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1. Einordnung des Personalwesens in die Betriebswirtschaftslehre

Betriebswirtschaftslehre
(Lehre von der Unternehmensfiuhrung)

Beschaffungswirtschaft
Produktionswirtschaft
Finanzwirtschaft
Absatzwirtschaft
Informationswirtschaft

materielle Seite ¢ » personale Seite

Personalwirtschaft

(Fuhrungslehre vom
Einsatz der Human
Ressourcen)

Dimensionen

interaktionelle Fihrung ¢——p
primare

Funktions-
felder

T >
sekundare

Funktions-
felder

strukturelle Flhrung

Personalwerbung
Personalauswahl
Personalbeurteilung
Personalentwicklung
Anreizsysteme
Flhrungs-/Arbeitsorganisation
Arbeitsgestaltung

spezielle Fihrungs-
theorien

!

spezielle Personal-

theorien

=

Allgemeine Personalwirtschaftliche Theorie/
Flhrungstheorie zum Einsatz der Human Ressourcen




2. Komponenten von HR-Mangement und ganzheitliche Personalwirtschaft

Die steigende Bedeutung ganzheitlicher oder systemischer Anséatze in der Betriebswirtschaft
und damit auch der Personalwirtschaft begriinden sich zum Einen aus den
Querschnittsfunktionen der Personalwirtschaft in Unternehmen und Organisationen, und
zwar mit ihren starken Verknipfungen zum externen Umfeld. Zum Zweiten sind sie eine
zwangslaufige Folge der wachsenden Komplexitdt und Ungewissheit, die zu einem
beherrschenden Thema der Entwicklungen in Gesellschaft, Politik und Wirtschaft geworden
ist und weniger den je Determinierungen bei Entscheidungen im operativen und teilweise
auch konzeptionellen Feld zulassen. Durch ganzheitliche Vorgehensweisen ist es begrenzt
mdglich, den Querschnittsfunktionen der Personalwirtschaft und der Komplexitat,
Ungewissheit sowie der damit einhergehenden sachlichen und zeitlichen Dynamik
vergleichsweise gut gerecht zu werden bzw. notwendige Entscheidungen und L&sungen
besser zu erreichen.

Siehe hierzu: Schwan, K.: Organisationsgestaltung. Minchen 2003, S. 270 — 279.

Uberzeugungen und Annahmen

- Es ist die Humanressource, die den Wettbewerbsvorteil schafft.

- Das Ziel sollte nicht ein bloRes Befolgen von Regeln, sondern Engagement der
Mitarbeiter sein.

- Deshalb sollten Mitarbeiterinnen sorgfaltig ausgewahlt und entwickelt werden.

Strategische Qualitat

- Wegen der obigen Faktoren sind HR-Entscheidungen von strategischer Bedeutung.

- Die Einbindung des Top-Managements ist wichtig.

- HR-Grundséatze sollten in die Geschaftsstrategie integriert sein — aus ihr stammen
oder sie sogar mitgestalten.

Die entscheidende Rolle der Linien-Managerinnnen

- Weil die HR-Praxis entscheidend fur die Kernaktivitdten des Geschéfts ist, ist sie zu
wichtig, um allein den Personalspezialisten Uberlassen zu werden.

- Linien-Managerlnnen missen eng eingebunden werden, sowohl als Lieferanten wie
Promotoren der HR-Grundsatze.

- Grolte Aufmerksamkeit gilt dem Management der Managerinnen selbst.

Wichtigste Hebel

- Kultur zu managen ist wichtiger als Prozeduren und Systeme zu managen.

- Integriertes Handeln in Auswahl, Kommunikation, Training, Belohnung und
Entwicklung, bei dem die einzelnen Verfahren einer gemeinsamen stimmigen
Grundhaltung verpflichtend sind.

- Restrukturierung und Arbeitsgestaltung erlauben Delegation von Verantwortung und
Erméachtigung.



3. Marktorientierter Unternehmensplan und ganzheitlich abgestimmte

Personalkonzeption
- Planungsmodell -

Zielrichtung

1. Planungsverfahren

Oberste Unternehmensgrundsatze

Unternehmens-Globalziele

2. Ausgangslage,
Analyse und

\/

Prognosen Informations-
beschaffung (ZIS)

Prognose
3. Teilplanung Marketingziele
<
Marketingmafinahmen q—
Beschaff- | Produk- Finan- Absatz
Folgeplane ung tion zierung
Personal- | EDV- | Raum- | sonstige Betriebs-
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4. Koordination
der Teilplane
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Festlegung des
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Unternehmensplan

5. Zielvorgabe,
Ausfilihrung
und Kontrolle

Zielvorgabe

Kontrolle, Revision




ganzheitliche Personal- und Fiihrungsarbeit

— Planungsmodell -

4. Mitarbeiterbezogener Personalplan und Ansatze fiir eine abgestimmte bzw.
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Zielrichtung

Oherste personalpolitische
Grundsatze
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7. Personalkosten

Kostenvorschau

8. Koordination des
Personalplanes mit
den uibrigen betrieb-
lichen Teilplanen
zum Unternehmens-
plan
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Koordination des Personalplans
im Unternehnmensgesamtplan;
Festlegen des Personalplans
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9. Ausfiithrung,
Kontrolle

Zielvorgaben

Kontrolle

Plananpassung




5. Informationen und Ableitung der

Unternehmensteilplanen

Personalplanung aus wesentlichen

ABSATZDATEN

Z.B.. 1000 Motoren
statt 1000 + x

BAUPROGRAMME

z.B.. Aufstockung um 200
Motoren ggu. 1000

INVESTIONEN

tischen Lackieranlage

z.B.: Bau einer teilautoma-

A | ABSATZPLANE -
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|

I

|

I

|

I
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A PRODUKTIONSPLANE !
Personal-
planung
mit Teil-

plinen
- INVESTITIONSPLANE - -

ORGANISATIONSGRUNDSATZE

mittelbarer Informationsbeda

z.B.. Unterstellungsver-
haltnis nicht geklart

ORGANISATIONSPLANE T
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PERSONALEINSATZPLANUNG

" “nur ausnahmsweise

* Stellenplane
» Stellenbesetzungsplane

» Stellenbeschreibungen — Funktionendiagramme
* Nachfolge- oder Laufbahnplane

* Plane fur die Personalentwicklung

* Plane fur Qualifikationsanpassungen und -verbesserungen




6. Abhangigkeit der personellen Einsatzplanung von anderen
Teilplanen der Personalplanung (Systematik)
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7. Okonomie, Management und Politik der

Personalplanung

Okonomie

Management

Politik

Planung und Neoklassik:

Planung ermdglicht
vollkommene Information,
keine Interessengegensatze.

Coase-Theorem:

Markte und Unternehmen
sind
Koordinationsinstitutionen.
Innerhalb eines
Unternehmens erfolgt die
Faktorallokation durch
Hierarchie. Bei der Nutzung
der Markte und des
Preismechanismus entstehen
Kosten.

Konsequenzen fiir die
Personalplanung:

Berucksichtigung von
Informationsasymmetrien und
Moral Hazards.

Personalplanung lohnt, wenn
Langsichten auf kinftige
Personalveranderungen

mdglich und die Ergebnisse

standardisierbar sind, starke

Veranderungen ékonomische

Folgen haben und der
Einsatz von Aquivalenten
nicht moglich ist.

Zielsetzungen sind z.B.:

Bessere Verfligbarkeit des
Personals, mehr
Arbeitsplatzsicherheit,
Reduktion von Konflikten,
Nachweis der eigenen
Existenzberechtigung.

Akzeptanz:
kaum, da sie sonst
verbreiteter ware.

Operative Personalplanung:
Stellenbildung —
.vermessung“ von Personen
— Zuordnungen.

Ideosyncratic Jobs:
Personenbezogene
Stellenbildung

Konsequenzen:
Zusatzliche Berucksichtigung
interpersoneller und
apersonaler Aspekte.

Personalbestands- und
Personalbedarfsplanung

Methodenbeispiel:

Portfolio-Planung

In Unternehmen treffen
unterschiedliche Interessen
und Forderungen aufeinander

Theoretischer Rahmen:

Soziologischer
Institutionalismus

Planung und Politics:

Territoriumssicherung —
Machtkampf — Spiel —
kollektive Abwehr —
Aufrechterhaltung des Status
quo.

Methodenbeispiel:

Szenario-Planung




8. Ermittlung des Personalbedarfs

Personalbestand zum
Planungszeitpunkt

Bestand zum Zeitpunkt
der Planerstellung

minus voraussichtliche Abgange

plus varaussichtliche Zugange

abzuglich

Brutto Personalbedarf
(zuklinftig)

Einsatzbedarf
abhangig von:

Reservebedarf
abhangig von:

Absatzplan
Produktionsplan
Organisationsform
u.a.

_|_

Urlaub
Krankenstand
sonstige Fehlzeiten
Einarbeitungszeiten
Freistellungen

Netto-Personalbedarf

Uberdeckung
Unterdeckung

Voraussetzungen:

Informationen tber
*  Altersstruktur der Belegschaft
Fehlzeiten der Mitarbeiter
Fluktuationen



9. Abgangs-Zugangs-Tabelle

Abteilung/Betrieb:

Abgange/Zugange

Zeitraum 200.

Zeitraum 200.

Zeitraum 200.

Bestand am Anfang des Zeitraumes

minus Abgéange durch

- Pensianierung

- Einberufung Bundesheer, Zivildienst

- Befdérderung innerhalb der Abteilung

- Versetzung in andere Abteilung

- Aushildung

- Entlassung

- Tod

- Kuindigung durch Arbeitnehmer

- Sonstige:

Summe der Abgange:

Bestand nach Abgidngen

plus geplante (feststehende) Zugange

+ Ruckkehr Bundeswehr, Zivildienst

+ Befdrderung innerhalb der Abteilung

+ Versetzung in die Abteilung

+ Ruckkehr aus der Aushildung

+ Einstellung

+ Ubernahme aus dem Lehrverhaltnis

+ Sonstige:

Summe der Zugidnge:

Personalbestand:




10. Stellengebundene Einflussfaktoren bei der
Personaleinsatzplanung

Was ist zu tun

Charakteristische Daten zum Arbeitsinhalt:

Burotatigkeit _ leichte Arbeit
Handwerkliche Arbeit schwere Arbeit

einfache Arbeit
schwierige Arbeit

(Art der Tatigkeit)?

Wo ist die Arbeit zu
leisten?

Wie ist die Arbeit zu
leisten?

z.B. manuelles Bearbeiten; Prufen; Steuern; Uberwachen; Verwalten;
Berechnen; Kalkulieren; Zeichnen; kreativ tatig sein; Verhandeln;
Beurteilen; Entscheiden.

Raumliche Daten:
1§ Buro; GroRraum; Werkstatt, Werkhalle; im Freien S
2) am Ort; im regionalen Bereich; im Uberregionalen Bereich; im Ausland

Daten zur Arbeitsarganisation:
%é Einzelarbeit- Gruppenarbeit
3

4) Arbeitsplatz

5) Arbeitsmittel; Werkzeuge;
Hilfsmittel

6) Aufgabenerteilung und-kontrolle

Einstellenarbeit- Mehrstellenarbeit
Einzel, Takt-, Flie®fertigung

Wann ist die Arbeit zu
leisten?

Daten zur Zeitgestaltung:
1) auf Dauer; befristet
2) feste Arbeitszeit (ganztags; Teilzeit)

3) Gleitzeit
4) Schichtarbeit

Wodurch wird die
Arbeitsausiibung
beeinflusst?

Umgebungseinflisse:
1) Luft, Licht, Larm
2) Verkehrsverbindungen

3) Kantinenversargung
4) zwischenmenschliche Beziehungen
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11. Strategien ganzheitlicher Personalwirtschaft und des Personalmanagements -
Integriertes bzw. ganzheitliches Personalmanagement (Grundsystem)

—> Unternehmensziele

Bereichsziele

Stellenziele

Stellenbeschreibung

Stellenbewertung

Unternehmenskultur

Cl nach innen

v v

Anforderungen

Ziel vereinbarung
Leistungs\ereinbarung

Anforderungsprofil
Potentialbeschreibung

Forder- und Forderkonze pt

P

Nachfolge- und Einsatzplanung

11




12. Prozess der Strategieformulierung fiir die Personalwirtschaft (Schema)

- Unternehmensstrategie

g

v

funktionale Teilstrategien (Geschaftsstrategie)

Personalstrategie

A

* Zielkonkretisierung « prozeSSrelevante Infarmation

Top- » Ressourcenverfugbarkeit
down

* Handlungsgrundsatze

v

Planung, Steuerung, Kantrolle
der Ressourcenverwendung:

 Persanalfuhrung
» Personallogistik
» Persanalcontrolling

l

betriebliche Leistungserstellung
Umsetzung der Personalstrategie

« Ressourceneinsatz BoL’jtpom

» Methodenanwendung

Quelle: Biihner, 1994
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13. Strategieansitze

BEISPIELE FUR PERSONALSTRATEGIEN

Strategie: Auswirkungen:

First-Mover: Eine Forschungs - und Entwicklungsstrategie erfordert in bezug auf
die Qualifikation der Mitarbeiter den Aufbau und die Sicherung eines
kreativen, innovations - und risikofreudigen Mita rbeiterstammes. Es
gilt, Freirdaume hinsichtlich der Gestaltung der Arbeitszeit und der Art
und Weise der Zusammenarbeit zu schaffen, um eine ideenférdernde
und motivierende Arbeitsatmosphére zu gewahrleisten.

Second-Fast: Wird innerhalb des Forschungs - und Entwicklungsbereich so agiert,
so ist die Auswahl der Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Eignung alsA  n-
wender bereits bestehender Technologien von Bedeutung. Die B e-
herrschung bereits bekannter Prozesse pragt hier die Arbeitsinhalte
und Qualifikationsanforderungen der Mitarbeiter.

Kostenfiihrerschaft: Das war und ist fur viele Unternehmen die beherrschende Geschaft s-
strategie. Diese Strategie wird in einer auf GroRRserien - oder Massen-
produktion zielenden Produktionsstrategie umgesetzt. Hohe Kapaz i-
tatsauslastung, geringe Materialkosten durch groRe Einkaufsmengen
und eine Maximierung der Arbeitsproduktivitat durch konsequente A r-
beitsteilung und Spezialisierung nach den Prinzipien wissenschaftl i-
cher Betriebsfuhrung werden als Instrumente zur Kostensenkung ei n-
gesetzt.

Die damit verbundene Personalstrategie richtet sich nach dentec h-
nisch-organisatorischen Vorgaben der Produktionsstrategie. Die Ge s-
talt des Arbeitssystems wird von ingenieurwissenschaftlichen En t-
scheidungen, die Arbeit weitgehend von der Maschine bestimmt . Im
Extremfall handelt es sich um monotone FlieBbandarbeit, die dem
Mitarbeiter wenig Handlungsspielraum lasst. Vorteile sind geringe E i-
narbeitungs- und Anlernzeiten sowie eine im Durchschnitt geringe
Qualifikation. Der Mitarbeiter ist somit leicht ersetzbar.

Lean-Production: Das ist eine gegensatzliche Strategie. Mit Hilfe einer konsequent a n-
gewandte Gruppenorganisation gelingt es, die Personalressourcen
qualitativ und quantitativ optimal zu nutzen. ldeen und Kreativitat der
in der Regel hochqualifizierte n Mitarbeiter werden aufgegriffen und in
kostensparende Verbesserungen umgesetzt (z.B. Kaizen, KVP).

Voraussetzung fur die Realisierbarkeit dieses Konzepts ist eine betont
langfristig angelegte Entwicklung der Humanressourcen. Mitarbeiter,
die in einer auf Spezialisierung und hochgradige Arbeitsteilung abste |-
lenden Arbeitsorganisation ihre Aufgaben verrichten, besitzen in der
Regel nicht die nétige Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz, um er-
folgreich eigenstandig in einer Gruppenorganisation arbeiten zu ké n-
nen. Eine vorausschauende Personalentwicklung in Abstimmung mit
den geplanten arbeitsorganisatorischen MaRnahmen bildet die Grund-
lage der Umsetzung des Konzepts. Das Personalmanagement hat mit
dieser Personalentwicklung einen wesentlichen Beitrag zur S icherung
der Konkurrenzfahigkeit des Unternehmens zu leisten. Die Huma n-
ressourcen bilden die kritische Variable der Unternehmensentwic k-
lung und sind somit von strategiebestimmender Bedeutung.

Quelle: Buihner, 1995
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