharbeitnehmer eher ungeeignet; nimmt in jiingster Zeit allerdings
zu

Einsatz bei langer Anlernzeit nicht méglich

Manche Tatigkeiten erfordern jahrelang angeeignetes Know How

Bei einem hohen Spezialisierungsgrad ist Leiharbeit nur bedingt méglich

Nachteile fiir Leihfirmen

Schlechtes Image Stichwort moderne Sklaverei
Viel Konkurrenz und Gefahr einer feindlichen Ubernahme

Neue Gesetze oder der eventuelle Mindestlohn

Nachteile fiir AN

Jeder 8. Leiharbeiter bekommt zusatzlich Harz IV

Unternehmen steigern ihre Gewinne auf Kosten der AN und der Gesellschaft

Oft haben AN keine andere Wahl

Schlechte Bezahlung z.B. fester AN 2200€ Leiharbeiter 1400€ fiir dieselbe Arbeit

Seit dem 01.01.2004 Lohngleichheitsgrundsatz d.h. fester AN und Leiharbeitnehmer erhalten
die gleiche Bezahlung

Oder Tarifvertrag z.B. 7.15€ West und 6.22€ Ost in manchen Fillen sogar weniger als 6€ die
Stunde

Kosten des Aufschwungs trigt der AN

Kreislauf der Leiharbeit mancher Leiharbeitnehmer schafft den Sprung in die Festanstellung
nicht

Keine Integration im Unternehmen wichtige Sozialkontakte entfallen
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10 Mobbing

Einleitung

Mobbing ist nicht nur auf die Arbeitswelt beschrinkt, sondern findet in fast allen Bereichen unseres
gesellschaftlichen Zusammenlebens statt, z.B. in Familien, Schulen, Vereinen oder Nachbarschaft und

immer ofter im Internet (Cyber-Mobbing, Cyber-Stalking).

Steht Mobbing beispielsweise im Zusammenhang mit Geschlecht, Religion, Behinderung,
Herkunft oder sexueller Identitit, handelt es sich um Diskriminierung im Sinne des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG). In den letzten Jahren ist Mobbing intensiv in das Blickfeld der
Offentlichkeit geriickt. Vermehrt kann man statistisch erkennen, das Mobbing eine grofle Rolle am

Arbeitsplatz spielt.

Im Folgenden soll gezeigt werden, was man unter Mobbing versteht und welche Gefahren und Risiken
sich hinter dem Begriff ,, Mobbing® verbergen sowie welche wirtschaftliche Problematik es dies beziiglich
gibt. Moglichkeiten etwas gegen Mobbing zu unternehmen und wie man Mobbing erkennt werden

ebenfalls betrachtet.

@® Capgemini

CONSULTING.TECHNOLOGY.OUTSOURCING \.Jetzt
bewerben
und jederzeit
einsteigen!
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Welt. lhren Schwerpunkt wahlen Sie selbst: . Business Information Management

. Application Lifecycle Services
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10.1 Bedeutung von Mobbing - Entstehung

Im Jahre 1913 hatte es dem damals zehnjéhrigen Verhaltensforscher Konrad Lorenz ein Buch der
schwedischen Nobelpreistragerin Selma Lagerlof besonders angetan. Es handelte sich um die Geschichte
von Nils Holgerson. In einem Kapitel des Buches fliichtete sich der Daumling Nils auf einen Baum, da ein
Fuchs mit triefender Schnauze darunter safl und ihn fressen wollte. Nils bekam Hilfe von den Géansen,
die im Tiefflug Scheinangriffe auf den Fuchs starteten. Dies machten die Ginse so lange, bis der Fuchs
vollkommen erschopft auf dem Riicken lag und Nils entkommen konnte. Damals entschloss sich Konrad
Lorenz, das Verhalten von Génsen zu studieren. Spater erforschte er Angriffe von Gruppen von Tieren

auf Eindringlinge und fand dafiir den Ausdruck ,,Mobbing®

Ende der 70er Jahre dann beschiftigte sich der Arbeitspsychologe Heinz Leymann mit direkten und
indirekten Angriffen in der Arbeitswelt. Zu dieser Zeit hatte das schwedische Parlament gerade neue
Arbeitsgesetze verabschiedet, in denen eindeutig festgelegt wurde, dass das psychische Wohlbefinden
der Angestellten genauso zu beachten sei wie das physische. Leymanns Forschungen konzentrierten sich
auf Konflikte am Arbeitsplatz, die Ausmafle bis hin zu dauerhaften Psychoterror annahmen. Im Jahre
1984 publizierte er einen ersten kurzen Bericht {iber Mobbing. Leymann ist der am hiufigsten zitierte
Arbeitspsychologe zum Thema Mobbing. Er hat den Begriff ,,Mobbing®, wie wir ihn heute kennen und

verwenden, gepragt und populdr gemacht.

Definition

Der Begrift Mobbing leitet sich aus dem englischen ,,to mob“ her = bedringen, attackieren, anpobeln,
angreifen, iiber jemanden herfallen, sich zusammenrotten. Der Begriff wurde von dem 6sterreichischen

Verhaltensforscher und Nobelpreistrager Konrad Lorenz (1903-1989) gepragt.

Definition von Heinz Leymann (1932-1999): Unter Mobbing wird eine konfliktbelastete Kommunikation
am Arbeitsplatz unter Kollegen oder zwischen Vorgesetzten und Untergebenen verstanden, bei der die
angegriffene Person unterlegen ist, und von einer oder einigen Personen systematisch, oft und wéahrend
lingerer Zeit mit dem Ziel und/oder dem Effekt des Ausstof3es aus dem Arbeitsverhiltnis direkt oder

indirekt angegriffen wird und dies als Diskriminierung empfindet.
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10.2 Die Kennzeichen

Mobbing ist keine kurze, unerwartete Phase, sondern ein langandauernder Prozess. Die
Auflerungsmoglichkeiten des Gemobbten werden eingeschrinkt, durch abwertende Blicke oder
Gesten wird der Kontakt verweigert. Der Gemobbte wird nicht mehr zu Sitzungen, Arbeitsessen
oder gemeinsamen Treffen eingeladen. Das Mobbing-Opfer wird in ein einsames Biiro abgeschoben
und isoliert. Die Arbeitsqualitdt sinkt und das Arbeitsvolumen vermindert sich, da die Energie
fir Mobbinghandlungen eingesetzt wird. Sich hdufende Meinungsverschiedenheiten nehmen an
Intensitdt zu, weil es an Kompromissbereitschaft mangelt. Zwischenmenschliche Beziehungen auf3erhalb
der Arbeitszeit finden nicht mehr statt. Es werden wichtige zur Aufgabenerledigung erforderliche

Informationen vorenthalten.

Das Mobbing-Opfer wird unvermittelt angeschrien oder angepobelt. Ansichten und Uberzeugungen
werden offentlich verhohnt. Man greift die religiose oder politische Einstellung des Gemobbten an. Bislang
tibliche Verhaltensweisen werden plotzlich energisch kritisiert und abgemahnt. Alteren Mitarbeitern
werden Arbeiten {ibertragen, die nicht mehr zumutbare korperliche Anstrengungen erfordern Es werden
nur noch unterfordernde, also weit unter seinem Leistungspotenzialliegende Auftrige erteilt. Es werden
dem Gemobbten ,kleine Streiche® gespielt: Kalenderblatt manipuliert. Sexuelle Beldstigungen finden

statt, durch Anstarren, anziigliche Bemerkungen und scheinbar zufillige Berithrungen.

Deutsche Bank

Konnen Banktechnologien ’/,
?

Ein wacher Verstand weil3, dass dies

Technologie ist der Motor der Finanzindustrie. Sie ermoglicht Geschafte
Uber Zeitzonen hinweg, liefert wichtige Entscheidungshilfenfind
schafft die Verbindung zu anderen Banken und unseren Kunden:Ohne
Technologie — und damit bald ohne Sie — wére die Welt eine andere. Ob
als Praktikant oder Trainee: Sie erschlieRen mit uns neue technische
Einsatzfelder, losen komplexe Aufgaben und Gberschreiten die Grenzen

des technisch Moglichen: ob Sie Ihre Zukunft in der Entwicklung,
- .b‘ I
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Statistiken

Die Mobbing-Quote liegt bei 2,7%; bei arbeitenden Personen in der Bundesrepublik Deutschland

resultiert aus dieser Untersuchung eine endgiiltige Zahl von etwa 1,053 Mio. Mobbing-Opfern.

Hiufigkeit: Taglich: 32,8 %,

die Woche: 32,3 %, mehrmals
26,0%, seltener als mehrmals

17,9 %.

TATER OPFER Frauen Manner
Frauen 40% 3%
Manner 30% 76%
Manner und Frauen 30% 21%

mehrmals
im Monat:
im Monat:

In einer reprasentativen Umfrage der BAuA (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin)

wurden Mobbingopfer {iber ihre Einschatzung zu den Mobbingmotiven befragt:

 Ich wurde gemobbt, weil bzw. wegen: ich unerwiinschte Kritik geduflert habe = 60,1%

o Ich als Konkurrenz empfunden wurde = 58,9%

o der/die Mobber neidisch auf mich war/en = 39,7%

o Es Spannungen zwischen mir und Vorgesetztem gab = 39,4%

o Meiner starken Leistungsfihigkeit = 37,3%

« Ein Stindenbock gesucht wurde = 29,1%
o Meines Arbeitsstils = 28,5%

o Der/die Mobber meinen Arbeitsbereich haben wollte/n = 24,8%

« Meiner angeblich unzureichenden Leistung = 23,3%

o Ich neu in die Abteilung/Gruppe gekommen bin = 22,1%

o Meines personlichen Lebensstils = 17,7%

o Ich eine Frau/ein Mann bin = 12,5%

e Meines Aussehens = 9,1%

o Meiner Nationalitat = 3,80%

o Meiner sexuellen Orientierung = 2,2%

» Sonstige Motive = 28,2%

« Keine Ahnung, warum gerade ich gemobbt wurde = 7,9%.

Altersgruppen: unter 25 Jahre: 1,9%, 25-34 Jahre: 14,0%, 35-44 Jahre: 33,9%, 45-54 Jahre: 35,3%,

55 Jahre und ilter: 14,9%

Berufsgruppen und Mobbing-Risiko-Faktor: Soziale Berufe 2,8,%, Verkaufspersonal 2,0%, Bank und
Versicherung 2,0%. Techniker 1,8%, Gesundheitsberufe 1,6%, Rechnungskaufleute u. Informatik 1,5%,

Biiroberufe u. Kaufménnische Berufe 1,3%, Grof3- Einzelhandelskaufleute 0,5%, Reinigung u. Entsorgung
0,5%, Landverkehr 0,3%, Landwirtschaft 0,1%.
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10.3 Mobbing als wirtschaftliches Problem

Immer mehr Unternehmen sehen sich in einem Phdnomen gegeniiber, von dem in Deutschland
schitzungsweise rund zwei Millionen Arbeitnehmer betroffen sind: Mobbing ist einer der Griinde. Man
kann sagen je angespannter die wirtschaftliche Lage, je schneller der Unternehmenswandel, je gefahrdeter
der Job bzw. die Karriere ist, desto haufiger verlauft die Auseinandersetzung am Arbeitsplatz unfair.
Mobbing ist fiir die Opfer in der Regel eine seelische Belastung und ist zugleich verbunden mit einer

Vielzahl von psychosomatischer Stérungen wie:

- Niedergeschlagenheit, Schlaflosigkeit, Alkoholismus, Tablettenabhéngigkeit

- Magen-, Darm und Herzbeschwerden.

Frither oder spiter versagt der Gemobbte. Er meldet sich hdufig krank und gerdt mehr und mehr
in die soziale Isolation. Im Extremfall endet der Leidensweg im Suizid. So schétzt der Technische
Uberwachungsverein (TUV), dass nahezu jeder fiinfte Selbstmorder psychologischem Terror am
Arbeitsplatz ausgesetzt war. Fiir Unternehmen entstehen aus verschiedenen Griinden héhere Kosten
durch:

« Verminderte Leistungsfahigkeit
o Krankheit der Mobbingopfer

o Damit verkniipfte Schmerzensgeldforderungen

Auflerdem ist es wenig efhizient, wenn Mitarbeiter Mobbing betreiben, anstatt sich auf die Arbeit zu
konzentrieren, dasie durchihre Attacken rund zehn% ihrer Arbeitszeit vergeuden. Nach Minderleistungen
der ,,Mobber“ rund 15.000 bis 50.000€ pro Fall. Insgesamt verzeichnet die Wirtschaft in Deutschland
durch Mobbing Verluste von 15 bis 50 Milliarden €pro Jahr so das Statistische Bundesamt. Darin sind
auch die Kosten enthalten, die von der Gesellschaft getragen werden miissen, z.B. hohere Renten- und
Krankenversicherungsbeitrage wegen steigender Behandlungskosten und der wachsenden Zahl an
Frithverrentungen. Vor dem Hintergrund der skizzierten Effizienzverluste gilt es, Mobbingprozesse

frithzeitig zu erkennen und Thnen Entgegenzutreten.

10.4 Die vier Phasen des Mobbing
Mobbing verlduft in der Regel iiber eine lingere Zeitspanne und lasst sich in vier Phasen unterteilen:
o Phase 1: Ungeloster Konflikt, der nicht gelost wird. Standig besteht eine latente Spannung

zwischen den Beteiligten, Verunsicherung entsteht. De Umgang miteinander verschlechtert
sich deutlich.
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o Phase 2: Psychoterror
Spatestens nach einem halben Jahr setzt Psychoterror ein. Das Opfer wird zur Zielscheibe von
Vorwiirfen und Verleumdungen. Die korperliche und seelische Verfassung des ,,gemobbten®

Mitarbeiters wird instabiler. Angste, Spannungs- und Stresssymptome verfestigen sich.

 Phase 3: Leistungsabfall
Nunmehr nimmt die Effizienz des Mitarbeiters ab, Fehlzeiten steigen deutlich an. Der
Vorgesetzte bzw. die Geschéftsfiihrung wird auf den Fall aufmerksam. Das Problem wird

zundchst bagatellisiert oder man bietet- oftmals wenig erfolgreiche- Problemlésungen an.

« Phase 4: Ausschluss
In der letzten Phase wird versucht, den Mitarbeiter auszuschliefSen. Die Leistungen sinken
immer mehr, die Motivation ist auf dem Nullpunkt und die Ausfallzeiten steigen enorm
an. In extremen Fillen besteht Selbstmordgefahr, es kommt zur Kiindigung. Spétestens jetzt
muss man als Fithrungskraft oder Personalmanager sich mit der ,,gemobbten® Person sich

auseinandersetzen und dagegen eine Losung finden.

Develop the tools we need for Life Science

\ewia®
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10.5 MalBnahmen/ Praventionen gegen Mobbing

In den ersten Wochen/ Monaten, wenn das Mobbing noch in der Anfangsphase steckt, sollte man
mit allen Beteiligten Schlichtungsgesprache fithren. In fortgeschrittenen Stadien (nach mehr als sechs
Monaten bis vielen Jahren) ist es fiir einen Personalleiter (Manager) oder eine Fithrungskraft kaum noch
moglich, eine weitere Eskalation zu verhindern. In solchen Fillen erweist es sich als sinnvoller, fiir die

Aufarbeitung der Konflikte auf professionelle Unterstiitzung zuriickzugreifen:

« Psychologen
o Ausgebildete Konfliktberater,
o Mediatoren und der

o Supervisor.

Der Vorteil externer Experten liegt in ihrer Neutralitit und dem unvoreingenommenen Blick auf Missstinde

im Unternehmen. Deren Bezahlung richtet sich in der Regel nach der Absprache mit dem Auftraggeber.

Eine flankierende Moglichkeit besteht darin, vergleichbar mit Suchtbeauftragten, die es schon in vielen

Grof3betrieben gibt, Mobbingbeauftragte zu benennen und fiir ihre Aufgaben zu qualifizieren.

Weitere Unterstiitzung beim Kampf gegen Mobbing bieten Personalverantwortlichen ,,Betriebsvereinba-
rungen“ zum Umgang mit Mobbing. Dadurch entsteht fiir alle Beteiligten eine verbindliche Rechtslage.
Bereits der umfassende Prozess, eine solche Vereinbarung zu entwerfen und einzufiihren, bietet vielfaltige

Ansatzpunkte fiir Aufkldrung und Vorbeugung.

SchliefSlich besteht noch die Moglichkeit Fragebogen einzusetzen, mit denen die Mitarbeiter nach
Problemen in ihren Abteilungen befragt werden. Mit diesem Feedback kann man Riickschliisse ziehen

auf das jeweilige Arbeitsklima und schnellstens versuchen Mafinahmen einzuleiten.
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Fazit und Ausblick

Wie die Ausfithrungen zeigen, findet Mobbing in betrdchtlichem Maf3e in den Unternehmen statt und
fithrt dort zu erheblichen personlichen wie wirtschaftlichen Schaden. Nicht nur aus wirtschaftlichen oder
ethischen Erwagungen,sondernauchausrechtlicher Verpflichtungbestehthier ein personalwirtschaftlicher
Handlungsbedarf. Jeder Einzelne und jede Gruppe hat das Potential, Mobbing -Téter zu werden, in sich;
und jeder kann einmal zu einem Mobbing - Opfer werden. Als Auslosungsfaktor spielt wesentlich die
soziale Dimension der betrieblichen Zusammenarbeit eine Rolle. Deshalb besteht die Hauptaufgabe in der
Gestaltung der betrieblichen Rahmenbedingungen mit dem Ziel, dass sich ein gesundes, konfliktarmes
soziales System bildet. Das ist eine wichtige Aufgabe fiir unmittelbare Vorgesetzte. Schwieriger ist die
Situation, wenn trotz aller Praventionsmafinahmen Mobbing ausgebrochen ist. Vor dem Hintergrund
der Verantwortung fiir den Betrieb und seine Arbeitnehmer muss versucht werden, die Situation zu
entscharfen und wirksame Entscheidungen zu treffen. Hier kann im Voraus im Rahmen der betrieblichen
Mitbestimmung mit ausgehandeltem Verfahren weisen ein helfender Orientierungsrahmen geschaften
werden. Fiir die Zukunft ist zu wiinschen, dass die Praxis der Mitarbeiterfiihrung starker als bislang den
psychischen und sozialen Prozessen der Mitarbeiter Rechnung tragt und so auch fiir das Unternehmen

einen effizienteren Einsatz der Fahigkeiten der Mitarbeiter erlaubt.

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Personalmanagement Diversity Management

11 Diversity Management

Einfithrung

Mit einem Rekordumsatz haben die deutschen Exporteure ihre weltweite Spitzenposition verteidigt.
Die Unternehmen verkauften Waren im Wert von 980 Milliarden Euro ins Ausland - dies sind
9,5 Prozent mehr als im Vorjahr. Die damit einhergehende zunehmende Globalisierung, das heif3t
zunehmende Verflechtung von Méarkten und Unternehmen, korreliert mit einem schnelleren technischen
Fortschritt und mehr Wettbewerbsdruck. Die Wirtschaftwelt wird auch durch verdnderte rechtliche
Rahmenbedingungen beeinflusst, wie z.B. dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz. ,,Die Zukunft
wird eine immer stirker werdende Differenzierung von Kulturen, Subkulturen und des menschlichen
Individuums und seiner vielfiltigen Eigenarten mit sich bringen.“ Aufgrund all dieser Faktoren ist es
fiir Unternehmen immer wichtiger, sich tiber Diversity Management bewusst zu werden und es in ihre

Unternehmensphilosophie zu {ibertragen.
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11.1 Grundlegende Begriffe
Diversity Management

Diversity Management ist eine Wortkombination aus Diversity, was Vielfalt, Verschiedenartigkeit
bedeutet und aus Management, was die Betriebs- bzw. Unternehmensfiihrung beinhaltet. Im Deutschen
wird oftmals der Begriff Vielfaltsmanagement verwendet. Diversity kann als ein ,,Mosaik von Menschen®
angesehen werden, die eine Fiille an unterschiedlichen Lebens- und Berufserfahrungen, Sichtweisen und

Werten als Kapital in ihren Arbeitsbereich einbringen (vgl. ausfithrlich Sepehri 2002).

o ,Die gezielte Wahrnehmung,
o das aufrichtige Wertschétzen und

o das bewusste Nutzen von Unterschieden®

sind Bestandteile des Managing Diversity, was sichinsbesonderein den Primér- und Sekundédrdimensionen
widerspiegelt. Die Primardimensionen sind personenbezogene Aspekte, die der zentral gelegenen
Personlichkeitam ndchsten kommen. Zu den Inneren- bzw. Primdrdimensionen zéhlen Alter, Geschlecht,
Rasse/Ethnische Herkunft, Behinderungen, Sexuelle Orientierung und Religion. Die Sekundér- oder auch
Aufleren Dimensionen beinhalten u. a. Einkommen, Elternschaft und Berufserfahrung. Eine weitere
Auspriagung, die Organisationalen Dimensionen, umfassen u. a. Dauer der Beschiftigung, Funktion

oder Art des Arbeitsverhaltnisses.

Um die Relevanz von Diversity zu erfassen, hat die Bertelsmann-Stiftung eine Diversitatsstudie
durchgefiihrt, bei der ein standardisierter Fragebogen im Zeitraum von Mérz bis Juni 2006 an die
Geschiftsleitung deutscher und internationaler Groflunternehmen verschickt wurde. Die Stichprobe
setzte sich zusammen aus den TOP 600 Deutschland und den TOP 600 International. Dabei ergab sich
ein Riicklauf von 78 Fragebogen, was mit anderen Diversititsstudien vergleichbar ist. Rund 60% der
antwortenden Unternehmen sind dem produzierenden Gewerbe zuzurechnen, rund 40% dem Service.
Auflerdem lasst sich festhalten, dass rund 65% der Unternehmen mehr als 20.000 Mitarbeiter aufweisen
und 35% weniger als 20.000 Mitarbeiter. ,,Als statistisch besonders aussagefahige Gruppen wurden die
Kategorien Deutschland, USA und Groflbritannien, restliches Europa und iibrige Lander gebildet.“ Die
Unternehmen wurden aufgefordert, die Primardimensionen auf einer Skala von 0 (keine Relevanz) bis 7
(hochste Relevanz) zu gewichten. Als Ergebnis lasst sich festhalten, dass die Auspragungen Religion und
Sexuelle Orientierung als am wenigsten bedeutsam eingestuft werden und die Dimensionen Geschlecht

sowie Alter sehr bedeutsam waren.
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Seinen Ursprung hat Managing Diversity in USA. Als wichtiger Ausgangspunkt fiir die Entwicklung wird
die Veroffentlichung der Studie ,Workforce 2000“ Ende der 1980er genannt, die den demographischen
Wandel thematisierte. Durch den demographischen Wandel und damit einhergehende Veranderungen,
wie z.B. Fithrungskriftemangel und veranderte Beschiftigungsstrukturen, befindet sich das
Vielfaltsmanagement in Deutschland auf dem Vormarsch, ist aber ,,bei weitem noch nicht so verbreitet
wie im nordamerikanischen Raum.“ Diversity Management stellt ein Konzept der Unternehmensfithrung
dar, spieltalso in alle Bereiche eines Unternehmens rein, ganz besonders aber in das Personalmanagement.
Langfristig bewirkt Diversity eine Kulturveranderung im Unternehmen, da es Einfluss auf die Werte,

Normen und Denkhaltungen der Mitarbeiter hat.

Personalmanagement

Das Personalmanagement ist der Unternehmensbereich, in den Diversity Management am starksten
verankert ist. Personalmanagement beinhaltet die Personalplanung, -bereitstellung, und —entwicklung
sowie die Verhaltenssteuerung durch Fithrung und Motivierung bis hin zur Beriicksichtigung von
internen wie externen Rahmenbedingungen. Aufgrund der zunehmenden Internationalisierung zielt das
internationale Personalmanagement auf die Verwirklichung einer einheitlichen Unternehmenspolitik
mit Personal aus unterschiedlichen Kulturkreisen und Wertesystemen. Dieses Ziel wird durch Diversity

Management unterstiitzt und erreicht.

11.2 Notwendigkeit von Diversity Management

Aufgrund zahlreicher Faktoren ist es fiir Unternehmen heutzutage unumgénglich, Diversity Management
in ihre Unternehmensphilosophie einzubeziehen. Gesetzliche Neuerungen, wie z.B. das Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz rechtfertigen die Notwendigkeit von Managing Diversity, um so hohen
Gerichtskosten vorzubeugen. Weitere Faktoren sind die zunehmende Globalisierung und die

demographische Entwicklung.

Diversity Management als Wettbewerbsvorteil

Diversity Management bietet zahlreiche Wettbewerbsvorteile, die an die Notwendigkeit ankniipfen.
Der Einsatz von Managing Diversity zieht zahlreiche positive Effekte nach sich. Die Mitarbeiter sind
motivierter und arbeitsbereiter, was sich auch positiv auf die Produktivitit und die Teamarbeit auswirkt.
Des Weiteren senken sich die Fluktuationsrate und die Fehlzeiten. Weitere zusitzliche Aspekte des
Vielfaltsmanagements sind, dass das Unternehmen einen besseren Zugang zu qualifiziertem Personal
und zu neuen Mirkten hat. Auflerdem werden die Kundenbeziehungen sowie das Unternehmensimage

optimiert, was auf eine verbesserte Unternehmenskultur zuriickzufiihren ist.
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Studie: Diskriminierung in der Europdischen Union

In der Europiéischen Union gibt es eine Reihe von Grundsitzen, die jedem Menschen einen gemeinsamen
Mindestschutz gegen Diskriminierung bieten. Die Studie ,, Diskriminierung in der Europdischen Union®
wurde von Juni bis Juli 2006 in den 25 Mitgliedstaaten der EU sowie in den mittlerweile zur EU
gehorenden Staaten Bulgarien und Rumaénien durchgefithrt. Auftraggeber war die Generaldirektion
Beschiftigung, Soziales und Chancengleichheit der Européischen Kommission. Ziel der Studie war
es, einen Einblick in die Wahrnehmungen, das Wissen und Bewusstsein fiir Diskriminierung und
Ungleichheit zu bekommen. Die Ergebnisse dieser Untersuchung werden in den Erlduterungen der

einzelnen Primédrdimensionen aufgegriffen.

11.3 Dimensionen des Diversity Managements

Zu den Primérdimensionen zdhlen, Alter, Geschlecht, Rasse/Ethnische Herkunft, Behinderungen,
Sexuelle Orientierung sowie Religion.

Alter

Bei der Dimension Alter spielt der demographische Wandel eine bedeutende Rolle. Der Begriff umfasst
»die Veranderung der Zusammensetzung der Altersstruktur einer Gesellschaft und ist zunachst weder

positiv noch negativ behaftet.“ Folgende 3 Faktoren beeinflussen die demographische Entwicklung:

[ |
The stuff that makes life worth living
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« Geburtenrate
o Lebenserwartung

« Wanderungssaldo.

Die demographische Entwicklung vollzieht sich in Deutschland folgendermaflen, dass es zunichst
zu einer alternden, dann zu einer sich stark vermindernden Bevolkerung kommt. Der Verlauf des
Altersquotienten von 1957 bis 2050 verdeutlicht diesen Trend. Dabei steigt dieser von 17% im Jahr 1957
auf 60% im Jahr 2050. Die Folge ist ein Mangel an Fach- und Fithrungskriften in Deutschland. Um diesem
Mangel entgegenzuwirken, muss es das Ziel einer jeden Unternehmung sein als ,employer of choice®, das
heift als Wunscharbeitgeber wahrgenommen zu werden. Durch Diversity Management ist es moglich,
dieses Ziel zu verwirklichen, indem eine Unternehmenskultur geschaffen wird und sich die Mitarbeiter
mit dem Unternehmen identifizieren. Managing Diversity kann und muss somit als Wettbewerbsvorteil
betrachtet werden. Im Rahmen der EU-Studie teilen 71% der deutschen Bundesbiirger die Auffassung,
dass Menschen iiber 50 oft fiir nicht mehr fihig gehalten werden effizient zu arbeiten. Deutschland
liegt weit iiber dem EU-Durchschnitt (57%) und grenzt fast an den Spitzenreiter Portugal (78%) an.
Die Problematik das Alter betreffend ist auch nicht spurlos an der Politik voriiber gegangen. Aus
diesem Grund wurde die Perspektive 50plus-Beschiftigungspakt fiir Altere in den Regionen vom
Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales ins Leben gerufen mit dem Ziel, die Beschiftigungschancen
ilterer Langzeitarbeitsloser zu verbessern. Uber einen Zeitraum von 2 Jahren wurden ausgewihlte
Modellprojekte durch fachliche Betreuung gefordert. Bis Ende September 2007, d. h. bis Ende der
zweijahrigen Umsetzungsphase wurden insgesamt mehr als 20.200 dltere Langzeitarbeitsloser im Alter
zwischen 50 und 64 Jahren in den allgemeinen Arbeitsmarkt vermittelt. Aufgrund dieser positiven Bilanz
wird das Bundesprogramm bis 2010 verldngert. Die Prognose bis Ende der 2. Phase ist, dass 50.000 dltere
Langzeitarbeitslose in den allgemeinen Arbeitsmarkt eingegliedert werden konnen. Der Perspektive
50plus wurde auch europaweit Beachtung geschenkt. Das Aachener Modellprojekt krass (Konzept zur
Reintegration élterer Arbeitsloser in Schliisselbranchen) wurde vom franzosischen Senat mit dem Prix
Territoria Europe ausgezeichnet. Dieser Preis wird ,.fiir besonders innovative Projekte auf kommunaler
und regionaler Ebene vergeben. Es werden Ideen gewtirdigt, die das Leben in einer Kommune verbessern
und Vorbildcharakter fiir andere Stadte haben.“ Ein Unternehmen, was altere Mitarbeiter erfolgreich in
den Produktionsprozess einbezieht, ist Audi. Bei der Herstellung des R8 setzt der Automobilhersteller
ganz bewusst auf den Einsatz erfahrener Mitarbeiter. Der Altersdurchschnitt liegt bei tiber 40 Jahren und
die Taktzeiten in der Montage sind deutlich hoher als beispielsweise in der Fertigung des A6. AufSerdem

fithren die Mitarbeiter wenig belastende, aber dennoch anspruchsvolle Tatigkeiten durch.
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Geschlecht

Frauen verdienen in der EU im Durchschnitt weiterhin 15% weniger als Manner und haben grofere
Schwierigkeiten, Berufs- und Privatleben miteinander zu vereinbaren. Ferner geht aus Statistiken hervor,
dass ,das Lohngefille mit zunehmendem Alter, besserer Ausbildung und lingerer Betriebszugehorigkeit
zunimmt.“ Um dieser Ungleichheit entgegenzuwirken, wird das Gender Mainstreaming angewandt.
Aufgabe dieses Konzeptes ist es, die unterschiedlichen Interessen und Lebenssituationen von Mannern
und Frauen zu beriicksichtigen mit dem Ziel Frauen und Ménner gleichzustellen. Zahlreiche rechtliche
Bestimmungen, wie z.B. das Grundgesetz oder der Amsterdamer Vertrag bilden die Basis fiir das Gender
Mainstreaming. Die Auswertung der Studie der Europidischen Kommission in diesem Zusammenhang
hat ergeben, dass 21% der Deutschen der Meinung sind, dass Diskriminierung aufgrund des Geschlechts
verbreitet ist. Deutschland bildet somit mit Lettland das Schlusslicht, weit hinter dem EU-Durchschnitt,
der bei 40% liegt.

Rasse/Ethnische Herkunft

Die Rasse bzw. ethnische Herkunft umfasst die Abstammung, den nationalen Ursprung, die Hautfarbe
sowie sonstige biologischen Merkmale eines Menschen. Die Umfrage der Européischen Kommission hat
ergeben, dass 48% der deutschen Bundesbiirger der Meinung sind, dass Diskriminierung aufgrund der
ethnischen Herkunft verbreitet ist. Der EU-Durchschnitt liegt bei 64%. Als Unternehmen wurde hier
der Flughafen Miinchen herausgegriffen, der bewusst auf den Einsatz ethnisch-gemischter Teams setzt

um deren Kenntnisse und Féhigkeiten zu nutzen, z.B. fiir Dolmetscheraufgaben.

Sexuelle Orientierung

Die Sexualitit eines Menschen kann neben heterosexuell sowohl trans- , homo- als auch bisexuell gepragt
sein. Im Fall der letzten drei Auspragungen bleibt die sexuelle Orientierung im beruflichen Umfeld meist
unbekannt. Denn die Betroffenen fiirchten Diskriminierung aufgrund ihrer sexuellen Orientierung und
die damit einhergehenden Nachteile. Diese Angst ist nicht unbegriindet, wie die Ergebnisse einiger
Untersuchungen der Universititen Miinchen und Bamberg zeigen. Laut dieser Untersuchungen fiihlen
sich 50% der homosexuellen Menschen am Arbeitsplatz direkt oder indirekt diskriminiert. Des Weiteren
wurde herausgefunden, dass der Aufwand, den diese Menschen aufwenden miissen um ihre sexuelle

Orientierung zu verbergen, einen Produktivitatsverlust von bis zu 20% mit sich ziehen kann.
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Zu dhnlichen Ergebnissen kam auch die Studie der Europdischen Kommission. Die Auswertung dieser
Studie hat ergeben, dass 86% der Zyprioten Homosexualitit immer noch fiir ein Tabu halten. Der
EU-Durchschnitt liegt bei 48%. In Zypern sind zudem 88% der Bevolkerung der Meinung, es sei fiir
Homosexuelle schwierig sich am Arbeitsplatz zu ihrer sexuellen Orientierung zu bekennen. Der EU-
Durchschnitt liegt hier bei 68%. Diese Ergebnisse sollten den Unternehmen zu denken geben, ob sie die
sexuelle Orientierung geniigend mit in ihr Diversity Management einfliefen lassen und berticksichtigen.
Denn homosexuelle Mitarbeiter sind z.B. fiir erfolgreiches Gay Marketing unabdingbar. Gay Marketing

lasst sich durch funf Botschaften definieren:

« Werbung mit homosexueller Botschaft fiir eine schwul-lesbische Zielgruppe
o Werbung mit homosexueller Botschaft fiir den gesamten Markt

o  Werbung mit homosexueller Botschaft fiir heterosexuelle Konsumenten

+ Neutrale Inhalte fiir eine homosexuelle Zielgruppe

o Codierte Botschaft fiir eine schwul-lesbische Zielgruppe

Gay Marketing stellt eine wichtige Rolle in einem Unternehmen dar, da sich Homosexuelle aus

wirtschaftlicher Sicht durch drei bedeutende Aspekte auszeichnen:

« Uberdurchschnittlich hohes Einkommen
« Status der unabhingigen Single
+ DINKSs (Double Income No Kids)

J
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Um mit Gay Marketing erfolgreich zu sein, miissen Kenntnisse iiber die Schwulen- und Lesbenszene
vorhanden sein. Und hierfiir eignen sich Mitarbeiter mit der gleichen sexuellen Orientierung fiir das

Zielgruppenmarketing am besten.

Unternehmen, die mit Gay Marketing sehr erfolgreich waren und sind, sind z.B. VW, Diesel, JACOBS,
Iglo und die Deutsche Bank.

Behinderungen

Es gibt verschiedene Arten von Behinderungen:

o Korperlich

« Psychisch

o Geistig

o Sprachbehinderung

 Sinnesbehinderung

Falschlicherweise werden heute Menschen mit Behinderung immer noch mit verminderter Produktivitat
gleichgesetzt. Auch die Studie der Europdischen Kommission zeigt, dass Diskriminierung aufgrund
einer Behinderung in Europa noch weit verbreitet ist. 68% der Italiener sind z.B. der Meinung, dass

Diskriminierung aufgrund einer Behinderung in ihrem Land weit verbreitet ist.

Ein Projekt, das sich mit dieser Thematik auseinandersetzt, ist das Equal-Projekt BIBER. Dieses Projekt
beschiftigt sich mit der beruflichen Integration von Menschen mit Behinderung und wird aus dem
europdischen Sozialfonds gefordert. Es soll neue Wege zur Bekdmpfung von Diskriminierung und
Ungleichheiten von Arbeitenden und Arbeitssuchenden auf dem Arbeitsmarkt erproben. Laut dieses
Projektes ist es wichtig Diversity Management mit Disability Management zu verbinden. Disability Ma-
nagement ist ein Konzept zur Vermeidung und Fritherkennung von gesundheitlichen Beeintrachtigungen
am Arbeitsplatz sowie zur beruflichen und sozialen Wiedereingliederung von ArbeitnehmerInnen. Das
Disability Management setzt sich aus dem betrieblichen Eingliederungsmanagement, der betrieblichen

Gesundheitsforderung sowie dem Arbeitsschutz und -sicherheit zusammen.

Religion

Die Religion eines Menschen beeinflusst sowohl sein Verhalten und seine Denkweisen, als auch seine
Wertvorstellungen. Vorurteile gegeniiber bestimmten Religionsgruppen gibt es besonders gegeniiber
Muslimen. Dies kann daran liegen, dass die EU hauptsachlich christlich geprégt ist, Kenntnisse iiber diese

Religion fehlen und die Medien zu oft die Worte Jihad, Terrorismus und Islam in einem Atemzug nennen.
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»Wird am Arbeitsplatz iiber Religion diskutiert, geht es meist um das Tragen eines Kopftuches durch
muslimische Frauen.“ 2003 urteilte das Bundesverfassungsgericht, dass ein Kopftuchverbot nur seitens
der Bundesliander erlassen werden konne. Das Tragen eines Kopftuches wurde darauthin in den
meisten Bundeslindern Deutschlands im offentlichen Dienst verboten, wie z.B. in NRW, Bayern,
Baden-Wiirttemberg und Hessen. In privatrechtlichen Unternehmen kann dieses Verbot aufgrund des

Grundgesetzes der Religionsfreiheit jedoch nicht in Kraft treten.

Das Antidiskriminierungsnetzwerk Berlin fand bei einer Umfrage von 2004 bis 2005 heraus, dass vor
allem Muslime aufgrund ihrer Religion benachteiligt werden. Selbst wenn sich eine Person zu keiner
Religion bekennt, wird sie von AufSen einer zugeschrieben und deshalb diskriminiert. Auch die Studie
der Europdischen Kommission zeigt, dass Diskriminierung aufgrund der Religion verbreitet ist. In

Frankreich stimmen dieser Aussage 63% zu und der EU-Durchschnitt liegt bei 44%.

Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz

Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) spielt fir das Diversity Management eine
bedeutende Rolle, da es alle Primdrdimensionen anspricht. Das AGG ist aus einem Entwurf des
Antidiskriminierungsgesetzes der Vorgingerregierung entstanden und am 18. August 2006 in Kraft
getreten. Dieses Gesetz setzt EU-Richtlinien um, die Menschen vor Diskriminierung und Beldstigung
insbesondere am Arbeitsplatz bewahren sollen. Die Regelungen des AGG reagieren zudem auf
Praxiserfahrungen und Erkenntnisse der Wissenschaft. Denn Diskriminierung lédsst sich nicht von
spezifischen Lebensbedingungen trennen, da jeder Mensch eine Herkunft, ein Alter, eine Religion, eine
Weltanschauung, unterschiedliche seelische, geistige und korperliche Kapazititen und eine sexuelle

Identitét besitzt, die sein Leben prégt.

DieZiele des AGGssind esalle Menschen inihrer Vielfalt vor Diskriminierung zu schiitzen, die Herstellung
der tatsdchlichen Freiheit der Menschen in der Gesellschaft und die Ermoglichung der tatséchlichen
Selbstbestimmung des Individuums. Zudem sollen der Zugang und die Teilhabe am Arbeitsleben kein
Privileg Einzelner bleiben, sondern Normalitat fiir alle werden. Wird gegen das AGG verstofien, kann
mit gravierenden Rechtsfolgen gerechnet werden. Das Diskriminierungsopfer hat ein Beschwerderecht,
ein Leistungsverweigerungsrecht, Schadensersatzanspruch und kann benachteiligende Vereinbarungen
als nichtig erkldren. Auch auf die Formulierung von Stellenanzeigen muss die Personalabteilung der
Unternehmen seit diesem Gesetz verstirkt achten, um Diskriminierung zu vermeiden. Formulierungen,
wie z.B. ,junge Verkduferin gesucht, ,Sie verfiigen iiber einen Abschluss als Diplomkaufmann® oder
»deutsch als Muttersprache® diirfen so nicht mehr verfasst werden, da sie dltere Menschen, Frauen und

Menschen einer anderen ethnischen Herkunft diskriminieren.
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11.4 Risiken in der Zusammenarbeit interkultureller Teams

Die bereits genannten und erlduterten Primardimensionen des Diverstity Managements haben gezeigt,
wie vielfaltig eine Belegschaft sein kann. ,Die Forschungen von Nancy Adler belegen, dass kulturell
divers zusammengesetzte Teams zumindest das Potenzial von hoherer Produktivitdt in sich tragen.”
Diese Vielfalt birgt jedoch auch einige Risiken, die das Diversity Management beseitigen soll.

Ein grofles Risiko, dass die Zusammenarbeit interkultureller Teams nicht funktioniert, besteht z.B. in
der Einstellung der Teammitglieder. Denn Personen multikultureller Teams driicken untereinander
ein hoheres Mistrauen aus und Teammitglieder fiihlen sich zu Personen aus der gleichen Kultur mehr

hingezogen als zu anderen (vgl. Hummel & Zander 2005).

Zudem kann die Wahrnehmung der Teammitglieder ein grofles Risiko fiir das Gelingen der
Zusammenarbeit interkultureller Teams darstellen. Denn Personen anderer Kulturen werden oft unter
Verwendung von Stereotypen definiert und nationale Stereotypen werden hiufig (unbewusst) auf das
Individuum tibertragen. Auflerdem kommunizieren Menschen eher mit kulturell hoher stehenden, was

zu gegenseitiger Frustration und Unproduktivitit fithren kann.

DasProblem der Kommunikation stellt ebenfalls ein hohes Risiko dar. Denn meist herrschtin interkulturellen
Teams eine grofle Sprachenvielfalt. Aus diesem Grund miissen entweder alle Teammitglieder eine

gemeinsame Fremdsprache beherrschen oder es muss ein Ubersetzer herangezogen werden. Zudem kann

es zu Missverstandnissen und Fehlinterpretationen kulturspezifischen Verhaltens kommen.
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Transkultureller Stress kann durch diese Kommunikationsprobleme und fehlendes Vertrauen entstehen.
Er kann vermehrt zu Streit, Desinteresse, Teilnahmslosigkeit, Dominanzverhalten und Eigensinn fithren.
Des Weiteren zeigt sich in interkulturellen Teams hdufig ein besonderes Klima von Hoflichkeit und
Freundlichkeit, wasjedoch eher ein defensives Kommunikationsverhalten darstellt, als ein Zusammenhalt.
Diese Ritualisierte Hoflichkeit kann die Kreativitit und Produktivitit eines solchen Teams sehr stark

negativ beeinflussen.

Umsetzung von Diversity Management

Es gibt zahlreiche Umsetzungsmoglichkeiten des Diversity Managements. Der Arbeitgeber kann z.B.
Diversity Trainings, wie Awareness oder Skill-Building Trainings anbieten und zur Pflicht fir die
Arbeitnehmer machen. Zudem sollte es Einfiihrungsprogramme fiir neue Mitarbeiter geben, damit diese
das Diversity Management des Unternehmens kennenlernen und lernen mit der Vielfalt umzugehen
und sie zu nutzen. Weitere mogliche Mafinahmen kénnen Sprachtrainings, auf Diversity ausgerichtete
Beurteilungen von Fiihrungskriften, flexible Arbeitszeitgestaltung, Mentorenprogramme und die
Organisation von sozialen Ereignissen sein. Um Vorurteile und Diskriminierung zu beseitigen, sollten
Chancengleichheits-Seminare angeboten und Fokusgruppen gebildet werden. Die Beseitigung von

Intergruppenkonflikten kann durch Survey Feedbacks und Konflikttrainigs erreicht werden.

Léandervergleich

Die bereits erwahnte Studie der Bertelsmann Stiftung verdeutlicht, inwieweit Diversity Management in
Europa, Deutschland sowie den USA und Grofibritannien in den einzelnen Unternehmensbereichen
verankert ist. Es wird ersichtlich, wie grof} der Einfluss des Diversity Managements in allen Bereichen
des Unternehmens, insbesondere in den USA und GrofSbritannien ist. In den Bereichen Human
Ressource Management und Public Relations ist Diversity Management zu 100% operationalisiert. Auch
in Deutschland und Europa ist Diversity Management ein von der Human Ressource Seite getriebenes
Thema, allerdings liegt hier der Anteil bei nur ca. 90%. Dieser Vergleich zeigt, dass Deutschland in
vielen Unternehmensbereichen noch hinter dem EU-Durchschnitt liegt, aber insbesondere weit hinter
den USA und Grofibritannien.

Fallstudie Deutsche Bank

Die Deutsche Bank ist eine weltweit fiihrende Investmentbank mit fast 78.000 Mitarbeitern in 76
Landern, die Diversity Management intensiv und erfolgreich bereits seit Jahren betreibt. Die Deutsche
Bank hat erkannt, dass Vielfalt eine unternehmerische Notwendigkeit ist und die Leistungsfahigkeit
gegeniiber Kunden, Mitarbeitern und Aktionéren stirkt. Sie setzt ihr Diversity Management z.B. in
Mentorenprogrammen um, die ausschliefllich auf potenzialstarke Nachwuchsfiihrungsfrauen zielen.
Sie sollen qualifizierte Mitarbeiterinnen fordern, den Frauenanteil in Fithrungspositionen erhéhen und
die Mentees auf die bevorstehenden Fithrungsaufgaben vorbereiten. Aus den gleichen Griinden hat die

Deutsche Bank auch zahlreiche weltweite Frauennetzwerke gegriindet.
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Zudem unterstiitzt die Deutsche Bank einige weltweite Netzwerke fiir Homo-, Trans-, und Bisexuelle. Ein
Zieldieser schwul-lesbischen Initiativenistz.B. der Know-How-Transfer zwischen den Geschiftsbereichen,
als Unterstiitzung im Zielgruppenmarketing. Diese Wissensiibertragung hat bei der Deutschen Bank im
Bereich Gay Marketing sehr gut funktioniert. Eine Vermarktungskampagne mit der Zielgruppe von
Homosexuellen hat das Zehnfache der Investition erwirtschaftet. Des Weiteren gibt es einige Netzwerke

fur ethnische Minoritaten und arbeitende Eltern.

Ein weiterer wichtiger Bereich des Diversity Managements der Deutschen Bank sind Work-Life-
Balance Initiativen, die das Gleichgewicht der Arbeitnehmer im Allgemeinen, also sowohl im Berufs-
als auch im Familien- und Privatleben gewihrleisten sollen. Die Deutsche Bank bietet in diesem
Bereich flexible Arbeitszeitmodelle, die u. a. Telearbeit oder Job Sharing beinhaltet. Zusatzlich gibt
es ein Gesundheits- und Stressmanagement, das Gesundheitschecks fiir Fihrungskrifte oder eine
Betriebssportgemeinschaft umfasst. Initiativen um die Vereinbarkeit von Familie und Berufzu verbessern,

sind z.B. Betriebskindergdrten oder Vaterschaftsurlaub.

Da die Deutsche Bank erkannt hat, dass der Erhalt der Generationen ein wichtiger strategischer
Erfolgsfaktor fiir die Zukunft ist, setzt sie sich eben ebenfalls besonders fiir die Umsetzung des
lebenslangen Lernens ein. Sie fordert gezielt die Zusammenarbeit zwischen den Generationen und plant
rechtzeitig die Nachfolge vor dem Ubergang in den Ruhestand mit dem Ziel des Wissenstransfers fiir

jiilngere Kollegen.

Fiir ihr Engagement im Bereich Diversity Management hat die Deutsche Bank bereits viele bedeutende

Preise bekommen.

Fazit

Die Globalisierung, die Entwicklung zur multikulturellen Gesellschaft, die Auflésung von traditionellen
Familienstrukturen, die EU-Richtlinien und das AGG sowie der demographische Wandel machen das
Diversity Management fiir multinationale Unternehmen unabdingbar, um auch in Zukunft innovations-
und wettbewerbsfihig zu sein. Denn Vielfalt birgt ein nahezu unerschopfliches Potenzial fiir Kreativitét
und Innovation. Multikulturelle Teams lernen von einander und machen das ErschliefSen von Markten
durch ein ausgepragtes kulturelles Verstandnis moglich. Zudem muss das Diversity Management muss in
allen Unternehmensprozessen und Ebenen verankert sein, da das Aufgreifen von lediglich vereinzelten

Initiativen nicht den erhofften Nutzen bringt.
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12 Grundséatzliche Uberlegungen
zum Personalmarketing

Einleitung

Angesichts der derzeit hohen Arbeitslosigkeit konnte der Eindruck entstehen, Arbeitskraftemangel sei
tiir die Unternehmen ein rein hypothetisches Problem. Dabei ist bereits heute in einigen Branchen und
Regionen ein Mangel an Fachkriften zu beobachten, welcher aufgrund des demographischen Wandels
zu erheblichen Schwierigkeiten fiir die deutsche Wirtschaft fithren konnte. Die demographische

Entwicklung stellt eine wichtige Bestimmungsgrofie fiir Angebot und Nachfrage am Arbeitsmarkt dar.

Es gibt heute kaum noch Mirkte und Branchen, in denen Unternehmen nicht einem starken
Konkurrenzdruck ausgesetzt sind, sowohl inldndisch, als auch im auf8enwirtschaftlichen Wettbewerb. Im
Grunde kann man von einer veranderten Struktur des Weltmarktes sprechen. Hierzu miissen sich nicht
nur die Arbeitspldtze, sonder auch die Mitarbeiter einem Wandel unterziehen. Eine gewisse Flexibilitat ist
Voraussetzung. Beispielsweise ist es nicht ungewo6hnlich fiir Unternehmen ihre Arbeitskrifte ins Ausland
zu schicken, um die auflenwirtschaftlichen Beziehungen zu pflegen und einen Wettbewerbsvorteil zu
erlangen. Der ,Faktor Mensch” ist zur entscheidenden Einflussgrofle fiir den Unternehmenserfolg
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Auf der anderen Seite steht der technische Fortschritt auf dem Arbeitsmarkt. Eine starke technologische
Modernisierung der Wirtschaft fordert die Arbeitslosigkeit. Unqualifizierten Arbeitskraften, d.h.
solchen, ohne abgeschlossene berufliche Ausbildung bleibt der Zugang zu Arbeitsplatzen verwehrt. Die
Anforderungen an die Mitarbeiter werden immer grofier und es wird immer schwieriger qualifizierte

und vor allem motivierte Mitarbeiter zu finden.

Insbesondere in Zeiten mit nicht ausreichendem Arbeitskrifteangebot wird dem Personalmarketing
eine groflere Bedeutung zuerkannt. Dies gilt nicht nur fiir intensivere Bemiithungen bei der
Mitarbeiterrekrutierung, auch der Mitarbeiterbindung wird verstirkt Aufmerksamkeit gewidmet. In
der Fachliteratur gibt es seit einigen Jahren einen Konsens dartiber, dass auch die Mitarbeiter als
»Kunden“ des Unternehmens verstanden werden sollen. Auch wenn gegenwirtig eher Inhalte wie
Personalkostenreduktion und Stellenabbau die Diskussion préigen, bleibt der ,War for Talents“ - also

der Kampf um die besten Kandidaten - ein wichtiges Zukunftsthema.

Bei Ranglisten der beliebtesten Arbeitgeber zeigt sich immer wieder, dass Absolventen ihren
Wunscharbeitgeber insbesondere aufgrund eines guten Produktimages auswiahlen. Nichts ist fiir das
Image schédlicher als enttduschte Mitarbeiter, die nach kurzer Zeit wieder kiindigen, weil man ihnen
falsche Versprechungen machte. Dabei bleiben jedoch die tatsichlichen Leistungen als Arbeitgeber

grofitenteils unberiicksichtigt.

Daraus erschlief3t sich, dass die Entwicklung vergangener Jahre fast alle Bereiche im Unternehmen erfasst

und nachhaltig verdndert hat und somit auch das Personalwesen.

12.1 Aufgaben und Ziele

Personalmarketing ist die Orientierung der gesamten Personalpolitik eines Unternehmens an den
Bediirfnissen von gegenwirtigen und zukiinftigen Mitarbeitern mit dem Ziel, gegenwirtige Mitarbeiter zu
halten, zu motivieren und neue Mitarbeiter zu gewinnen. Dabei iibertrédgt es die Konzepte und Instrumente
des Absatzmarketing auf die Bearbeitung interner und externer Arbeitsmirkte. Obwohl eng verbunden,

unterscheiden sich Strategien und Instrumente des Personalmarketing fiir interne und externe Arbeitsmirkte.

Die Zielgruppe des Personalmarketing sind iiberwiegend Berufseinsteiger. Die potentiellen Bewerber
sollen auf das Unternehmen aufmerksam gemacht werden. Des Weiteren soll das Interesse der Bewerber

geweckt werden und das Unternehmen soll als ein attraktiver Arbeitgeber dargestellt werden.
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Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches Personalmarketing sind die bedarfs- und zielgruppenspezifische
Ansprache der potentiellen Bewerber, ein entsprechendes Image der Organisation, bzw. des Arbeitsplatzes,
die positive Vermittlung eines ersten Eindrucks des Unternehmens, die entsprechende Gestaltung der
Personalauswahl, sowie eine angemessene Gestaltung des Arbeitsplatzes mit einer guten Organisationskultur
und einem angenehmen Betriebsklima. Das Personalimage eines Unternehmens ist ausschlaggebend fiir
die Anziehungskraft, die ein Unternehmen auf potentielle Bewerber am Arbeitsmarkt ausiibt. Es ist
relevant fiir den Bewerbungsprozess eines Stellensuchenden, dessen Vorgehensweise vielfach unbewusst
und ohne deutlich trennbare Uberginge ablaufen kann. Wie bereits erwihnt unterscheidet man im

Personalmarketing zwischen externen und internen Arbeitsmérkten.
Ziele fiir den internen Personalmarkt:

o Steigerung der Identifikation des Mitarbeiters mit ,,ihrem“ Unternehmen
 Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit
 Steigerung der internen Bewerbungen

« Senkung der Fluktuationsrate

Es gibt keine exakte Vorgabe fiir die Zielsetzung eines Unternehmens. Jedes Unternehmen muss
individuell fiir sich entscheiden, deshalb fallen die Ziele meist unterschiedlich aus. Die oben genannten

internen Ziele, sind lediglich grobe Richtlinien, wie Unternehmensziele aussehen kénnen.

Im Hinblick auf die im Unternehmen Beschiftigten heift Personalmarketing, konsequent die fiir das
Unternehmen als Arbeitsplatz besonders entscheiden fiinf Attraktivititsfaktoren mitarbeitergerecht und

zeitgemaf3 zu gestalten:

Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortung
Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten
Entwicklungs- und Karrierechancen
Anreizgestaltung

Betriebs- und Arbeitsklima

R

Im internen Personalmarketing geht es um die Aufgabe diese Faktoren zu optimieren, dass das

Unternehmen fiir seine Mitarbeiter ein attraktiver Partner bleibt.
Ziele fur den externen Personalmarkt:
o Langfristige Absicherung eines externen Akquisitionspotentials durch Steigerung des

Bekanntheitsgrades und Verbesserung des Personalimages am Arbeitsmarkt

« Senkung der Kosten fiir Personalwerbung im Zuge einer
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= Steigerung der Zahl der Eigenbewerbungen
= Steigerung der Qualitdt der eingehenden Bewerbungen

(Von Bedeutung ist ferner die Verkiirzung der Zeit der Vakanz einer Stelle)

Jekonkreter die Zieleim Vorfeld formuliertwerden, desto eher gelingtesim Rahmen des Personalmarketing-
Controllings die Erfolge der Marketingaktivititen zu messen, und im Sinne einer Feedback-Schleife
entsprechende Steuerungsimpulse zu geben. Das Hauptziel besteht darin, das Unternehmen in den
relevanten Personalmérkten positiv zu positionieren und zu profilieren, das heif3t itber das Unternehmen
zu informieren, potentielle Mitarbeiter auf das Unternehmen hinzuweisen und sie eventuell fiir eine
Mitarbeit zu interessieren mit dem Ziel, die geeigneten auszuwihlen und einzustellen. Die Ubergénge

zur Personalbeschaffung sind dementsprechend fliefSend.

Es gibt vier Aktionsfelder des externen Personalmarketings, angefangen mit der Zielgruppendefinition.
Hierbei muss die Zielgruppe klar definiert werden und die Bediirfnisse der Gruppe miissen ermittelt werden.
AnschliefSendfolgtdie Angebotsformulierung. Esmiissen konkrete Einstiegsangebote formuliertwerden. Das
néchste Aktionsfeld ist die Angebotskommunizierung. Hierbei werden zielgruppengerechte Darstellungen
der Attraktivitat des Unternehmens als Arbeitgeber nach auflen vermittelt. Das letzte Aktionsfeld bezeichnet
man als Personalwahlgestaltung. Es wird sichergestellt, dass ein professionelles Bewerbermanagement,

sowie die Einfithrung der Personalbeschaffungswege und —-mafinahmen ordnungsgemaf} gestaltet wurden.

Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches externes Personalmarketing sind die bedarfs- und zielgruppen-
spezifische Ansprache der potenziellen Bewerber, ein die Zielgruppe ansprechendes Image der Organi-
sation bzw. des Arbeitsplatzes, die positive Vermittlung eines ersten Eindrucks des Unternehmens, die
ansprechende Gestaltung der Personalauswahl, sowie eine angemessene Gestaltung des Arbeitsplatzes

mit einer guten Organisationskultur und einem angenehmen Betriebsklima.
12.2 Instrumente des Personalmarketings

Klassifikationen der Personalmarketinginstrumente

Im Personalmarketing unterscheidet man zwischen drei Instrumenten, Leistungspolitik, Entgeltpolitik
und Kommunikationspolitik. Der Kernpunkt der Leistungspolitik ist es, das Arbeitsplatzangebot und
das Arbeitsumfeld der ermittelten Zielgruppe gemifl zu gestalten. Dies konnten beispielsweise die
Aufgabeninhalte der unbesetzten Position, der Grad der Entscheidungskompetenzen, die Einordnung

der Tatigkeit in die Unternehmenshierarchie, sowie die Planung von Weiterbildung und Karriere.
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Personalmanagement Grundsitzliche Uberlegungen zum Personalmarketing

Die Entgeltpolitik besteht zum einen aus der Festlegung einer Gehaltshohe und zum anderen aus der
Bestimmung der Gehaltsstruktur. Die Gehaltsstruktur betrifft die Zusammensetzung der Gehaltshéhe
und beinhaltet beispielsweise freiwillige Zusatzleistungen, Firmenwagen oder Beteiligungen am
Unternehmensgesamterfolg. Die Kommunikationspolitik beinhaltet die endgiiltige Festlegung der
zu kommunizierenden Inhalte, aus Leistungs- und Entgeltpolitik, die dem externen Personalmarkt
vermittelt werden sollen und der Auswahl der dazu erforderlichen Medien. Inhalte wie auch Medien

werden hierbei noch einmal stark zielgruppenspezifisch ausgewahlt.

12.3 Formulierung und Umsetzung der Malinahmen

Die zentrale Bedeutung dieser Prozessphase liegt neben der Zuordnung von Verantwortlichkeiten und
der Abstimmung mit unternehmensinternen Rahmenbedingungen darin, das einem Unternehmen
zur Verfiigung stehende personalpolitische Instrumentarium entsprechend der erarbeiteten
Zielrichtung auszuwidhlen und zu kombinieren sowie zeitlich abgegrenzte Aktionspline festzulegen,
die durch stufenweise Konkretisierung und Detaillierung eine effiziente Umsetzung der gewiahlten

Mafsnahmenbiindel gewdhrleisten sollen.
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Dabei ist die Formulierung der zielgruppenspezifischen Mafinahmenpline als komplexes Entschei-
dungsproblem zu sehen, das sich an herkémmlichen Kosten-Nutzungsiiberlegungen orientieren wird,
bei denen die Anspriiche der zentralen Zielgruppen einerseits, und die erwartete Wirkung der einzelnen
Instrumente, die Fristigkeit der Wirkung, der Grad der Beeinflussbarkeit sowie die anfallenden Kosten
andererseits als zu berticksichtigende Entscheidungsvariablen zu betrachten sind. Aufgrund der Vielzahl
situativ zu beachtender Entscheidungsfaktoren muss folglich davon ausgegangen werden, dass es das
»einzig richtige MafSnahmenbiindel” nicht geben kann und in logischer Konsequenz unterschiedliche
Mafinahmenkombinationen denkbar sind, die sich aus den personalpolitischen Instrumenten bzw. deren

Auspriagungsformen ergeben.

12.4 Phasen des Personalmarketings

Ein Konzept von Personalmarketing, das in seinem Anspruch als integriertes Konzept zu Unterstiitzung
der Unternehmenspolitik zu verstehen ist und durch zielfithrende Entscheidungsvorbereitung die Basis
fir eine proaktive Personalpolitik liefern soll, baut auf zwei grundlegenden Prozessebenen auf, der
strategischen und der operativen. Der strategischen Ebene werden die Prozessphasen der Bestimmung
des Personalbedarfs, der Erforschung arbeitsmarktrelevanter Bereiche, sowie der Bestimmung der
Zielgruppen und zu erreichender Sollposition. Auf der operativen Ebene erfolgt im Weiteren die
Ableitung und Umsetzung eines zielgruppenspezifischen Mafinahmenplans, sowie eine abschliefSende

Kontrolle zur Uberpriifung der Effizienz ausgewihlter personalpolitischer Instrumente.

Personalmarketing kann hierbei unterschiedliche Teilziele verfolgen und so beispielsweise die
Attraktivitit des Unternehmens bei Bewerbern erhohen, die Zahl der Bewerbungen zu beeinflussen
oder die Fluktuationsrate zu verringern. Man sollte jedoch bedenken, dass auch Riickkoppelungsprozesse
bestehen. Ein Unternehmen, welches beispielsweise eine hohe Fluktuationsrate zu verzeichnen hat,
bendétigt mehr Bewerber und damit ein attraktiveres Image. Zugleich wird die Fluktuationsrate die

Einarbeitung neuer Mitarbeiter erschweren und das Image beeintrachtigen.

12.5 Globalisierung im Arbeitsmarkt

Die Globalisierung ist ein Prozess der weltweiten Veranderung der Wirtschaft. Ein Prozess der
Globalisierung ist beispielsweise die Standortverlagerung der Produktion der westlichen Industrielinder
in Billiglohnldndern. Dadurch werden hohe Lohnkosten im Unternehmen gespart. Dadurch dass in
Billiglohnldndern die Lebenshaltungskosten wesentlich geringer sind als in Westeuropa erklart sich
dadurch der grofle Unterschied der Lohne und Gehélter. Durch die Globalisierung ist der Arbeitsmarkt
nicht nur auf regionaler und nationaler Ebene eingeschrankt, sondern auch auf globaler Ebene. Daraus

erschlief3t sich, dass das Arbeitsangebot stark zunimmt.
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Durch die Zunahme des weltweiten Arbeitsangebots der Arbeitskrifte, die ihre Arbeitskraft weitaus
billiger anbieten kommt es zu einem weltweiten Konflikt der Unternehmen und der Arbeitskrifte.
Durch den hohen Lohn- und Gehaltsunterschied zwischen den Billiglohnldndern und Westeuropa sind
die Unternehmen gezwungen einfache Produktionstitigkeiten in Billiglohnldndern zu verlegen. Ein
deutscher Arbeiter wiirde nicht nur im Unternehmen in Konkurrenz zu seinen eigenen Arbeitskollegen

stehen, er wiirde auch weltweit in Konkurrenz zu den Billigarbeitern stehen.

Um nicht dauerhaft weltweit in Konflikt zu den Billigarbeitern zu stehen ist es gut, qualifiziert zu sein.
Je besser man qualifiziert ist auf dem Arbeitsmarkt desto geringer haben Billigarbeiter die Chance sich

im Arbeitsmarkt durchzusetzen, die ihre Arbeitskraft zu Dumpingpreisen anbieten.

Wettbewerbsfihigkeit im Arbeitsmarkt

Wettbewerbsfahigkeit ist der Absatz von Giitern und Dienstleistungen der Unternehmen unter
Konkurrenzbedingung. Im Zusammenhang ist der Arbeitsmarkt mit der Wettbewerbsfahigkeit
insofern verbunden, dass die dauerhafte Wettbewerbsfahigkeit im Unternehmen hochqualifizierte
Mitarbeiter erfordert. Daraus folgt, dass der Personalbedarf im Arbeitsmarkt stark zunimmt. Um die
Wettbewerbsfihigkeit im Unternehmen dauerhaft zu halten bzw. zu optimieren wird ein Employer

Branding durchgesetzt, die durch das Personalmarketing durchgefiihrt wird.
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Personalmanagement Exkurs: Employer Branding (E.B.)

13 Exkurs: Employer Branding (E.B.)

13.1 Einleitung

Employer Branding wird immer wichtiger um sich im Wettbewerb um die talentierten Absolventen und
High Potentials durchzusetzen. Mit durchdachtem Hochschulmarketing gelangen Arbeitgebermarken
direkt in den Fokus der interessanten Zielgruppe ,,akademische Nachwuchskrifte®. Langfristig verscharft
die demografische Entwicklung hin zu einer alternden Gesellschaft den Kampf der Unternehmen um gut
ausgebildete Fach- und Fithrungskrifte. Wer im ,War for Talents“ mithalten will, muss als Arbeitgeber
attraktiv sein. Durch welche Mafinahmen die Arbeitgeberattraktivitit auch gesteigert werden soll,
gelingen wird das Vorhaben nur dann, wenn die Unternehmensleitung die angestrebten Werte und
Inhalte selbst umsetzt und vorlebt. Dies bedarf der Entschlossenheit, alle erforderlichen Schritte zu
einer besseren Arbeitgeberattraktivitit zu gehen. Dazu gehort auch, die unternehmensindividuellen
Inhalte der Arbeitgeberattraktivitat durch Schaffung einer Arbeitgebermarke einheitlich nach innen und
auflen iiberall dort zu kommunizieren, wo sich das Unternehmen als Arbeitgeber présentiert: Etwa in
zielgruppenspezifischen Medien, bei Stellenanzeigen auf Onlinebérsen und in der Prasenz auf Social

Networks (vgl. grundlegend Petcovic 2007).
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Der Fachkriftemangel belastet den Wirtschaftsstandort Deutschland: Schon heute miissen Firmen
lukrative Auftrdge ablehnen, wichtige Innovationstreiber fehlen und Unternehmen verlieren wertvolle
Geschifte an den Wettbewerb. Die vielerorts mangelnden Ressourcen fithren dazu, dass Wachstums- und
Innovationspotenziale ungenutzt bleiben. Das Institut der deutschen Wirtschaft spricht aktuell von einem
jahrlichen Verlust von etwa 20 Milliarden Euro. Tatsdchlich fehlen hierzulande derzeit mehr als 400.000
Fachkrifte - Tendenz steigend. Einer Prognose der Unternehmensberatung McKinsey zufolge werden im
Jahr 2020 insgesamt 2 Millionen Stellen nicht mit entsprechend qualifiziertem Personal besetzt werden
konnen. Schon bis 2014 geht das Statistische Bundesamt von 95.000 fehlenden Ingenieuren und 135.000
fehlenden Naturwissenschaftlern aus. Ein Losungsansatz fiir die Unternehmen scheint ein verstarktes

Employer Branding: Was macht eine unverwechselbare Arbeitgebermarke aus?

Der demographische Wandel stellt unsere Gesellschaft vor neue Herausforderungen. Es sind langst nicht
mehr nur finanzielle Ressourcen, die fiir Unternehmen wichtig sind. Kiinftig konnte Humankapital als
elementarer Faktor iiberwiegen. Bereits in den nichsten Jahren wird die Vergreisung der Gesellschaft
zu einem erheblichen Fachkriftemangel fithren. Langfristig werden nur die Unternehmen erfolgreich
sein, die sich als attraktive Arbeitgeber die besten Mitarbeiter sichern kénnen. Die Lésung: Employer
Branding. Doch was ist Kandidaten itiberhaupt wirklich wichtig? Wodurch lasst sich das Image der
eigenen Arbeitgebermarke verbessern? Uber welche Kaniile sollte die Arbeitgebermarke kommuniziert

werden? Und welche Rolle spielen dabei die Mitarbeiter?

Dem Aufbau einer Arbeitgebermarke kommt damit eine zunehmende Bedeutung fiir die positive
Unternehmensentwicklung zu. Die Deutsche Employer Branding Akademie (DEBA) definiert die

wesentlichen Elemente wie folgt:

»~Employer Brandingist dieidentititsbasierte, intern wie extern wirksame Entwicklung und Positionierung
eines Unternehmens als glaubwiirdiger und attraktiver Arbeitgeber. Kern des Employer Brandings ist
immer eine die Unternehmensmarke spezifizierende oder adaptierende Arbeitgebermarkenstrategie.
Entwicklung, Umsetzungund Messung dieser Strategie zielen unmittelbaraufdie nachhaltige Optimierung
von Mitarbeitergewinnung, Mitarbeiterbindung, Leistungsbereitschaft und Unternehmenskultur
sowie die Verbesserung des Unternehmensimages. Mittelbar steigert Employer Branding aufSerdem

Geschiftsergebnis sowie Markenwert.“
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13.2 Der Arbeitgeber als Marke - einige praktische Impressionen

Die Lufthansa wirbt mit ,,BE Lufthansa®, McKinsey setzt mit seiner Employer Branding Kampagne
»Passion Wanted” auf Leidenschaft. Im so genannten ,War for Talent®, dem Wettbewerb um die Besten,
hingt viel davon ab, wie sich ein Arbeitgeber seinen kiinftigen Mitarbeitern prisentiert. Um die zum
Unternehmen passenden Mitarbeiter zu finden und langfristig an sich zu binden, miissen sich die Firmen
als attraktive Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt positionieren. Denn fiir Berufseinsteiger ist langst nicht
mehr nur das Gehalt entscheidend. Nach einer Studie von Kienbaum sind fiir Berufseinsteiger vor allem
Entwicklungsperspektiven, ein kollegiales Umfeld und eine gute Work-Life-Balance wichtig. Ein Konzern
wie Google, der laut verschiedenen Studien der Wunscharbeitgeber fiir junge Absolventen ist, hat sich
auf die Wiinsche seiner Mitarbeiter bereits eingestellt. In der Zentrale in Ziirich gibt es von Massage-
Réumen tiber Sportplétze bis hin zu einer Rutsche, die direkt in die Kantine fiihrt, nichts, was es nicht gibt.
Doch auch wenn Google ein Beispiel fiir ein gutes Produkt- und Arbeitgeberimage ist, beurteilen viele
Studienabgdnger einen Arbeitgeber immer noch eher nach der Attraktivitat der Produkte und verfiigen
kaum iiber Hintergrundwissen zur tatsdchlichen Arbeitgeberqualitit. Gerade jlingere Berufseinsteiger
achten auf das Unternehmensimage. Das dndert sich meist erst im Laufe des Berufslebens. Je élter die
Arbeitnehmer sind, desto wichtiger werden diese Faktoren. Eine angenehme Work-Life-Balance oder

flexible Arbeitszeitmodelle spielen zunehmend eine Rolle.
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Work-Life-Balance war auch ein Grund, warum Matthias Motz nach 13 Jahren Beschiftigung bei seiner
alten Firma zu Orthomol wechselte. ,Neben Weiterbildungen und freier Zeiteinteilung wollte ich vor
allem als Mensch geschitzt werden. Die Unternehmenskultur spielte da eine entscheidende Rolle und
war mir personlich wichtiger als der ganz grofie Name®, sagt Motz. ,,Hier habe ich mehr Freiraum und
kann meine Ideen einbringen.“ Bei Orthomol ist er fiir den Therapeuten-Auflendienst zustindig. ,,Jeder
Mitarbeiter kann sich bei uns fortbilden. Auflerdem haben wir ein Fitnessstudio, ein Massage- Angebot
und eine Krippe®, sagt die Leiterin der Personalabteilung bei Orthomol. Ein attraktiver Arbeitgeber zu
sein, sei fiir das mittelstdndische Unternehmen besonders wichtig. ,Wir kénnen uns noch nicht mit
den ganz groflen Namen messen wie Bayer. Deshalb ist es fiir uns wichtig, dass wir uns im Rahmen
vom Employer Branding als attraktiver Arbeitgeber positionieren.” Nur so kénne man die Mitarbeiter
langfristig stirker ans Unternehmen binden. Beim Employer Branding geht es nicht nur darum,
potenzielle Mitarbeiter zu werben, sondern auch die bestehenden Mitarbeiter an das Unternehmen zu
binden. Gelingt es eine attraktive Arbeitgebermarke zu schaffen, sind die Mitarbeiter stolz, fiir die Marke
zu arbeiten und die Arbeitsmotivation steigt. Trotzdem steckt das Thema Employer Branding bei vielen
Firmen in Deutschland noch in den Kinderschuhen. Rund 90 Prozent der Unternehmen vernachléssigen
den Stellenwert der eigenen Mitarbeiter als Arbeitgebermarkenbotschaft, belegt eine Kienbaum-Studie.
Die Unternehmen sind sich zwar bewusst, dass ein attraktives Arbeitgeberimage notwendig ist, viele
scheuen aber Zeit und Kosten, die mit der Implementierung eines systematischen Employer Branding
verbunden sind. Schliefilich sind es ja die Mitarbeiter, die als Markenbotschafter nach aufien fungieren
und fir die Qualitat der Produkte zustindig sind. Das heift: Will man nach auflen ein Markenbild
transportieren, muss man zuerst fahige Mitarbeiter abwerben, die motiviert sind sich fiir die Marke
einzusetzen. Damit Firmen {iberhaupt wissen, ob — und wenn ja, inwieweit — sich Mitarbeiter mit ihnen
identifizieren und die Firmenkultur nach auflen transportieren, hat die Deutsche Employer Branding
Akademie (DEBA) einen Fitnesstest entwickelt. Dabei werden auch die Mitarbeiter anonym befragt. ,,Die
Firmen konnen durch den Fitnesstest herausfinden, wie attraktiv sie als Arbeitgeber wirken, und wie
weit sie schon auf dem Weg zu einer echten Arbeitgebermarke sind®, sagt die Leitung von Deutschlands
Arbeitgebermarken Paula Thieme. Auch Orthomol wird am Fitnesstest der DEBA teilnehmen. ,Ich
glaube, wir haben eine ganze Menge zu bieten - auch als Mittelstindler. Durch den Test sehen wir, wo

wir stehen und konnen wir unseren Bekanntheitsgrad steigern®, sagt Hugger.
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13.3 Ergebnisse empirischer Untersuchungen

Mehr als 70 Prozent der Unternehmen sehen sich auch nach der Wirtschaftskrise mit einem Talentengpass
konfrontiert (2008: 82 Prozent). Vor allem mangelt es am Arbeitsmarkt an Fithrungs- und technischen
Fachkriften. Im Kampf um die verfiigbaren Talente erkennen Unternehmen ihre Defizite, sich als
attraktive Arbeitgeber zu positionieren. Das zeigt die aktuelle Studie ,Arbeitgeber Attraktivitit -
Employer Branding und Talent Supply 2010“ der Personalmanagement-Beratung Hewitt Associates.
An der Studie haben insgesamt 76 ausgewdhlte mittelstdndische und Grof3unternehmen, hauptsachlich
aus Deutschland und Osterreich, teilgenommen. ,,Der Grof3teil der Unternehmen ist sich der Vorteile
einer starken Arbeitgebermarke bewusst und sie stellen entsprechend Budgets zur Verfiigung. Denn
attraktive Arbeitgeber binden nicht nur Mitarbeiter starker an das Unternehmen, sie konnen auch offene
Stellen rascher besetzen. Trotzdem gibt es in der Umsetzung von Employer Branding klare Defizite.
Dabei besitzen speziell Social Media und das Web 2.0 ein grofles und kosteneffizientes Potenzial, um
das eigene Profil zu schirfen und Talente zu gewinnen®, fasst Cornelia Schittle, verantwortlich fiir den

Bereich Employer Branding bei Hewitt Associates und Leiterin der Studie, zusammen.

Die Studie, die grofitenteils international und global agierende Unternehmen aus dem deutschsprachigen
Raum umfasst, zeigt die von den Unternehmen wahrgenommene Knappheit an Talenten in den Bereichen
technische Fachkrifte, Fiihrung und IT- und e-Business-Spezialisten auf. Neben der mangelnden
Verfiigbarkeit am Arbeitsmarkt (51 Prozent) nennen die Unternehmen mehrere Griinde fiir den
Talentengpass: Je 46 Prozent geben an, dass das Unternehmen nicht bekannt genug ist beziehungsweise

nicht als attraktiver Arbeitgeber

wahrgenommen wird. Standortnachteile erschweren bei einem Drittel der Unternehmen die Perso-
nalbeschaffung. Unzureichende Differenzierung von den Wettbewerbern und fehlende Personalmar-
keting- beziehungsweise Personalbeschaffungsmafinahmen sehen fast 30 Prozent als Ursache. Arbeit-
gebermarken schwicheln trotz erhohter Budgets. Die steigende Bedeutung von Employer Branding in
den Unternehmen belegen die Budgetzahlen: 2010 kann jedes zweite befragte Unternehmen (2008: 43
Prozent) tiber ein spezielles Employer Branding Budget verfiigen, davon geben 76 Prozent an, dass sich
dieses Budget im Vergleich zu 2008 sogar erhoht habe. Die verfiigbaren Budgets fiir Employer Branding
befinden sich in einer Spannweite von knapp 20.000 bis 300.000 Euro. Jedoch nur knapp 35 Prozent der
Unternehmen erkldren, dass sie iiber eine klare und gut definierte Arbeitgebermarke verfiigen, 30 Prozent
sehen die eigene Employer Brand als eindeutig vom Wettbewerb differenziert. Lediglich 16 Prozent der

Unternehmen meinen, dass die Employer Brand von den Mitarbeitern gleichermaflen verstanden wird.
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Einzelmafinahmen statt klarer Strategie ,Auf der Mafinahmenebene wird die fehlende Strategie
sichtbar. Unternehmen agieren meist wenig konsequent, um die Arbeitgebermarke zu stirken’, so
Hewitt- Expertin Cornelia Schittle. Uber 70 Prozent der befragten Unternehmen setzen kaum externe
Analysen zur Verfiigbarkeit passender Talente ein. In dhnlich geringem Ausmafd nutzen sie das Netzwerk
ehemaliger Mitarbeiter fiir Employer Branding Zwecke. Nur ein Viertel verwendet Mitarbeiter-Incentives
oder Empfehlungsprogramme in der Talentrekrutierung und ein Drittel nimmt an regelmifliigen
Arbeitnehmerrankings teil. Immerhin die Halfte der Unternehmen aktualisiert regelméfig ihre Karriere-
Website und setzt gezielte Personalmarketing- Mafinahmen ein. Die unzureichende Umsetzung setzt sich
in einer oft fehlenden Erfolgskontrolle fort: Fast drei Viertel messen die Effizienz der Employer Branding-
Mafinahmen nicht. Das Potenzial von Social Media wird nicht ausreichend genutzt. Aktuell nutzen etwa
93 Prozent der 20- bis 24-Jahrigen regelmaflig soziale Netzwerke, aber nur 13 Prozent der befragten
Unternehmen geben an, neueste Technologien (Web 2.0) in groflem Ausmaf} anzuwenden. Damit bleibt
der Einsatz von Social Media fiir Employer Branding weit hinter seinen Moglichkeiten zuriick. ,Gerade
Social Media bietet ein hervorragendes und kosteneffizientes Werkzeug, um Talente ausfindig zu machen

und gezielt anzusprechen’, argumentiert Tjalf Nienaber, verantwortlich fiir HR 2.0 bei Hewitt Associates.

Zur Umsetzung von Employer Branding empfehlen die Experten von Hewitt eine strategische
Vorgehensweise: ,,Setzen Unternehmen Employer Branding richtig ein, dann konnen sie ihre Attraktivitat
als Arbeitgeber nachhaltig stirken. Dazu ist ein kontinuierlicher, mehrphasiger Prozess erforderlich,
der im Idealfall bei der strategischen Personalplanung startet und den Kreis durch die Erfolgsmessung
schlief3t. Die Arbeitgebermarke muss vor allem im Einklang stehen: mit der gelebten Unternehmenskultur,
mit dem Mitarbeitererlebnis und mit der Unternehmensmarke — nach innen und nach auf3en. Nur dann

lohnt sich die Investition in Employer Branding.*

Bei der Untersuchung von HR Blue nahmen insgesamt 103 Unternehmen aus dem deutschen Mittelstand an
der Befragung teil. Diese Unternehmen konnen einem breiten Spektrum an Branchen zugeordnet werden. Die
Erhebung weist keinen Branchenfokus auf - die Ergebnisse sind somit brancheniibergreifend zu verstehen. Die
Befragung zielte explizit auf kleine und mittelstandische Unternehmen ab (KMU) um mit diesem Ergebnis
einen Benchmark fiir die Voraussetzungen einer gelungenen Arbeitgebermarkenbildung in KMU anbieten zu
kénnen. Durchschnittlich sind mit 63,2 Prozent der befragten Unternehmen mehr als die Halfte international
aufgestellt. Durchschnittlich haben die Unternehmen international 4250 Mitarbeiter und in Deutschland
1124 Mitarbeiter. Eine Betrachtung der Ergebnisse der Unternehmen mit unter 1000 im Vergleich zu denen
mit mehr als 1000 Mitarbeitern weist nur geringfiigige Unterschiede auf, die mit Abweichungen von unter

5 Prozent vernachléssigbar sind. Somit werden die Ergebnisse im Folgenden im Gesamtiiberblick analysiert.

Die Studie hat gezeigt, dass kleine und mittelstaindige Unternehmen in einigen Handlungsfeldern, die
zur Entwicklung einer Arbeitgebermarke maf3geblich sind, gut aufgestellt sind, wahrend sich in anderen
Feldern dringender Handlungsbedarf abzeichnet. Folgende wesentliche Erkenntnisse lassen sich aus der

Studie zusammenfassen:
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Die teilnehmenden Unternehmen sind in den Handlungsfeldern Personalentwicklung und
Personalbindung in der Selbsteinschitzung mit mehr als 50 Prozent positiv beantworteten
Fragen am besten aufgestellt.

Dennoch fehlt es bei 65 Prozent der Unternehmen an der Kenntnis der Mitarbeiterzufrieden-
heit, da hierzu wenn iiberhaupt nur unregelmifSig Befragungen durchgefiihrt werden.

Nur eine bemerkenswert geringe Anzahl von 23 Prozent der befragten Unternehmen verfiigt
tiber eine quantitative und insbesondere qualitative Personalplanung.

Dennoch haben knapp 40 Prozent der Unternehmen ihre Zielgruppen definiert, nicht einmal
ein Drittel der Unternehmen kennt allerdings deren Wiinsche und Erwartungen.

Nur 22 Prozent der Unternehmen nutzen die Bandbreite der Medien, um ihre Zielgruppen

anzusprechen.

In der Folge ist nur knapp ein Viertel der befragten Unternehmen mit der Menge und Qualitdt

der eingehenden Bewerbungen zufrieden, 75 Prozent der Unternehmen glauben ihren zukiinftigen

Rekrutierungsbedarf nicht erfiillen zu kénnen.

In lediglich 10 Prozent der Unternehmen gibt es eine HR Kommunikation hinsichtlich des
Arbeitgebermarketings an die Fithrungskrifte.

Handlungsfeldiibergreifend herrscht bei den Unternehmen Unsicherheit hinsichtlich ihrer
Wettbewerbsfahigkeit z.B. beim Rekrutierungsprozess oder im Auflenauftritt als Arbeitgeber,
was den Bedarf nach Wettbewerbsvergleichen im Arbeitgebermarkt aufzeigt.

Die Fragen nach der internen Umsetzung der Arbeitgebermarke wurden nur von den wenigsten
Unternehmen positiv beantwortet. Eine grofie Mehrzahl von ca. 80 Prozent der Unternehmen
gibt an, keine interne Positionierung der Arbeitgebermarke zu haben, dass diese auch nicht

nachhaltig gelebt wird bzw. nicht einmal intern bekannt ist.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass bei den teilnehmenden Unternehmen eine Arbeitgebermarke,

die nach innen und auflen wirkt, die zur Erfiillung der Recruitmentplanung und zur Personalbindung

beitragt bisher kaum nachhaltig umgesetzt wurde.

13.4 Besonderheiten bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen

Emotionale Bindung wird angeblich immer wichtiger, um Mitarbeiter auf dem umkédmpften

Fachkriftemarkt linger zu halten. Immer wieder wird hier Google mit seinen besonderen Arbeitsraumen

genannt. Die Markenidentitit muss die essenziellen, wesensprigenden und charakteristischen

Arbeitgeberqualititen enthalten, die entsprechend den Praferenzen der Zielgruppe und in Abgrenzung zu

den Wettbewerbern akzentuiert werden, Die ,,Employer Value Proposition® beinhaltet folgende Bereiche:

Produkt/ Unternehmensmarke

Aktuelles Arbeitgeberimage
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o Zielgruppenpriferenz
o Stirken als Arbeitgeber
o Wettbewerb im Arbeitsmarkt

o Sicht der Unternehmensleitung
Wenn alles zusammenpasst ist das Branding gelungen.

Doch bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen und im Dienstleistungssektor ist oft die Marke
nicht grof$ genug, um sich auf die potentiellen Bewerber automatisch positiv zu iibertragen. Ingenieure

z.B. suchen folgende Eigenschaften bei einem Arbeitgeber:

Attraktivitat der Arbeitsaufgaben
Personliche Entwicklung
Wertschatzung der Mitarbeiter
Kollegialitat
Weiterbildungsméglichkeiten
Karriereperspektiven im Unternehmen
Work-Life-Balance

Sicherheit der Anstellung

Y N W

Innovationskraft

10. Unternehmenserfolg

Diese Eigenschaften gilt es bei Veranstaltungen, Messen, Vortragen usw. zu transportieren. Leider ist

vieles davon erst erkennbar wenn man bereits Mitarbeiter ist.

Dem neuesten Ernst & Young Mittelstandsbarometer zufolge fillt es 72 Prozent der Unternehmen
bereits jetzt schwer, qualifizierte Mitarbeiter zu finden, und 74 Prozent erwarten, dass sich das Angebot
an Fach- und Fiithrungskriften weiter verknappen wird. Der Fachkréftemangel und der einhergehende
Wettbewerb um Talente fithren dazu, dass die frithzeitige Identifizierung, Rekrutierung und Bindung
von qualifizierten Mitarbeitern immer wichtiger wird. Kleine Unternehmen haben im ,War for Talent®
eine besonders schwierige Position, da Mittelstindler und ihre Marken und Produkte im Vergleich zu

GrofSunternehmen oft weniger bekannt und daher vermeintlich nicht so attraktiv sind.

Von den befragten Unternehmen gaben 54 Prozent an, dass ihre Talentmanagementaktivititen -
insbesondere die Rekrutierung und Bindung - auf alle Mitarbeiter zielten. Nur 29 Prozent nannten
technische Fachkrifte als wichtigste Zielgruppe im Talentmanagement, zehn Prozent Fiithrungskrifte
und acht Prozent gaben High Potentials als Zielgruppe an. Gerade im Bereich der Rekrutierung
sptiren Mittelstaindler am deutlichsten den Wettbewerb mit Groflunternehmen. Begrenzte Kapazitaten
und knappe Recruiting-Budgets verlangen innovative und trotzdem kostengiinstige Ideen in der

Bewerberansprache.
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Laut der Umfrage sind ihnen bei der externen Rekrutierung die frithzeitige Identifizierung junger
Talente (bereits Schiiler und Studenten) und die regionale Rekrutierung (beispielsweise an lokalen
Universitaten, Fachhochschulen, Berufsakademien) am wichtigsten. Nur vier von zehn Unternehmen
richten sich im Recruiting auch an neue Zielgruppen, wie zum Beispiel Frauen, Migranten oder
altere Kandidaten. In der Bewertung personalwirtschaftlicher Herausforderungen spielen die Themen
»Diversity Management“ und ,,Employer Branding” beziehungsweise ,, Aufbau einer Arbeitgebermarke*
keine dominante Rolle. Auch wenn nur 25 Prozent der befragten Unternehmen angegeben haben, dass
Employer Branding eine Bedeutung fiir sie besitze, zdhlt die Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit zu
den wichtigsten Herausforderungen. Hierfiir wiare Employer Branding ein wichtiges Instrument. Es sollte
nicht vernachldssigt werden. Demgegentiber ist die von 45 Prozent der Unternehmen am haufigsten
genannte Herausforderung die Schaffung von flexiblen Arbeitszeitmodellen. Es folgt die Wertschitzung

der Leistung von Mitarbeitern, der die zweithdchste Prioritét eingeraumt wird.

13.5 Der Status-Quo zum Employer Branding in den Unternehmen

Um im Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter zu bestehen, miissen Unternehmen aus der Masse
herausstechen und Werbung in eigener Sache betreiben. Kurzum: Sie miissen sich mit Employer Branding
beschiftigen. Doch was ist Kandidaten tiberhaupt wirklich wichtig? Wodurch lasst sich das Image der
eigenen Arbeitgebermarke verbessern? Uber welche Kaniile sollte die Arbeitgebermarke kommuniziert
werden? Und welche Rolle spielen dabei die Mitarbeiter? Diesen zentralen Fragestellungen wird im

Folgenden nachgegangen.
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In einer europaweit durchgefithrten Online-Untersuchung von Stepstone im Jahre 2011 in acht
europdischen Lindern, Belgien, Danemark, Deutschland, Frankreich, den Niederlanden, Norwegen,
Osterreich und Schweden werden Unternehmen wichtige Anhaltspunkte fiir die Positionierung und
Kommunikation ihrer Arbeitgebermarke gegeben. Zu diesem Zweck wurden mehr als 6.800 Antworten
von ca. 6.000 Kandidaten und etwa 830 Unternehmen in den beteiligten europiischen Lindern
erhoben. Die grofite Gruppe innerhalb der teilnehmenden Unternehmen bildeten HR-Manager und

Personalreferenten aus verschiedenen Branchen.

Im Fokus der Umfrage standen zum einen die Mafinahmen, die Unternehmen im Bereich des
Employer Brandings vornehmen. Zum anderen konzentrierten sich die Fragen auf die Wirkung der
Arbeitgebermarke auf die Kandidaten sowie deren Informations - und Kommunikationsverhalten
beziiglich ihres Arbeitgebers. Zusammengefasst lassen sich so Erkenntnisse tiber die Effizienz der

Mafinahmen gewinnen und eventuelle Verbesserungsoptionen eruieren.

Employer Branding macht den Unterschied

Sowohl Kandidaten als auch bestehende Mitarbeiter legen Wert auf das Bild, das die Offentlichkeit
vom (potenziellen) Arbeitgeber hat. So gaben 88 Prozent der Befragten an, von einer Bewerbung bei
einem Unternehmen mit schlechtem Ruf eher abzusehen. Eine Investition in das Employer Branding
erweist sich somit im Hinblick auf die Personalrekrutierung, aber auch auf die Bindung der Mitarbeiter
als durchaus lohnenswert. Rund 83 Prozent der befragten Unternehmen haben sich diese Tatsache
bereits bewusst gemacht. Nach eigenen Angaben gehen sie davon aus, dass die wichtige Bedeutung
von Employer-Branding-Mafinahmen in Zukunft sogar noch zunehmen wird. Im Wettbewerb um die
besten Arbeitskrifte erweist sich eine Investition in das Employer Branding fiir Unternehmen daher
als unabdingbar. Dass in dieser Hinsicht dringender Handlungsbedarf besteht, wird beim Blick auf
die Bewertung deutlich, welche die Befragten beziiglich ihres zum Zeitpunkt der Umfrage aktuellen
Arbeitgebers abgegeben haben. Auf einer Skala von 1 bis 10 wurde dieser im Durchschnitt mit einer
5 benotet. Absolutes Mittelmaf3, dem eine Scharfung und deutliche Positionierung der eigenen Marke
entgegengesetzt werden sollte. Einer grofien Mehrheit der befragten Unternehmen ist diese Notwendigkeit
allerdings bewusst. Entsprechende Konsequenzen sind aus dieser Erkenntnis noch nicht gezogen worden:
Zwei Drittel der Unternehmen setzen 20 Prozent oder weniger ihres HR-Kommunikationsbudgets fiir

Employer-Branding-Mafinahmen ein.
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Social-Media Kanile

Bei der Meinungsbildung in Bezug auf den Arbeitgeber besitzen Social-Media-Kanile keinerlei
Relevanz. Weder werden sie bei der Informationssuche aufgesucht noch wird ihren Inhalten ein
hohes Maf3 an Glaubwiirdigkeit zugerechnet. Im Internet vertrauen die Befragten lediglich dem
Wahrheitsgehalt von Online-Jobbdrsen. Anders sieht es in dieser Hinsicht mit althergebrachten, analogen
Kommunikationskanélen aus. Presseberichte und Informationen aus dem personlichen Umfeld erfreuen
sich ungebrochener Nutzung und hoher Glaubwiirdigkeit. Hauptanlaufstelle ist in dieser Hinsicht die
jeweilige Unternehmenswebsite, die von rund 90 Prozent der Befragten als Informationsquelle genannt
wurde. 65 Prozent nutzen zusitzlich Suchmaschinen und 51 Prozent das Angebot von Online-Jobbérsen.
Andere Quellen im Internet erfreuen sich nicht dieser Popularitit. Nur etwa 22 Prozent ziehen die
Kommentare des Unternehmens in sozialen Netzwerken zurate. Selbst unabhingige Social-Media-
Berichte erreichen nur rund ein Viertel der Befragten. Mit 15 Prozent fallen Blogs und Foren nahezu
gar nicht ins Gewicht. Dem gegeniiber stehen althergebrachte, analoge Kommunikationswege: Sowohl
das personliche Netzwerk von Familie und Freunden (60 Prozent), als auch Presseverdffentlichungen
(54 Prozent) wurden von den befragten Kandidaten als haufig genutzte Informationsquelle angegeben.
Zudem macht die Glaubwiirdigkeit der Veréffentlichungen einen wichtigen Faktor aus. Je grof3er der
vermutete Wahrheitsgehalt, desto eher ist der Empfanger bereit, sich anhand der Informationen eine
Meinung zu bilden. In diesem Zusammenhang nannten 81 Prozent der Befragten ihr personliches
Netzwerk als glaubwiirdigste Quelle. Knapp zwei Drittel (65 Prozent) vertrauen auch auf die Inhalte
von Presseberichten. Social-Media-Berichten schenkt mit 22 Prozent nur ein Bruchteil der Befragten
Glauben. Alle anderen Informationsquellen im Internet werden nicht einmal von einem Drittel
der Kandidaten als vertrauenswiirdig eingestuft. Dessen ungeachtet kommunizieren 63 Prozent der
befragten Unternehmen ihre Arbeitgebermarke mithilfe ihrer Social-Media-Auftritte. Ein Engagement,
das aufgrund der niedrigen Glaubwiirdigkeitsquote nahezu wirkungslos verpuftt. Insgesamt zeigen sich
die personlichen Netzwerke und Presseveréffentlichungen als wirkungsvollste Kanile fiir die Employer-
Branding-Kommunikation. Beide werden der Umfrage zufolge von einem Grof3teil der Kandidaten bei
der Informationssuche konsultiert. Zudem wird ihnen im Vergleich das hochste Maf3 an Glaubwiirdigkeit
unterstellt. Geradezu verbliiffend ist da die Tatsache, dass nur 3 Prozent der befragten Unternehmen
angaben, ihre PR Abteilung bei Employer-Branding-Mafinahmen mit einzubeziehen. Gerade in Bezug

auf die Moglichkeiten der Pressearbeit bietet sich also noch immenses Verbesserungspotenzial.
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Gute Arbeitsumgebung

Auf die Frage, welche Umstdnde ein Unternehmen zu einem attraktiven Arbeitgeber machen, nennt ein
Grofiteil der Befragten gute Arbeitsbedingungen und eine entsprechende Ausstattung. Erstan zweiter Stelle
rangieren finanzielle Anreize, gleichauf etwa mit Aufstiegsmoglichkeiten oder einem guten Verhiltnis
zum Vorgesetzten. Fiir die Positionierung und Fokussierung der Marke bietet sich insgesamt ein breit
gefachertes Themenfeld. Eine vollig untergeordnete Rolle fiir ein positives Arbeitgeberimage spielen
hingegen tiberraschenderweise spezielle Dienstleistungen wie Kinderbetreuung oder Chancengleichheit.
Wie die Ergebnisse der Umfrage zeigen, haben Kandidaten eine klare Vorstellung von den Bedingungen,
die ein Unternehmen fiir sie zu einem reizvollen Arbeitgeber machen. An erster Stelle liegen dabei
eine gute Arbeitsumgebung und -ausstattung, denen 83 Prozent der Befragten eine grofle Relevanz
beimessen. Auf finanzielle Anreize, wirtschaftliche Stabilitdt, Aufstiegsmoglichkeiten und ein gutes
Verhiltnis zum Vorgesetzten legen jeweils rund drei Viertel der Kandidaten Wert. Immerhin 65
Prozent von ihnen bezeichneten einen professionellen Bewerbungsprozess, regelméfiiges Coaching und
Weiterbildungsmoglichkeiten als wichtig. Es ist also ein breit gefichertes Themenspektrum, auf das der

Fokus der Employer-Branding-Strategie gerichtet werden kann.
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Marke und Realitit

Fiir rund 80 Prozent der befragten Kandidaten haben die vom Unternehmen vermittelte Arbeitgebermarke
und das tatsdchliche Erleben am Arbeitsplatz nur sehr wenig miteinander gemein. Jeder Zweite
spricht sogar von einer deutlich negativeren Realitdt im Arbeitsalltag. Infolgedessen wiirden nur
etwa 45 Prozent der Befragten ihren Arbeitgeber bedenkenlos weiterempfehlen, wihrend zwei Drittel
tiberhaupt nicht iiber ihn sprechen. Dies steht im krassen Gegensatz zur Einschéatzung der befragten
Personalverantwortlichen. Zwar gehen 94 Prozent der befragten Personalverantwortlichen davon aus,
dass ihre Angestellten sie als Arbeitgeber empfehlen. Doch die Realitit sieht anders aus. Tatsdchlich gaben
nur 45 Prozent der Befragten an, eine solche Empfehlung bedenkenlos auszusprechen. Sogar zwei Drittel
sprechen in ihrem privaten Umfeld iiberhaupt nicht @iber ihren Arbeitgeber. Und das, obwohl ein etwa
gleich grofler Prozentsatz Wert darauf legt, was Familie und Freunde iiber den Arbeitgeber denken. Wie
erklart sich diese Diskrepanz? Beim Blick auf die Umfrageergebnisse bietet sich der grofie Unterschied
zwischen kommunizierter Arbeitgebermarke und der Arbeitsrealitit als Erkldrung an. Fiir rund 80
Prozent der Kandidaten weichen die vermittelten Werte vom téglichen Erleben am Arbeitsplatz ab. Etwa
jeder Zweite bezeichnete das Ergebnis dieser Abweichung als negativ. Mit solcherlei Empfindungen im
Hinterkopf lassen sich Mitarbeiter nur schwerlich als aktive Botschafter einer positiven Marke einsetzen.
Hier besteht dringender Anderungsbedarf. Die Arbeitgebermarke eines Unternehmens darf nicht nur
der blofSen Wunschvorstellung der Verantwortlichen entsprechen. Sie muss in der Realitit gelebt werden,
fur die Mitarbeiter erfahrbar sein. Zufriedene Mitarbeiter sind im Sinne des Employer Brandings der

wichtigste Kommunikationskanal. Sie werden gehért und ihnen wird Glauben geschenkt.

Fazit

Employer Branding bietet eine grofle Chance, die Wahrnehmung des eigenen Unternehmens als
Arbeitgeber positivzubeeinflussen. Im Wettbewerb um Fachkrifte kann dies mitunter den entscheidenden
Unterschied ausmachen. Allerdings werden langst noch nicht alle damit verbundenen Moglichkeiten
ausgeschopft, was nicht zuletzt an diversen Einschitzungen vonseiten der Unternehmen liegt, die sich
in Anbetracht der vorliegenden Studienergebnisse als falsch erweisen. So werden etwa Energien in
Kommunikationskanile gegeben, die von Kandidaten weder wahrgenommen noch fiir glaubwiirdig
gehalten werden. Auf der anderen Seite bleiben Potenziale der Auflendarstellung ungenutzt, die sich
beim Betrachten der aktuellen Umfrageergebnisse geradezu aufdringen. Die eigene PR-Abteilung,
beispielsweise, wird von der iiberwiegenden Mehrheit der befragten Unternehmen in Mafinahmen
des Employer Brandings gar nicht erst eingebunden. Auch bei einer lebendigen Gestaltung der
Arbeitgebermarke besteht dringender Handlungsbedarf. Der fiir viele Kandidaten krasse Unterschied
zwischen Anspruch und Realitdt verhindert ihre Einbindung in die Markenkommunikation. Dabei
sind gerade sie dafiir pradestiniert, als Botschafter der Marke aufzutreten. Nach eigenen Angaben ist
den Unternehmen die bereits bestehende und weiter zunehmende Relevanz von Employer-Branding-
Mafinahmen bewusst. In diesem Wissen sollten sie die Schaffung, Ausgestaltung und Kommunikation

der Arbeitgebermarke auf ihrer Agenda ganz nach oben stellen.
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