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1. Betriebserfolg und Personalmanagement

Personalmanagement und Wirtschaftssituation — aktuelle Probleme und Ansatze
(2007)

Folgt man den zahllosen Horrormeldungen der letzten Monate und Jahre zum Thema
Arbeitslosigkeit, kbnnte man den Eindruck gewinnen, das zentrale Thema des betrieblichen
Personalmanagements sei die Personalkostensenkung, sprich der Abbau von Mitarbeitern.
Tatsachlich erstarrt ja die Wirtschafts- und Gesellschaftspolitik vor diesem derzeit groften
wirtschaftlichen Problem wie das Kaninchen vor der Schlange. Auch wo sich konstruktive
Reform- und Lésungsansatze geradezu aufdrangen, herrscht eine aulderst gefahrliche und
erschutternde L&hmung der politischen Entscheidungstrdger und der sogenannten
Sozialpartner. Der immer noch ungebrochene und rucksichtslose Hang zur Durchsetzung
und Sicherung wirtschaftlicher und politischer Gruppeninteressen und -egoismen verstellt
den Blick auf Lésungen oder verhindert zumindest deren konkrete Umsetzung.

Dennoch, betriebliches Personalmanagement kann und darf gerade bei solchen
bedrohlichen  Verhdltnissen  nicht lediglich  auf rides, wenig reflektiertes
Personalkostenmanagement reduziert werden. Vielmehr erfordert die Situation von den
Personal- und Fuhrungsverantwortlichen besondere Kreativitdt, Mut und hohe
Innovationsbereitschaft. Fir Unternehmen geht es gerade in schwierigen Zeiten darum,
Fatalismus und damit in der Folge verbundene unternehmerische Passivitat durch eine
qualitative und zielbewul3t verfolgte Personal- und Fihrungsarbeit zu vermeiden, das heil3t
auch aktiv die besonderen personalpolitischen Chancen der gegenwartigen Situation zu
nutzen und Krafte fur einen kommenden Aufschwung zu sammelin.

Bei dem gewaltigen Problem der Arbeitslosigkeit, etwa 4,522 Millionen deutsche Burger
(Stand 31.12.1997) sind inzwischen arbeitslos, hinzuzurechnen ist dieser Zahl eine sehr
erhebliche versteckte und statistisch nicht erfalte Arbeitslosigkeit(!), ist es notwendig zu
differenzieren. Zweifellos gab es Personallberhdnge, die personalwirtschaftlich abzubauen
waren, ebenso wie entwicklungsbedingte Anderungen bei Arbeitsablaufen, wie sie jeden
technisch-6konomischen Fortschritt begleiten, und die letztlich zur Freisetzung und
Umschichtung von Mitarbeitern fihrten. Binnen-, aufRen- und weltwirtschaftliche
Entwicklungen, vor allem auch Auswirkungen der deutschen Wiedervereinigung, blieben
nicht ohne nachteilige Folgen fur die negativen Arbeitsmarktentwicklungen. All das allein
kann jedoch nicht annahernd das bestehende Ausmal der Arbeitslosigkeit begriinden.

Vor allem ist immer wieder darauf hinzuweisen, dal} der Lowenanteil des Personalabbaues
der vergangenen Jahre in den GroRbetrieben erfolgte, das heif3t dort wesentliche Ursachen
fur die heute bestehende Misere am deutschen Arbeitsmarkt zu finden sind. Die Mittel- und
Kleinbetriebe haben hingegen insgesamt die Personalstdnde in weitem Male gehalten und
zum Teil sogar erhéht.

Die radikalen und personalwirtschaftlich vielfach geradezu widersinnigen
Massenentlassungen bei GrolRbetrieben und Konzernen stellen mit Sicherheit so ziemlich
das dunkelste Kapitel der deutschen Wirtschaftsgeschichte seit dem Zusammenbruch im
Jahre 1945 dar, in eingeschranktem MaRe gilt das auch fir Osterreich. Die Ideen der
Sozialen Marktwirtschaft wurden auf dem Altar eines pervertierten und kurzsichtigen
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Egoismus von Konzernherren und GroRunternehmern geopfert, notdurftig kaschiert mit
Schlagworten wie Globalisierung und Shaerholder value. In kiirzester Zeit wurde dadurch in
Jahrzehnten aufgebautes Vertrauenskapital zwischen Unternehmern und Mitarbeitern
vernichtet. Die Schaden des verantwortungslosen Verhaltens Weniger sind heute schon klar
erkennbar und von der gesamten Wirtschaft und Gesellschaft zu tragen. Sie werden flr
lange Zeit eine schwere Hypothek fir das Verhaltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
sein. Es kann angenommen werden, dall angesichts des Ausmales und der Dramatik
dieses Siundenfalles der Grolibetriebe, deren kritische ordnungspolitische Neubewertung
und die Einleitung von MalRnahmen erfolgt, um zuklnftig ein hilfloses Ausgeliefertsein der
Gesellschaft vor solchen schadigenden Umtrieben einzudammen.

Die Arbeitslosigkeit ist mit Sicherheit kein Schicksal, das man fatalistisch zur Kenntnis zu
nehmen hat, ein Blick in andere Lander, wie beispielsweise Groflbritannien und USA, zeigt
das. Wird die politische und sozialpartnerschaftliche Unbeweglichkeit durch Flexibilitat,
Ubergreifende  Verantwortlichkeit, Engagement und Kooperationsbereitschaft der
Verantwortlichen Uberwunden, ist die Arbeitslosigkeit in weitestem Malie zu bewaltigen. Die
wirksamen Instrumente der Wirtschaftspolitik sind langst bekannt, man mul3 sie nur
einsetzen: Flexibilisierung und partiell Verringerung der Jahresarbeitszeit — langerfristige
Zuruckhaltung in der Tarifpolitik, neue Entgelt- und Tarifvarianten — Senkung der
Sozialversicherungsbeitrage und Reformen des Sozialsystems — Konsolidierung der
offentlichen Haushalte und Verstarkung der offentlichen Investitionen durch budgetare
Umschichtungen — Steuersenkung und -refom. Wirtschaftsforscher vertreten die begriindete
Ansicht, dal allein durch diese Mallnahmen mittelfristig die Beschaftigung in Deutschland
um 2,5 Millionen Erwerbstatige gesteigert werden kann.

Ein wesentlicher und vermutlich noch wichtigerer Beitrag zur Bewaltigung der Arbeitslosigkeit
wird durch die Betriebe und Einrichtungen der Wirtschaft erfolgen missen. In den
vergangenen Jahren mul3te man den Eindruck gewinnen, daf in viel zu vielen Unternehmen
man sich primar darliber den Kopf zerbrochen hat, wie man mit weniger Mitarbeitern einen
Betrieb rentabler macht, statt dariber nachzudenken, wie man Mitarbeiter rentabel einsetzt
und dadurch die nachhaltige Entwicklung und Sicherung eines Unternehmens bewerkstelligt.
Hande abzuhacken, die man zum Arbeiten braucht, kann wohl keine langfristige
unternehmerische Strategie sein, ebensowenig wie beispielsweise in der Sanierungspraxis
lediglich ein rigides Kostenmanagement auf Dauer Erfolge sichert. Nattrlich muf} so rationell
wie moglich gewirtschaftet werden. Unternehmerische Erfolge und positive
Betriebsergebnisse resultieren jedoch aus Erldsen, das heildt aus Leistungen flr zufriedene
Kunden. Diese Binsenweisheit verspricht weitaus mehr als hochtrabende Management-
Philosophien, die sich bei nadherer Betrachtung als uralte Hite eines phantasielosen “Cost-
cutting” erweisen.

Den betriebsindividuellen Anstrengungen kommt in den nachsten ein bis zwei Jahren vor
allem auch deshalb eine Uberragende Bedeutung zu, da die derzeit Uberblickbaren
konjunkturellen Aussichten doch eher mafig sind. Die stille Hoffnung mancher Unternehmer,
eine gute Konjunktur wird sozusagen den Betrieb “mitziehen”, kdnnte sich als trligerisch
erweisen. Das Wirtschaftswachstum in Deutschland wird nach Meinung der verschiedenen
Experten 1998 gegeniber 1997

etwa 2,6 bis 2,9 % betragen, und zwar bei einer Teuerungsrate von etwa 2 %. Fir den
Arbeitsmarkt ergeben sich daraus kaum Verbesserungschancen, die zudem durch die
ausgebrochene Asien-Krise gedampft werden. Auch die zu erwartende Investitionsschwache
im produzierenden Gewerbe wirkt sich nachteilig aus. Eine bescheidene Erhéhung der
Realeinkommen im Jahr 1998 kénnte hingegen in Verbindung mit der zweiprozentigen
Senkung des Solidaritdtszuschlages und trotz der zu erwartenden Erhdhung der
Sozialbeitrage zu einem bescheidenen Konjunkturplus beitragen. Die 6ffentlichen Haushalte,
insbesondere der Bundeshaushalt, wird kaum etwas zur Konjunkturbelebung leisten. Der
deutsche AuRenhandel wird auch 1998 eine wesentliche und unverzichtbare
Konjunkturstiitze sein mussen. Fir Osterreich, dessen Arbeitslosenrate derzeit etwa die
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Halfte der deutschen Quote betragt, durfte die konjunkturelle Entwicklung 1998 ein wenig
freundlicher und somit auch fiir den Arbeitsmarkt besser zu bewerten sein.

Aktuelle Ansétze des Personalmanagement

Der Faktor Qualifikation ist seit langem und aktueller denn je der entscheidende Ansatz fir
ein in die Unternehmensfiihrung integriertes und auf nachhaltige Erfolge ausgerichtetes
Personalmanagement.

Ein illustratives Beispiel hierfir bietet die Holzwirtschaft. Fir die Sageindustrie in
Deutschland und Osterreich stellt sich seit Jahr und Tag die Frage, wie durch eine
Veredelung und Weiterverarbeitung der Sageprodukte die betriebliche Wertschépfung
verbessert werden kann. Viele S&gebetriebe haben keine tragfahigen Lésungen gefunden
und sind dem enormen Konzentrationsprozel® der Sageindustrie zum Opfer gefallen. Andere
Sagebetriebe konnten neue Wege beschreiten, wie beispielsweise die Diversifikation in die
Leimholzfertigung, den konstruktiven Holzbau, die Erzeugung von 06kologischen
Niedrigenergiehausern, die Fertigung von Mehrschichtplatten, usw. Diese innovativen und
aus der Sageindustrie hervorgegangenen Betriebe stehen wirtschaftlich gut da. In der Praxis
kann man regelmalig feststellen, da® die “neuen” Leistungsbereiche gegenlber den
traditionellen Leistungen bei gemischten Leistungsprogrammen ergebnismaRig weitaus
besser abschneiden. Der Zusammenhang zwischen Wissen, Kreativitat und Innovation, also
Elementen die einerseits sehr wesentlich die Qualifikation der Unternehmer, Fihrungskrafte
und Mitarbeiter kennzeichnen, und andererseits der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit der
Betriebe, ist untibersehbar.

Gelegentlich gewinnt man in Betrieben den Eindruck, da® unter anderem gerade die
Arbeitsmarktentwicklung der vergangenen Jahre bei den Verantwortlichen zu dem
Trugschlul® gefuhrt hat, da® Personalfragen allgemein an Bedeutung verloren haben, da ja
der Arbeitsmarkt quasi ergiebiger geworden sei. Im speziellen verringern sich dann auch
haufig die Bemuhungen zur Entwicklung der Personalqualifikation. Die Verkennung der
tatsachlichen Struktur und Realitat der Arbeitsmarkte und die schon fast grob fahrlassige
Ignoranz der fundamentalen Bedeutung der Mitarbeiterqualifikation, stellen oft eine der
Hauptquellen fiir existenzbedrohendes betriebliches Mismanagement dar.

Die Gestaltung der taglichen Praxis der Fuhrungsarbeit ist ein weiterer und sehr wesentlicher
Ansatz flr ein zeitgemalies und erfolgversprechendes Personalmanagement. Durch ihre
GroRe bzw. Uberschaubarkeit, starke personale Bindungen, hohe Flexibilitat und rasche
Anpassungsfahigkeit sowie einfache Organisationsstrukturen, haben Mittel- und
Kleinbetriebe gegeniber GroRbetrieben und Konzernen fir die Fuhrungsarbeit
vergleichsweise gute Voraussetzungen, die es

zu nutzen gilt. Dem stehen allerdings kontraproduktiv haufig tradierte, sprich ,konservative”
Vorstellungen und Praktiken der Firmeninhaber und Flhrungskrafte gegenlber, die derzeit
durch die hohe Arbeitslosigkeit oft mental verstarkt werden. Uber “gute Mitarbeiterfiihrung”
wurde schon unendlich viel und Richtiges geschrieben, das nicht wiederholt werden soll, das
heil3t einige Anmerkungen moégen gentigen.

Um beispielsweise bei den angesprochenen Innovationen zu bleiben: Warum bleiben sie zu
oft Chefsache und scheitern an mangelnder Einbindung der Mitarbeiter? Wieso verhindern
Chef-Dominanz, hierarchische Barrieren und die Unterschatzung potentiell guter Mitarbeiter
die erfolgreiche Umsetzung von Innovationen auf allen Funktionsebenen eines Betriebes?

Gerade schwierige und durch hohe Arbeitslosigkeit gekennzeichnete Zeiten bieten die
besondere Chance fur Unternehmer und Fihrungskrafte, mit groRer Glaubwidrdigkeit durch
Fairness in der FUhrungsarbeit ein Vertrauenskapital bei den Mitarbeitern aufzubauen, das
nicht nur in schlechten, sondern vor allem auch in guten Zeiten dem Unternehmen und
seiner Entwicklung enorm helfen kann. Wertorientierte, das heil3t humane Intentionen,
decken sich mit personalwirtschaftlichen Zielen zum Vorteil aller Beteiligten. FairneR in der
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Flhrung ist kein Benefizium, sondern ein Wesenselement effektiven Personalmanagements.

Auf Wissen, Kénnen und Leistungsbereitschaft hat kein Vorgesetzter ohne weiteres direkten
Zugriff. Sie stecken in den Menschen und missen durch eine offene, Vertrauen schaffende
und kooperative Flhrung freigesetzt werden. Wer glaubt diese Eigenschaften fir das
Unternehmen anders als durch faire Prozesse gewinnen zu kénnen, versteht sehr wenig von
Menschen und deren Beweggrinden sich zu engagieren und voll einzusetzen. Wer mit
halber Leistung zufrieden ist und glaubt seinem Unternehmen eine Verschwendung
menschlicher Arbeitsleistung zumuten zu kdnnen, kann es auch weiterhin mit Zuckerbrot und
Peitsche probieren. Jeder im Betrieb will aber als Mensch und nicht als “Faktor Arbeit”,
“‘Human Ressource” oder gar “Kostenstelle”, das heilt entpersonalisiert gesehen werden.
Wer Menschen nicht mag, sie nicht so wie sie sind, mit allen ihren Starken und Schwachen,
annehmen kann, wenig Talent und Neigung fur Menschenflhrung hat, sollte keine
Fuhrungsaufgaben wahrnehmen bzw. Ubertragen bekommen. Suboptimale Fihrungsarbeit
kénnen sich Unternehmen immer weniger leisten, ebenso wie Mitarbeiter sie immer weniger
tolerieren.

Die Einbeziehung von Mitarbeitern in sie betreffende Entscheidungen weckt und sichert ihr
Engagement. Die Erklarung von Grunden und Umstdnden fur Entscheidungen ist ebenso
unverzichtbar wie die Schaffung von Klarheit Uber Erwartungen an die Leistung der
Mitarbeiter. Fairnel3 in der Flhrung ist somit weder eine “weiche Welle” der Flhrung, ganz
im Gegenteil, noch ein quasi-demokratischer Entscheidungsablauf, sondern vielmehr eine
zeitgemalle FlUhrungsform flr eine vor allem durch Wissen und Engagement
gekennzeichnete Betriebsfuhrung, mit der ein wesentlich héheres Leistungsvolumen erreicht
werden kann.

Ausblick

Die Entwicklung und Sicherung der Qualifikation und einer zeitgemafen und fairen Personal-
und Fuhrungsarbeit sind die tragenden Saulen flr ein wirksames Personalmanagement, auf
die kein zukunftsorientiertes Unternehmen verzichten kann. Die aktuelle Wirtschafts- und
Arbeitsmarktsituation erfordert darlber hinaus verschiedene personalwirtschaftliche
Schwerpunktbildungen, die wiederum flir die Betriecbe jeweils eine individuelle
personalfachliche Ausprdgung mit unterschiedlichen Intensitdtsgraden der Umsetzung
erfordern. Folgende Bereiche des Personalmanagements werden in den kommenden Jahren
besonders bedeutsam sein: Verknipfung von Unternehmens- und Personalpolitik —
Personalmarketing — Entwicklung von Arbeitszeitmodellen — Personalkostenmanagement —
Personalcontrolling.

Welchen Beitrag das konkrete Personalmanagement flr den Erfolg eines Betriebes leisten
kann, wird schlicht und einfach davon abhangen, ob die Verantwortlichen die zentrale Rolle
der Personal- und FUhrungsarbeit erkennen und danach auch tatsachlich handeln. Das heil3t
vor allem die Unternehmensfihrung starker auf personalwirtschaftliche Erfordernisse
abzustimmen, mittel- und langfristige Planungsentscheidungen flr das Personalwesen zu
treffen und auch Mut fir unkonventionelle Aktionen zu haben, Vorgesetzte und
Flhrungskrafte in das Personalmanagement einzubinden und ihre Personal- und
Fuhrungsaufgaben und -verantwortlichkeiten eindeutig festzulegen sowie insbesondere
deren Wahrnehmung zu sichern.

Die derzeit triste Arbeitsmarktsituation und das schreckliche Schicksal unzahliger
arbeitsloser Burger sollte von unternehmerischen Menschen nicht nur als ein erschitterndes
Skandalon empfunden werden, sondern, was viel entscheidender ist, als eine chancenreiche
Herausforderung fir die zukinftige Entwicklung vieler Betriebe. Soviel haben wir inzwischen
gelernt, Arbeitsplatze schafft die Wirtschaft, und zwar vor allem die Mittel- und Kleinbetriebe.
Die Aufgabe des Staates kann und mull darin liegen, hierfir bestmogliche
Rahmenbedingungen zu bieten.
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Dr. Konrad Schwan (Artikel)

2. Aufbauorganisatorische Stellung der Personalwirtschaft

Fragestellungen des Personaleinsatzes sind selten auf das Funktionsfeld der Personahwirtschaft
beschrankt. Da das Personal Trager verschiedenster Leistungen auf allen iibrigen Funktionsfeldern
einer Unternehmung ist, schlagen Probleme z.B. des Absatzes, der Finanzierung, der Produldtion
oder Beschaffung direldt oder indirekt immer auf das Funktionsfeld Personahwirtschaft durch.
Umngekehrt kinnen personalwirtschafiliche Probletne solche auf anderen Funktionsfeldern ausld-
sen. Die Personahwirtschaft darf daher die integrative Verkniipfung ihrer eigenen Fragestellungen
mit denjenigen anderer Funktionsfelder der Unternehmung nicht aufler acht lassen. Eine solche
Sichtweise strebt nie die [solation, sondern stets die Integration von allen Problemen und deren
Lasungen an, die durch die Existenz won Personal aufgeworfen werden. 23

In kleinen Unternehtnen werden tblicherweise die personalwirtschafilichen Aufgaben vom Un-
ternehmer oder vom Verwaltungs- bzw. kaufinannischen Leiter und seinen Mitarbeitern ausge-
ibt. Erst in mittleren Unternehmen gibt es eine Stelle "Personalwesen” oder gar eine Personalab-
teilung.

Das Personalwesen in ittleren Unternehmen ist ofttnals eine Abteilung mit detn Personalleiter
als Abtellungsleiter. Die Stellen der Personalabteilung kénnen unterschiedlich gegliedert werden:

® Bei einer aufgabenbezogenen Organisation werden Stellen fiir die unterschiedlichen perso-
nalwittschaftlichen Aufgaben in Abhangigkeit vom Arbeitsvolumen gegliedert.

® PBei einer mitarbeiterbezogenen Organisation wird die Aufbauorganisation auf die verschie-
denen Mitarbeitergruppen ausgerichtet.

® Bei einer funktionalen Organisation gliedert sich das Personalwesen nach der Aufbavorgani-
sation des Unternehtens.

In groBen Unternehmen findet man haufig Personalbereiche vor, die eine ganze Rethe von Abtei-
lungen umfassen. Sind GroBunternehmen in den Organisationsformen der Divisionalorganisation,
IMatrizorganisation oder Tensororganisation gegliedert, besitzen die verschiedenen Unterneh-
mens- oder Geschiafisbereiche iblicherweise eigenverantwortliche Personalstellen oder -
abteilungen. Solche Personalabteilungen sind in der Regel entsprechend der Personalorganisation
von mittleren Unternehmen aufgebaut. 2



3. Hierarchische Einordnung der Personalwirtschaft

Da in Kleinunternehmen tblicherweise keine eigenstandige Stelle | Personalwesen™ gegeben ist,
stellt sich hier nur die Frage, welcher Stelle die Aufgaben des Personalwesens Gbertragen sind.

In mittleren Unternehimen wird das Personalwesen nur in Ausnahmefallen ein in der Geschaftsle-
tung vertretener Funktionsbereich sein. Meist ist es der kaufimannischen Leitung unterstellt.

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

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

sind GroBunternehmen in den Organisationsformen der Divisionalorganisation, Iatrixorganisati-
on und Tensororganisation aufgebaut, besitzen die verschiedenen Unternehmens- oder Ge-
schafisbereiche eigenstandige Personalabteilungen. 25

4. Organisation des Personalwesen

Organisation des Personalwesens

Die Personalpolitik

ist die Bereichspolitik flir den Sektor Personal und legt dabei
grundsatzliche Ziele und Handlungsnormen fiir die effiziente Gestaltung
des Faktors Arbeit fest. Generelle Ziele innerhalb der Personalpolitik
wirken sich auf nachgelagerte Entscheidungen im Personalsektor aus
(2. B. auf die Lohnpolitik, die Sozialpolitik, die Forderungspolitik usw.).

Die Ziele der Personalpolitik sind in Malknahmen umzusetzen. Bei diesem
Prozess ist die Personalpolitik mit der Bereichspolitik der anderen Ressorts
sukzessiv abzustimmen, sodass insgesamt das Unternehmensziel erreicht
wird.

Quelle: Zitat



5. Beispiel der Organisationslosung im Bereich der Personalbeschaffung:

Interne und Externe Organisation des Personalwesens

Bei jeder Stellenbesetzung gibt es die Option Eigen- oder Fremdbesetzung

Eigenbesetzung Fremdbesetzung
. ~ A .
- kennt Vertriehsweg, Kundenstamm  zugehirig marktnah marktfrernd
- hestehende Marktvernetzung [ decken ca. 90% ab]
- Kleines Kandidatenpotenzial - groRkes
Vermittiung und Einarbeitung Kandi?&tenp enﬁial
kostengiinstig - neue [deen, Impulse, andere Erfahrungen

- Internationalisierung

Fuhrungsfahigkeit ist marktunabhangig

- langfristig zu planen

Quelle: Zitat



6. Externe Analysefelder zur organisatorischen Orientierung

Analy sefeld Analyseschwerpunkt madgliche Analyseergehnisse Instrumente/Hilfsmittel
Gesamtarbeitsmarkt | °®Arbeitskraftepotenzial * Arbeitsmarktstruktur * Arbeitsmarktanaly sen
nach * Arbeitsmarktentwicklg. ® Arbeitsmarktstatistiken
- Regionen ¢ Standortwahl * Trendanalysen/-pro-
- Qualifikationsgruppen gnosen
- Funktionsgruppen
- Bildungsgruppen
- Nationalitaten
- Geschlecht
e Arbeitskrafteangebot * Konkurrenzsituation * Meinungshefragung
e Arbeitskraftenachfrage * Betrieblicher Bildungs- * Standortvergleiche
*Berufe bedarf * Arbeitsmarktverwaltung
- Angebotsstruktur * Berufs-/Tatigkeits- *Verbande, Gewerkschaft
- Nachfragestruktur strukturen o Veroffentlichungen des
- Branchenstruktur * Berufsentwicklungen AMS
*Wanderungsbewegungen ¢ Einstellungsqualifikation * Motivanalysen
nach ¢ Standortwahl
- Regionen ® Arbeitsmarktansprache
- Branchen
- Ausbildung
- Berufen
* Marktwerte nach ® Gehaltsentwicklungen *® Vergutungsstruktur -
- Qualifikationsgruppen * Vergutungsstrukturen untersuchungen
- Funktionsgruppen * Personalkostenent-
- Bildungsgruppen wicklung
- Arbeitsmarktgebieten * Einstellungsgehalter * Strukturanalysen
*Beschaffungsmarkt nach * Beschaffungsmarkt- * Informationen der
- Qualifikationsgruppen struktur Schulverwaltungen
- Funktionsgruppen * Zielgruppen * Informationen der
- Bildungsgruppen * Beschaffungswege Wehrverwaltungen
*Beschaffungsquellen * Zielgruppen/Institutionen * Informationen von
nach Personalberatungen
- Ausbildungsinstitutionen
- Branchen
- Unternehmen
- Landern
- Bundeswehr
*Beschaffungswege nach ® Beschaffungsalternativen ®* Medienanalysen
- Direktkontakten * [nstrumente/Hilfsmittel * Erfolgskontrollen
- Vermittlung
*Arbeitgeberimage * [magekriterien *mage- und Motivanalysen
* externe Beurteilung des * Meinungshefragungen
Unternehmens
Technologie *Technische Entwicklung * Personalstruktur - e Veroffentlichungen
- Fertigungsverfahren Anderung nach Fachveranstaltungen
- Substitutionen von - Quantitat * Untersuchungen von
Mensch und Maschine - Qualifikation Institutionen wie
- Anforderungen * Einsatzbedingungen - Ministerien, AMS
® Organisatorische Ent- * Motivationsbedarf - Gewerkschaften
wicklung - Kommission fur tech-
- Fertigungsorganisation ® Arbeitsgestaltung nischen und sozialen
- Automation * Arbeitsstrukturen Wandel
- Betriebsmittel - Hochschulen
- Fachinstitute
® Branchenstatistiken




Analysefeld

Analy seschwerpunkt

mégliche Analyseergebnisse

Instrumente/Hilfsmittel

Politisches Umfeld

» Gesellschaftspolitik
- Regierung
- Parteien
- Verbande
« Bildungspolitik nach
- Ausbildung
- Fortbildung
» Gewerkschaftspolitik
- Regionen
- Branchen
* Tarifpolitik nach
- Regionen
- Branchen
- Unternehmen
» Arbeits-/Sozialpolitik

» Verwaltungsvorschriften
» Verbandsaktivitaten

» Gewerkschaftsaktivitaten
« Offentlichkeitsbild

« Verhaltensnormen und
Strategien

* Lohn- und Gehaltspolitik
» Gestaltung der betriebli-
chen Berufsbildung
- Art
- Organisation
- Verwaltungsablaufe
- Meldepflichten
» Gesetzliche Auflagen fur
das Personalmanagement
- Verwaltungsablaufe
- Informationspflichten
- Beratungs- und Mitbestim-
mungsrechte
- Kostenentwicklung
- Organisation
- Arbeitsgestaltung
- Arbeitssicherheit
- Mitarbeiterbetreuung
* Informations- und
» Koordinationszwange
» Verhandlungsstrategien
 Aktionsplane
» Unternehmensimage

Bedarfsanalysen
Prognoserechnungen
Planergebnisrechnung

Veréffentlichungen des
Gesetzgebers
Kommentare der Verbande,
Gewerkschaften u.a.
Fachveranstaltungen
Verhandlungsleitfaden

Protokolle
Meinungsbefragung
Informationsaustausch

Soziales Umfeld » Arbeitsmotivation » Motivationsstrukturen von « wissenschaftliche
» Gruppenverhalten Arbeitskraften Veroéffentlichungen
« informale Organisations- » Gestaltungskriterien flr « Informationen des Bundes-
strukturen - Arbeitsstruktur ministeriums, AM S
- Arbeitsorganisation « Verbandsinformationen
- Arbeitshedingungen * Meinungsbefragungen
- Mitarbeiterfiihrung * Experimente
« Untersuchungen
Wirtschaftliches » Konjunkturentwicklung » konjunkturelle Abhangigkeit | < Veréffentlichungenvon
Umfeld - Bruttosozialprodukt u. pers. Anpassung Regierung/Institutionen,

- Auftragseingange

- Inflationsrate

- Arbeitslosenquote

- Einkommensentwicklung
» Bevélkerungsentwicklung
» Branchenentwicklung

- Wachstum

- Produktivitat

- Kapazitaten

- Konkurrenzunternehmen

Personalkostenveranderg.
Arbeitskraftereservoir
langfristige Arbeitsmarkt-
entwicklung
Unternehmensentwicklung
und pers. Anpassung

* Arbeitsmarktsituation

wirtschaftswissenschaftlich-
en Instituten, Verbanden,
Gewerkschaften

Trendanalysen
Prognoserechnungen
Verbffentlichungen von
Verbanden
Konkurrenzanalysen




7. Interne Analysefelder zur organisatorischen Orientierung

Analysefeld

Analyseschwerpunkt

mégliche Analyseergebnisse

Instrumente/Hilfsmittel

Organisation des
Personalwesens

« Organisatorische Ein-
gliederung

+ Organisationsform

* hierarchische Gliederung

» Aufgabenabgrenzung

» Kompetenzverteilung

* personelle Besetzung

 Verwaltungsablaufe

* Informationsfluss

» Bearbeitungspositionen

» Formulargestaltung

* Organisationsmittel

* Nummernsy steme

» Ordnungssysteme

* Verwaltungsvorschriften

* gesetzliche Vorgaben

Eingliederungskriterien
Kriterien fur die Organi-
sationsgestaltung
optimale Kontrollspannen

Verwaltungsrationalisierg.
Kommunikationsheziehg.
Personalveranderungen

EDV-Anwendungshedarf

Organisationsanalysen
Mitarbeiterbefragungen
Informationsanaly sen

Ablaufuntersuchungen
Zeitstudien
Systemanalyse
Organisationsanweisgen
Organisationsplan
Stellenbeschreibungen
Funktionsbeschreibungen
Veréffentlichungen

- Bestand
- Qualifikation
- Alter
- Dienstalter
- Geschlecht
- Nationalitat
- Position
- Status
* Strukturveranderungen
* Fluktuation
» Abwesenheit
* Arbeitskrafteeinsatz
» Mitarbeiterfihrung
* Betriebsklima
+ individuelle und kollektive
Bedurfnisse
« informale Gruppen-
organisation
» Zusammenarbeit mit Arbeit-
nehmervertretungen

struktur an Leistungs-
programm

Bedarf an Erhaltungs- und
Entwicklungsmal3nahmen
Personaleinsatz/Varianten
Umfang und zeitlicher Hori-
zont der Personalplanung

Personalplanungshedarf
Pers.-beschaffungshedarf
Pers.-freistellungshedarf
Pers.-entwicklungshedarf
Besetzungsalternativen
Arbeitsbelastung
Rationalisierungsmaglich -
keiten

Arbeitsmotivation
Alternativen der Arbeits-
organisation

Alternativen zur Personal-
fihrung

Gesellschaft « Tatigkeit in Verbanden und | « Aktivitatenkatalog » Mitarbeiterbefragungen
sonstigen Institutionen « Effizienznachweise der » Erfolgskontrollen
« Offentlichkeitsarbeit des gesellschaftspolitischen
Unternehmens Aktivitaten
* Uberbetriebliche Einzel-
aktivitaten von Eignern und
Mitarbeitern
Arbeitsmarkt » Unternehmens-Prasentation | « Anspracheerfolg » Erfolgskontrollen
als Arbeitgeber » Berlhrungserfolg » Einstellungshefragungen
« interner Arbeitsmarkt » versetzungshereite Mit- * Nachwuchskrafte
arbeiter » Versetzungslisten
» Beschaffungswege/-organi- | « Mitarbeiterbefragung
sation « Mitarbeiterbeurteilung
Arbeitskrafte « Personalstruktur nach » Anpassung der Personal- » Personalstrukturanaly se

Personalstatistiken

statist. Berechnungen
Austrittsinterviews

Fluktuationsanalysen
Mitarbeiterbeurteilung
Anforderungs-/Eignungs-
analysen
Pers.-bedarfsrechnungen
Mitarbeiterbefragung
Veréffentlichungen
wissenschaftl. Institutionen
soziometrische Analysen
Beobachtungen

Analyse von Entscheidungs-
prozessen
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Analysefeld

Analyseschwerpunkt

mégliche Analyseergebnisse

Instrumente/Hilfsmittel

Leistungen des
Personalwesens

*Personalplanung
*Personalcontrolling
*Personalfiihrung
*Personalrecht

*Personalbedarfsermittiung

*Personalbeschaffung

*Personaleinsatz

«Personalerhaltung
*Personalfreistellung
*Personalinformationsver-

arbeitung
*Personalorganisation

* Personalplanungs- und
Controllingnotwendigk eit

* Kostenstatistiken

« Anderung der Filhrungsor-
ganisation und des Fuh-
rungsstiles

» Bedarfsstatistiken

* Richtwerttabellen

 Bedarfskennzahlen

» Werbestatistiken

» Bewahrungskontrollen

* Einstellungsstatistik

* Stellenbesetzungsplan

* Einflhrungsmethoden

« Berufshildungsbedarf

* Bildungsorganisation

« Laufplane

* Sozialleistungsstatistik

* Arbeitsgestaltungsbedarf

* Austrittszahlen

* Austrittsgriinde

* EDV-Anwendungs-
maglichkeiten

* Tatigkeitsheschreibungen/
-bewertungen

» Berichtswesen

« Statistiken

» Organisations-/Stellen-
hesetzungsplane

« Funktionsheschreibungen

« Stellenbeschreibungen

« Funktions- und Informations-
analysen

« FUhrungsanaly se

« Mitarbeiterbefragung

« Kostenanalysen

» Kosten-/Nutzenanalysen

« Kostenvergleiche

« Bestandsaufnahmen

» Arbeitshewertungsverfahren

« Leistungsbeurteilung

8. Organisationsgestaltung der Personalwirtschaft — Fragen

Priufung der Gestaltungsfaktoren der Organisation der Personalwirtschaft

Wie sind erfolgreiche
Unternehmungen organisiert?

|

Operationalisierung von
Analysekriterien:

Organisation

b !

8 Gestaltungsparameter

bbb

| 32 Gestaltungsvariablen
| (4 pro Gestaltungsparameter)

Organizational Web

Instrument zur

| Analyse der
Unternehmungs=
organisation

\ Ableitung von

/| idealtypischen

Ausprg

| Ermittlung von real-
typischen Auspr =
gungen mit Bezug zu:

* Wirtschaftsbereichen
" Unternehmenserfolg

Abbildung 1: Grundaufbau des Org. Netzes
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Abbildung 2: Von der biirokratischen zu flexiblen Struktur
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Abbildung 3: Von der spezifischen zur traversierenden Struktur
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Abbildung 4: Von starrer Koordination zur fexiblen Verhandlungslésung
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Abbildung 5: Von der Misstrauens- zur Vertrauenskultur
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Abbildung 6: Von fehlender strategischer Ausrichtung zur strategischen

Personalstruktur

9. Organisation des Personalmanagements

Funktional

Objektbezogen (Referentensystem)

Personalabteilung

|
v ¥ v

Venwaltung

Entlohnung Entwidclung

Arbeitszeit Beurteilung Beschatfung
Fretsetzung

Personaabteilung

Betreuung der
Betreuung der Tochter

Filialen

gesellschaften

Beim Referentensystem ist auch eine

Aufteilung nach Vergutung (tariflich,
AT, Freiberufler) mdglich.
Vorteile der beiden Systeme:
Funktional Referentensystem
Spezialisten Nur ein Ansprechpartner fur den
Neues Wissen mufld immer nur Mitarbeiter

wenigen Spezialisten mitgeteilt werden

Gute Kenntnis der Mitarbeiter
Vielseitigere Arbeit

Nachteile sind analog die Vorteile des anderen Systems!

e Referentensystem funktioniert nicht zu 100%, da niemand das
Wissen haben kann und fur alle Funktionen dieses Wissen noch
schwieriger aktuell gehalten kann.

e |n der Praxis wird eine Mischung aus beiden Systemen angewandt:

o Die mitarbeiternahen Bereiche werden referentenbezogen

gegliedert.

o Dort wo Spezialistenwissen notig ist, wird funktional gegliedert.
Meist findet eine weitere Untergliederung statt.

o Die Verwaltung ist meist eine referentenbezogene Stelle.
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e Die Planung wird meist zentralisiert werden. Quelle: Zitat

10. 4-Stufenkonzept bei Arbeitsanalysen vor personalorganisatorischen
Gestaltungen

Analyse betrieblicher Daten

Ergebnis: Hypothesen Uber effektivitatsrelevante
Untersuchungsschwerpunkte

'

Psychologische Auftrags- und
Bedingungsanalyse

Ergebnis: Hypothesen Uber Auftragsmerkmale,
Solltatigkeiten und deren Anfarderungen und Belastungs
wirkungen; zweckmafige Arbeitsgestaltungsmafnahmer

'

Psychologische Tatigkeitsanalysen nach quasi-
experimentellen Planen

Ergebnis: Leistungsbestimmende Tatigkeitsteile,
effektive Tatigkeitsvarianten, Hypothesen Uber
deren psychischen Regulationsgrundlagen

:

Feinanalyse der kognitiven Regulations-
grundlagen nach experimentellen Planen

Ergebnis: Kognitive Regulationsgrundlagen
optimaler Gestaltungsvarianten

' '

C Effektkontrolle der Gestaltungsvarianten )

Quelle: Hacker, 1994
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11. Varianten zur Systematik der Organisationsformen von Personalwirtschaft

Organisationsformen der Parsonalwirtschaft (nach Drumm, 2005, S. 82)

Zentrale Personalabteilung

Dezentrale Losung mit zentraler Koordination

oo -

L - JHigrarchia® I
|

Dezentrale Personalableilungen

Referentensystem

Linienvorgesetzte

Einzelne Mitarbeiter

Virtuelle Personalabteilungen

Dezenlrale Losung ohne zentrale Koordination

-
L _ | Markt” |

Virtuelles Personalteam

Center - Konzeple

Dienstleistungszentrum

Wartschopfungszentrum

Mit echtem internen Markt

Mit fiktivem Markt

Outsourcing personalwirtschaftiicher Funktonen
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