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Studienbrief Grundlagen des Personalmanagements

1 Einleitung

1.1 Grundsatzliches zum Personalmanagement

Sie wollen sich auf dem Wege des Fernstudiums mit den wichtigsten Grund-
lagen und Prinzipien des Personalmanagements vertraut machen, um Aufga-
ben, die Ihnen taglich in lhrem Arbeitsbereich begegnen, besser l6sen zu
koénnen.

Vielleicht wollen Sie sich auf eine neue Position im Personalbereich, auf neue
Anforderungen, auf eine qualifizierte Aufgabe oder auf eine Fihrungsposition
vorbereiten? Oder geht es Ihnen neben Fachwissen hauptsachlich um eigene
Chancen und Risiken, um lhre persénliche Entwicklung?

Ob als Mitarbeiter, als Mitglied oder Moderator eines Teams, als Personalrefe-
rent/in oder als Fihrungskraft: Jede Organisation erwartet, dass Sie sich mit
den Themen des Personalmanagements auseinander setzen. Vor allem wird
immer mehr Fuhrung gefordert, Managementwissen sowie Flhrung als sozia-
les Verhalten.

Taglich erfahren wir, wie sich unsere Welt in einem starken Fluss der Veran-
derung von Werten und Normen befindet. Das betrifft besonders Mitarbeiter
aller hierarchischen Stufen, die flr Organisationen mit sozialen und wirtschaft-
lichen Zielen personliche Verantwortung tragen und die Entwicklungsfahigkeit
ihres jeweiligen Aufgabenbereichs sichern missen.

Dabei stellen wir fest, dass "von oben verliehene", mit der Position Gbertrage-
ne Autoritat und hierarchische Macht zu Gunsten der Personlichkeit an Be-
deutung verlieren.

Und darum geht es in diesem Lehrgang: Wir heben hauptsachlich die
menschliche Dimension des Personalmanagements hervor. Im Grunde ver-
stehen wir Management als Beruf mit der Fahigkeit, neben der Anwendung
von Sach- und Methodenkenntnissen vor allem die Fahigkeit zu entwickeln,
mit anderen Menschen effektiv auf ein Ziel hin zusammenzuarbeiten. Abgese-
hen vom wichtigsten Punkt im sozialen Miteinander, der Entwicklung der eige-
nen Personlichkeit, sind dies die Zusammenarbeit mit den eigenen Vorgesetz-
ten, Kollegen, Mitarbeitern sowie Ansprechpartnern von auf3en.

Bei den fachlichen Aufgaben hat das Personalmanagement heute eine multi-
disziplinare Funktion von groRRer Breite und Komplexitat. Die Kenntnis leis-
tungsstarker Instrumente und Methoden des Personalmanagements gehort
ebenso dazu wie praktisches Wissen im Fihrungs- und Wirtschaftspsycholo-
gie, Betriebswirtschaft, Recht und Betriebsorganisation.

Auch wird die gesamte Personalarbeit in Zukunft anspruchsvoller. Wichtige
Trends, die eine hdhere Qualitat der Personalarbeit verlangen, sind die Globa-
lisierung, die aufgrund der wirtschaftlichen Situation in den sudlichen EU-
Landern verstarkte Einwanderung nach Deutschland, die Integration der
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Einleitung

Fluchtlinge, der demografische Wandel, der rasante technologische Wandel in
Form der Automatisierung und Digitalisierung sowie der Wertewandel in unse-
rer Gesellschaft.

Insbesondere der technologische Wandel wird unsere Arbeitswelt radikal ver-
andern. FREeY et al. (2013) kommen beispielsweise fiir die USA zu dem Schluss,
dass 47 Prozent aller heutigen Arbeitsplatze in den nachsten Jahrzenten
durch die Digitalisierung bedroht sein kénnten. Dabei schatzen sie, ausge-
hend von einer Expertenbefragung, das Automatisierungspotenzial fir 702
Berufe. Besonders gefahrdet sind nach den Autoren Beschéftigte im Bereich
Transport und Logistik. Demnach kdnnten schon mittelfristig selbst fahrende
Autos oder Drohnen den Grofteil der Warenauslieferung oder Postzustellung
Ubernehmen. Aber auch Burohilfskrafte und selbst ein GrofRteil der Beschaftig-
ten im Dienstleistungsbereich zahlen demnach zu jenen Beschéftigten, die
sich gut durch Roboter ersetzen lieRen. Andere Studien haben die Befunde
beziehungsweise die Methodik auf Deutschland Ubertragen. BONIN et al.
(2015,10) kommen zu dem Ergebnis, dass hierzulande 42 Prozent der Arbeits-
platze aufgrund der Zugehdorigkeit zu bestimmten Berufen einem hohen Auto-
matisierungsrisiko unterliegen.

Der 13. IAB-Forschungsbericht (2016) macht deutlich, wie sich die Zahl der
Erwerbstatigen ausgesuchter Berufshauptgruppen aufgrund von Automatisie-
rung und Digitalisierung wahrscheinlich entwickeln wird.

Gesamt-Szenario 1-5 — Zahl der Erwerbstéatigen nach Berufshauptfeldern
im Vergleich zur QuBe-Basisprojektion

Rohstoff gewinnende Berufe —i
Hilfskrafte/Hausmeister ————————
Metall-, Anlagenbau, Blechkonstruktion, ... —_——_——
Bauberufe, Holz-, Kunststoffbe- und -verarbeitung
Sonstige be-, verarbeitende und instandsetzende Berufe
Maschinen und Anlagen steuernde und wartende Berufe
Berufe im Warenhandel: Verkaufsberufe (Einzelhandel)
Berufe im Warenhandel: Kaufleute
Verkehr, Lager, Transportberufe
Sicherheits- und Wachberufe
Gastronomieberufe
Reinigungs- und Entsorgungsberufe
Buro-, kaufm. Diensleistungsberufe ———
IT- und Naturwissenschaftliche Berufe
Technische Berufe e S—
Rechts-, Management- und wirtschaftswissenschatftliche...
Medien-, geistes- und sozialwissenschaftliche, ...
Gesundheitsberufe
Sozialberufe
Lehrberufe

b

i

-20,00 -15,00 -10,00 -5,00 0,00 5,00 10,00

durchschnittlicherelative Abweichung in %

Abbildung 1: Gesamt-Szenario; Entwicklung der Zahl der Erwerbstatigen nach aus-
gewabhlten) Berufsfeldern (IAB, 2016)
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Studienbrief Grundlagen des Personalmanagements

Eine im Marz 2017 durchgeflihrte Befragung von 3.000 mittelstdndischen Un-
ternehmen zeigte auf die Frage ,Inwiefern spielen digitale Technologien (in
Ihrem Unternehmen) eine Rolle? folgende Ergebnisse (Angaben in Prozent):

Einsatz vor allem in der direkten
Kundenbeziehung

@ LInwiefern spielen digitale Technologien eine Rolle?“

@ Kundenbeziehung findet ganz oder teilweise auf
e digitalem Weg statt
Technische Nutzung mobiler Endgeréaten 56
Produktverkauf und Bezahlung online 43
Starker automatisierte Produktion (Industrie 4.0) 35
Starker integrierte Lieferketten mit Partnern 34

Produktentwicklung erfolgt ganz oder zunehmend

durch digitale Technologien 32

Einsatz von analytischen Werkzeugen zur

Personalisierung der Produkte 28

Die Produkte des Unternehmens sind

ganz oder teilweise digitaler Natur 16

Sonstiger Einsatz digitaler Technologien | 0

Angaben in Prozent

Abbildung 2: Ergebnisse der Befragung zur Digitalisierung im deutschen Mittelstand
(ERNST & YOUNG, 2017)

Mit der Automatisierung und den digitalen Wandel verandert sich die An-
spruchshaltung an die Unternehmen in europaischen und internationalen Kon-
text. Unternehmen werden auf Dauer nur erfolgreich sein, wenn sie ihre inter-
nen Prozesse und ihre Prozesse zum Kunden komplett vernetzen und ihre
vor- und nachgelagerten Wertschépfungsstufen digital integrieren. Nach einer
Umfrage der Deutschen Akademie fir Technikwissenschaften (ACATECH, 2016)
sind zukunftig folgende in Abbildung 3 dargestellte Erfolgsfaktoren fur Unter-
nehmen von entscheidender Bedeutung.
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Einleitung

729 %

Schnellere Reaktion auf Kundenanforderungen
72,0 %

741 %

|

Flexibilitat in der Produktion
61,4 %

56,5 %

Entwicklung innovativer Technologien
371 %

52,9 %
Etablierung neuer Geschaftsmodelle
38,6 %

38,8 %
43,9 %

Verbesserung des Service

36,5 %
39,4 %

Zunehmende Produktindividualisierung

48,2 %

Kurzere Entwicklungszeiten / Time to Market
29,5 %

37,6 %
Ausstattung der Produktion mit IT
35,6 %

31,8 %
30,3 %

Steigerung der Produktvariantenvielfalt

9,4 %
8,3 %

Andere Faktoren

T 1
0% 50 % 100 %
n = 217, Mehrfachnennungen méglich
H GroRunternehmen (> 250 Beschaftigte KMU (0-250 Beschaftigte)

Abbildung 3: Kunftige Erfolgsfaktoren fur Unternehmen (in % der befragten Unter-
nehmen; Mehrfachnennungen moglich)

Im Ergebnis ist die heutige Arbeitswelt in einem Zustand permanenten Wan-
dels, in dem alte Wertemuster Uberworfen, Berufe neu definiert und Gberholte
Jobprofile ausgemustert werden. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass nicht gan-
ze Berufe wegfallen, sondern haufig nur einzelne Tatigkeiten rationalisiert o-
der automatisiert werden und der qualitative Umbau von Arbeitsplatzen oder
die inhaltliche Neuausrichtung auch Chancen flr neue Arbeitsfelder oder er-
weiterte Berufsprofile bietet. Dabei mussen wir uns darauf einstellen, dass die
Arbeitswelten der Zukunft weniger Bestandigkeit geben, denn sowohl die Ge-
schaftsmodelle der Unternehmen als auch die Bedurfnisse der Mitarbeiter
werden vielfaltiger. Starre Arbeitsmodelle oder Arbeitsplatze, auf denen man

~
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Studienbrief Grundlagen des Personalmanagements

seine 7,5 Stunden Tagewerk verbringt, werden so nicht mehr bestehen. Neue
Arbeitsformen wie Wochen- statt Tagesarbeit, Home Office oder Arbeiten in
virtuellen Teams, bieten mehr Mdglichkeiten der Selbstbestimmung und Per-
sonlichkeitsentwicklung.

Der oben angesprochene Wertewandel in unserer Gesellschaft zeigt sich in
Befragungen von Mitarbeitern deutscher Unternehmen deutlich. Zwar steht in
den meisten Umfragen der Wunsch nach Sicherheit des Arbeitsplatzes ganz
oben, aber danach kommen inzwischen Bedurfnisse wie Vereinbarkeit von
Beruf und Familie, wahrend der Karrierewunsch in den Hintergrund tritt.

Eine reprasentative Studie des Gallup-Instituts (NiNk, 2017) kommt hinsichtlich
der Frage ,Was Arbeitnehmer von Unternehmen erwarten?“ zu folgenden Er-
gebnissen.

WAS ARBEITNEHMER VON UNTERNEHMEN ERWARTEN

Sicherheit des Arbeitsplaizes I 4,52
Vereinbarkeit von Arbeit und Privatieben sowie personlichem Wohlbefinden I 4,52
Maglichkeit, das tun zu kdnnen, was Sie richtig gut kénnen e 4,45
Tolle Kollegen und Kolleginnen e, 4,44
Hervorragende Fuhrungskraft I 4,35
Anzahl der Urlaubstage . 433
Herausfordernde und abwechslungsreiche Tatigkeit I 4,31
Flexibilitat bei der Arbeitszeit I 4,15
Freiheiten und Gestaltungsspielraum I 4.13
Bezahlung oder Verdienstmaglichkeiten IN—" 4,12
Untemehmenskultur I 1,02
Ruf bzw. Renommee des Unternehmens und seines Fuhrungspersonals s 400
Sozialleistungen, Zuschiisse und Annehmlichkeiten GGG 396
Unterehmensziele und Unterehmensphilosophic I, 392
Innovationen I 385
Aufstiegschancen und Entwicklungsmaglichkeiten [ 379
Angebote zur Gesundheitsforderung I 3,69
Maglichkeit, Filhrungsverantwortung zu tibemehmen IS 3,68
Angebote zur Kinderbetreuung [N 305

Abbildung 4: Was Arbeitnehmer von Unternehmen erwarten. Erlauterungen: Gefragt
wurde nach der Bewertung der Wichtigkeit von 19 Aspekten auf einer Skala von 1
»Uberhaupt nicht wichtig“ bis 5 ,Auf3erst wichtig®.

Globalisierung, Wertewandel, Veranderungsdruck durch fortschreitende Au-
tomatisierung und Digitalisierung, verbunden mit der Notwendigkeit lebens-
langen, raschen Lernens, zunehmender Fachkraftemangel und damit verbun-
den grofler Herausforderungen an Personalbeschaffung und Talentmanage-
ment, alternde Belegschaften, die veranderte Rolle der Frau und damit ver-
bunden die Herausforderung, Familie und Beruf unter einen Hut zu bekom-
men, Integration auslandischer Arbeitnehmer und Inklusion von Migranten —
welche Herausforderungen ergeben sich daraus fir das Personalmanage-
ment?

8 © afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2217 Rev 1.0
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Wir stellen im Folgenden eine Zusammenfassung von ca. 20 Studien dar, die
sich mit der zuklinftigen Rolle des Personalmanagements und seiner Aufga-
ben beschaftigt haben. Dabei stellen wir den Veranderungen in der neuen
Arbeitswelt die Forderungen an das Personalmanagement zur zukunftigen
Performance gegentber.

Verdanderungsprozesse in Forderungen an das Personalmanagement
Wirtschaft und Gesellschaft

Zunehmender * Kreatives Beschaffungsmanagement

Fachkraftemangel * Nutzen der Vielfalt (Diversity) zur Rekrutierung ex-
terner und interner Mitarbeiter (siehe Kap. 3.3.4)

*  Social Media-Aktivitaten, Nutzen sozialer Netzwerke
zur Personalbeschaffung

* Unternehmensinterne Talent-Management-Systeme,
um geeignetes Personal, z. B. fiir Fiihrungspositio-
nen, systematischer identifizieren zu kénnen

Vielfaltige Gestalter des Wandels, gemeinsam mit dem Betriebsrat

Arbeitsplatze * Betriebsvereinbarungen Uber alternative Arbeitsplat-

ze (Home Office, Kundenbiros, Co-Working
Spaces, Desksharing, Mobiles Arbeiten in Auto und
Bahn)

* Anpassung des Arbeitsplatzes an die Bedrfnisse
des Arbeitnehmers in verschiedenen Lebensphasen.
Schutz vor digitaler Uberforderung und standiger Er-
reichbarkeit

BIG Data * Nicht nur Nutzen von Personalstammdaten, sondern
Verknupfung von internen Datenquellen (z. B. Beur-
teilungsergebnisse, Qualifikationsprofile) und exter-
nen Datenquellen, (z. B. Beschaffungsmarkte, Rek-
rutierungsplattformen, Weiterbildungsanbieter). Ziel:

* eine schnellere und treffsichere Auswahl passge-
nauer Kandidaten

* eine hdhere Reaktionsgeschwindigkeit bei plotzlich
auftretenden Personalbedarfen

* die Fokussierung von Personalgesprachen (z. B. auf
Flhrungsqualitaten)

» die Verflugbarkeit anonymisierter Personaldaten, um
den rechtlichen und ethischen Anforderungen der
Sozialpartner gerecht zu werden

e die bessere Identifizierung von Talenten aus dem
Mitarbeiterpool

Arbeitszeitflexibilisierung * Mehr Flexibilitat bei gleichbleibenden Schutz der
Arbeitnehmer von Uberforderung und Uberlastung

* Flexible Arbeitszeitmodelle wie Jahresarbeitszeit-
und Langzeitkonten

¢ Vertrauensarbeitszeit ohne Arbeitszeitkonto und
ohne Zeiterfassung

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2217 Rev 1.0 9




Studienbrief Grundlagen des Personalmanagements

Unterstitzung der Fih-
rungskrafte aufgrund neuer
Anforderungen

FUhrung wird heute aufgrund der Vielfalt der Gene-
rationen (Babyboomer, Generationen x, y, z, Millen-
nials) und der zunehmenden Interkulturalitat in (vir-
tuellen) Teams sowie der gleichen Zusammenarbeit
Uber Abteilungsgrenzen hinweg (z. B. im projektbe-
triebenen Unternehmen) immer komplexer. Das
Personalmanagement unterstutzt:

in der Weiterentwicklung der Fiihrungskompetenzen,
die weniger durch den Status hierarchie-dominierter
Positionen als vielmehr durch die Rolle als Coach ih-
rer Mitarbeiter gepragt sind

durch einen Mix unterschiedlicher Lern- und Weiter-
bildungsmoglichkeiten fur die Weiterentwicklung der
Fihrungskrafte in Selbstlernkompetenz sowie Hand-
lungskompetenzen (Fachkompetenz, Metho-
denkompetenz, Sozialkompetenz)

die Entwicklung von Systemen, die kontinuierliches
Feedback an die FUhrungskrafte zur Kompetenzer-
weiterung unterstitzt

durch spezifische Programme im unteren, mittler-
nen und TOP-Management

durch ,ReFit“-Programme fir altere Flhrungskrafte

Qualifizierung, berufsle-
benslanges Lernen auf-
grund rasanten techni-
schen Wandels

Systematische Erfassung des Bildungsbedarfs der
Mitarbeiter auf Basis von Anforderungs- und Qualifi-
kationsprofilen

Entwicklung von Kompetenzmodellen (Workforce
Skills Modelling)

Systematische Planung des Bedarfs vor dem Hin-
tergrund sich standig andernder Jobprofile

Angebot eines gezielten individualisierten Weiterbil-
dungs-Mixes unter Effizienz- und Kostengesichts-
punkten

Nutzen der Vielfalt unterschiedlicher Qualifizierungs-
formen, wie Prasenz-Einzelcoachings, Prasenzse-
minare und -workshops, Online-Plattformen zum
Selbststudium, Computer-based/Web-based-
Training, Virtual Classroom/Webinare, Blended
Learning, E-Action- Learning (Virtual Reality-
Plattformen), Online-Coaching, Massive Open Onli-
ne Courses an Universitaten, Serious Gaming (Situ-
ationen aus dem Berufsalltag als Computerspiel),
»Mobile Learning“-Lernangebote auf Smartphone

Individualisierte Lernangebote, alters- und lerntypge-
recht. Tests zur Ermittlung von Lerntypen, um fest-
zustellen, ob Mitarbeiter eher anhand von Semina-
ren, Blchern, Horblichern, Schulungstablets,
Podcasts, Videos oder Serious Games lernen, weil
sie eher dem visuellen, auditiven, haptischen oder
verbalen Lerntyp entsprechen

Organisieren von Lerngruppen, Netzwerken. Raume

und Gelegenheit zum Lernen und Austausch zu
schaffen und Lernenden zu zeigen, wie sie selbst

10 © afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2217 Rev 1.0
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Lehrende werden konnen

* Multidimensionales Talentmanagement, Férderung
spezifischer Mitarbeitergruppen im Unternehmen

* Patensysteme, Key User, Kollegen lernen von Kol-
legen, Kollegen trainieren Kollegen on the job

Beriicksichtigung des nicht monetarer Anreize gibt es fir das Personalma-
Wertewandels nagement folgende in Kap. 3.3 beschriebene Mog-

lichkeiten der Mitarbeitermotivation und -bindung,
die gleichzeitig den Wertewandel unserer Gesell-
schaft berlcksichtigen: Diversity Management, Fa-
milienférderung, Aging Workforce, Gesundheitsma-
nagement, Work-Life-Balance

Férderung der Feedback- * Wandlung von formellen Jahresgesprachen in einen
Kultur kontinuierlichen Prozess der Leistungsbeurteilung
und des Feedbacks zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeiter, aber auch unter Kollegen und zwischen
Abteilungen.

Die neuen Anforderungen an das Personalmanagement zeigen einen Wandel
im Verstandnis dieses Ressorts. Neben den herkémmlichen Aufgaben wie
Mitarbeiterrekrutierung, Gehaltsabrechnung und Personalverwaltung treten
Forderungen in den Vordergrund, die dem Personalmanagement eine starke-
re strategische und gesamtunternehmerische Verantwortung zuschreiben.

Mit der voranschreitenden Digitalisierung von Personalmanagement-Prozes-
sen und der immer starkeren Nachfrage einer direkten Bearbeitung der Auf-
gaben vom Managern und Mitarbeitern (Self-Service-Tools) werden techni-
sche Mdglichkeiten und Freirdume geschaffen, um dieser neuen Verantwor-
tung gerecht zu werden.

Die wichtigsten Chancen zur Verbesserung des Personalwesen sind nach
einer Studie der IDC (2016), in der 1.352 Fachleute aus dem Personalwesen
und Fachabteilungsleiter aus 16 europaischen Landern befragt wurden, ,die
Verwaltung der im Unternehmen vorhandenen Mitarbeiter-Skills auf Basis von
Kompetenzmodellen und das Training von Fuhrungskraften. Die Reformwun-
sche deuten darauf hin, dass Manager in Zukunft dem Personalwesen eine
starkere strategische und gesamtunternehmerische Rolle zuschreiben wir-
den®.

Im Folgenden mdchten wir noch einen Trend im Personalmanagement auf-
greifen, der bei der Tendenz zunehmender Dezentralisation bzw. Delegation
in Unternehmen immer starker zum Tragen kommt und mit der Forderung
nach starkerer Unterstitzung der Fuhrungskrafte durch Weiterbildung/Training
einhergeht: Fuhrungskrafte werden immer mehr als Personalverantwortliche
gesehen.

Allerdings wird eine vollkommene Ubertragung der Personalfunktionen auf
Vorgesetzte in den Fachbereichen in der Praxis nicht zu realisieren sein. Dies
wird durch die Schwierigkeit begriindet, eine einheitliche Personalstrategie zu
verfolgen, wenn die personalwirtschaftlichen Initiativen nah an den Interessen
der Fuhrungskrafte vor Ort ausgerichtet sind. Zudem werden Spezialisten fur
komplexe personalwirtschaftliche Fragestellungen im Rahmen der Sachauf-
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gabe Personal bendtigt. Hier entwickelt sich inzwischen ein weites Feld fir
den Einsatz von Personalreferentinnen und Personalreferenten.

Die Beflirworter einer starkeren Delegation der Aufgaben des Personalmana-
gements auf die Flhrungskrafte argumentieren wie folgt: Der unmittelbare
Vorgesetzte tragt die Fihrungsverantwortung flr die jeweilige Besetzung der
ihm direkt nachgeordneten Stellen. In Literatur (und Rechtsprechung) werden
im Allgemeinen folgende elementare Fihrungsaufgaben genannt:

Kreislauf der Fihrungsaufgaben

Fuhrungskrafte- | ¢ Organisation
und Mitarbeiter- | * Koordination
entwicklung * Kompetenzen

Stellenbesetzung
(Auswahl, Einsatz,
Entwicklung)

Beurteilung

Kommunikation
Kooperation

o

* Ablauf- und Integritat ®©
Ergebiis- Recht Information
kontrolle

* Zielabgleich von
Leistung und
Verhalten

(6]

* Richtlinien der | Einzelziele
Unternehmens- | - auf der Grundlage
leitung der Stellenziele 0

* Anweisungen

(5]

Abbildung 5: Kreislauf der Fihrungsaufgaben

Im Rahmen dieses Studienbriefes interessiert uns hauptséachlich die unter
Punkt 2 genannte Fuhrungsaufgabe, flr deren Wahrnehmung jede Flhrungs-
kraft Gber ihre Handlungsverantwortung hinaus die volle Fihrungsverantwor-
tung tragt. Diese Fuhrungspflicht ist eine tagliche Aufgabe einer jeden Fih-
rungskraft, vollig unabhangig davon, ob sie Einfluss auf Einstellung des
Mitarbeiters und den Arbeitsvertrag gehabt hat.

Denn jedes Verschulden bei der Stellenbesetzung von der Personalauswahl
Uber -einsatz und -entwicklung ist eine Sorgfaltspflichtverletzung.

Dazu rechnet insbesondere die Nichtlbereinstimmung des Anforderungspro-
fils der Stelle mit dem Fahigkeitsprofil des Mitarbeiters.
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In anderen Studienbriefen (zu den Themen Fihrungs- sowie Organisations-
management) behandeln wir diese Frage der Zentralisierung/Dezentralisie-
rung einschliellich des Trends, Personalfunktionen weitgehend in wertschép-
fende Primaraktivitdten zu verlagern.

» 1rotzdem ist und bleibt die fiir das Personalmanagement zustéandige Perso-
nalabteilung in der Regel eine wichtige Institution, da sie zentrale Funktionen
der strategischen Unternehmensfiihrung wahrnimmt“ (ScHoLz, 2013).

Fir den Personalreferenten ist die Frage nach der zentralen oder dezentralen
Personalarbeit insoweit interessant, als sich in der Praxis die Aufgaben kinftig
wesentlich erweitern. Bei einer zentralen Losung bleiben sie unmittelbare An-
sprechpartner. Bei der dezentralen Lésung gibt es mehrere, hierarchisch ge-
staffelte Personalabteilungen mit dezentralen Personalreferenten. Sie sind
Kontaktstellen oder Kontaktpersonen der Flihrungskrafte und unterstiitzen sie
bei personalwirtschaftlichen Fragestellungen.

Als immer bedeutendere Variante der Organisation im Personalbereich be-
handeln wir im Studienbrief "Organisationsmanagement" die sogenannten
"Personalreferentensysteme”. Diese Systeme dezentralisieren personalwirt-
schaftliche Aufgaben, wodurch Mitarbeiter eines bestimmten Unternehmens-
bereichs von einem eigenen Personalreferenten betreut werden.

Kommen wir auf unsere ersten Ausflihrungen zur ,menschlichen Dimension®
zuruck:

Unverzichtbare Voraussetzung fir die Auslibung von Funktionen des Perso-
nalmanagements wie natlrlich auch jeder Flhrungsfunktion, ist in erster Linie
das erfolgreiche Management der eigenen Person. Nur wer sich selbst flihren
kann, wird auch andere, z. B. als Vorgesetzter, als Teamleiter, als Moderator
von Gruppen oder als ,zentraler oder dezentraler Personalreferent®, verant-
wortungsbewusst fihren kénnen. Einige Lehrbriefe des Studiengangs richten
sich deshalb hauptsachlich auf die Personlichkeitsentwicklung, auf die kriti-
sche Reflexion und Uberpriifung der eigenen Person und des eigenen (Fiih-
rungs-) Verhaltens.

Mit welchen Zielen? Vor der im Unternehmen tGbernommenen Verantwortung
auch die Verantwortung und Selbstkontrolle fir das eigene Leben in allen Be-
reichen zu Ubernehmen und ein Gleichgewicht zwischen Privatleben und Be-
ruf aufzubauen.

Als Studierende/r des Fernstudiums ,Personalreferent/in“ erhalten Sie im Fol-
genden einflhrende Hinweise zu den Studienbriefen 2 - 16, damit Sie einen
Uberblick Uber die Zusammenhange erhalten und zu einer ganzheitlichen Be-
trachtung kommen.

Fur Studierende anderer Studiengange sind die folgenden Inhaltsbeschrei-
bungen der Lehrbriefe nur von Interesse, wenn Sie einzelne Briefe im Rah-
men lhres Fernstudiums bearbeiten (z. B. als Betriebswirt/in mit Aufbaustudi-
um Personalwirtschaft). Ansonsten dirfen wir Sie bitten, Kap. 1.2 zu
Uberspringen.
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1.2 Lehrbriefe des Studiengangs ,,Personalreferent/in“

1. Lehrbrief ,Grundlagen des Personalmanagements*

In diesem ersten Lehrbrief behandeln wir Grundlagen der Unternehmens-
fuhrung sowie einzelne Handlungsfelder, die weitgehend zu Querschnitts-
aufgaben gehoéren und die Kernfunktionen des Personalmanagements
Uberlagern.

Dazu gehdéren

= Personalplanung

= Personalmarketing

= Personalbindung

= Personalfreistellung

= Qualitatsmanagement
=  Umweltmanagement

= Personalbeurteilung

= Personalverwaltung

Das Thema Personalcontrolling, das gelegentlich zu den Querschnittsauf-
gaben gerechnet wird, behandeln wir wegen der sachlichen Nahe im Stu-
dienbrief ,Personalkostenmanagement®.

2. Lehrbrief , Erfolgspotenziale und Selbstmanagement*

Im Jahre 1990 entschied der Bundesgerichtshof, dass der sog. genetische
Fingerabdruck als Beweismittel vor Gericht zulassig sei (BGH, Urteil v.
21.08.1990, AZ 5 StR 145/90). Der Test basiert auf der Entdeckung, dass
jeder Mensch unverwechselbares Erbmaterial besitzt, das ausschlieflich
in seinen Zellen vorliegt.

Die Wissenschaft weil} seit langem, dass jeder Mensch eine einmalige und
unverwechselbare Individualitat hat. Diese Tatsache gilt auch fur erfolgrei-
che Menschen. Es gibt deshalb keine unfehlbar erlernbare Methode, die
notwendig zu Erfolg fuhrt. Was ist es dann, was Menschen erfolgreich
macht? Der Lehrbrief bringt Ihnen Hinweise, wie Sie Ihr individuelles Po-
tenzial, Ihre Chancen und Risiken, und schlieRlich Ihre Erfolgsmdglichkei-
ten erkennen.

Ein Teil dieses Lehrbriefes dient der Schilderung der Konsequenzen, die
sich aus der Jahrmilliarden zdhlenden Entwicklungsgeschichte sowie aus
den Funktionen des menschlichen Gehirns ergeben. Sie fiihrt vom
Stammbhirn mit seinen vegetativen Steuerungszentren zum Zwischenhirn,
in dem angeborene Verhaltensprogramme als ‘Erinnerungen unserer Art’
gespeichert sind, und schliel3lich zum zweigeteilten GroRRhirn als der kor-
perlichen Grundlage unseres zum Teil bewussten Erlebens. Im Einzelnen
werden Sie erkennen, dass charakteristische Besonderheiten menschli-
chen Verhaltens unter anderem bei einer solchen evolutiondren Betrach-
tungsweise verstandlich werden.
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Kommen Sie beim Telefonieren sofort zum springenden Punkt und ma-
chen Sie dann — je nach verfiigbarer Zeit — noch etwas ‘Small Talk’, aber
nie umgekehrt! Wer will nicht effizient arbeiten und entscheiden? Der ré-
mische Philosoph Seneca sagte: "Es ist nicht wenig Zeit, was wir haben,
sondern es ist viel Zeit, was wir nicht nitzen."

Im Studienbrief konzentrieren wir uns auch auf Stress- und Zeitmanage-
ment. Sie lernen Erfolgstechniken kennen, die Sie unmittelbar privat und
beruflich einsetzen kdnnen. Denken Sie jetzt schon Uber das ‘Pareto-
Gesetz’ nach: Wenn Sie auf einer Liste mit 10 Arbeiten die beiden ent-
scheidenden Aktivitaten erfullt haben, ist |hr Gesamterfolg bereits zu
80 Prozent gesichert.

So wie Sie sind, hat Sie die Natur gewollt. Sie sind hervorgegangen aus
der besten Kombination des mannlichen Samens und der weiblichen Ei-
zelle, haben die Gefahren der Schwangerschaft und der Geburt mit der
Bewaltigung von Milliarden Bakterien auf lhrem Korper erfolgreich Gber-
standen. Sie sind also ohne jeden Zweifel als Siegerin oder als Sieger auf
die Welt gekommen. Und in Zukunft, das ist Selbstmanagement, werden
Sie vor allem sich selbst besiegen, die Widrigkeiten, die ‘das Schicksal’ fur
Sie bereit halt, die eigenen Sorgen, Zweifel und Angste — welche Heraus-
forderungen das Leben auch immer stellt.

3. Lehrbrief ,,Allgemeine Betriebswirtschaftslehre*

Nach dem Studium haben Sie Einblick in Bereiche heutiger Betriebswirt-
schaftslehre durch die mit Personalfiihrung, Fihrung und Personalma-
nagement verbundenen Themen sowie durch die Lehrbriefe Organisati-
onsmanagement, Arbeits- und Sozialrecht sowie Projektmanagement.

In diesem Lehrbrief erarbeiten Sie weitere Grundlagen.

Fir verkaufte Leistungen erzielt der Betrieb Erlose, die in Form von Zah-
lungen dem Betrieb wieder zuflieen. Die Verwaltung dieser Gelder und
die Beschaffung anderer Geldmittel, um die betrieblichen Prozesse zu fi-
nanzieren, ist Aufgabe der Finanzwirtschaft. Die Guter- und Geldstréme,
die in den Betrieb hineinflieen, in ihm zirkulieren und ihn wieder verlas-
sen, mussen aufgezeichnet werden. Diese Aufgabe kommt dem Rech-
nungswesen zu.

In beiden Bereichen, Finanzwirtschaft und Rechnungswesen, haben Sie
nach dem Studium Basiswissen, um an Entscheidungen mitwirken zu
konnen.

Daruber hinaus beschaftigen Sie sich mit speziellen Fragen, wie z. B. Kos-
tenrechnung, Investitionen und Abschreibungen.

Denken Sie heute schon einmal hierliber nach:

= Die neu eingestellte Buchhalterin der Kraftfahrzeughandel GmbH
rechnet nur die zum Verkauf bestimmten Kraftwagen zum Anlagever-
mdgen, die mit Eigenkapital finanziert worden sind. Was ist hier falsch?

= Sind Ruckstellungen, die wie Rucklagen zum betrieblichen Kapital ge-
horen, Eigen- oder Fremdkapital? SchlieRlich stehen die Gelder (wirt-
schaftlich und liquiditatsmanig) zur Verfugung.
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16

Sie erhalten auch Einblick in Fragen nach der geeigneten Rechtsform fir
ein Unternehmen, weil die damit verbundenen Fragen bei der Grindung
eines Unternehmens wegen der wirtschaftlichen, steuerrechtlichen und
haftungsrechtlichen Faktoren vorrangig wichtig sind.

Sie beschaftigen sich mit der AG, der GmbH und erfahren endlich, was ei-
ne GmbH & Co. KG ist.

Als Fuhrungskraft oder Personalreferent/in erfahren Sie, dass der Ge-
schéaftsfuhrer einer GmbH eine Vorgesetzte hat, namlich die Gesellschaf-
terversammlung. Ein solches Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhaltnis besteht
bei der AG zwischen Aufsichtsrat und Vorstand nicht. Das hat erhebliche
Konsequenzen im Fuhrungsprozess, mit denen Sie sich beschaftigen wer-
den.

SchlieBlich werden Sie mehrere Dinge erfahren, die eventuell auch fur lhre
privaten Uberlegungen wichtig sein konnten, wie z. B. die "goldene Finan-
zierungsregel" oder die "goldene Bilanzregel".

Lehrbrief ,,Organisationsmanagement”

Der deutsche Unternehmensberater RoLAND BERGER schreibt in "Auf der
Suche nach Europas Starken" (1993), die ausgepragte Arbeitsteilung der
Deutschen berge ja nicht nur die Gefahr der Formalisierung und Starrheit.
Sie stelle im Gegenteil auch einen Erfolgsfaktor des deutschen Manage-
ments dar. Klare, transparente Strukturen, die Vermeidung horizontaler
Funktionstiberschneidungen und eindeutige Kompetenzregelungen seien
unbestritten Wege, um Reibungsverluste im Unternehmen zu minimieren.

Im Lehrbrief behandeln wir in erster Linie die Aufbauorganisation im be-
schriebenen Sinne. Sie dient der zielorientierten Aufgabenerfullung und
gibt Regeln zur Abteilungsbildung und zu Autoritatsbeziehungen (Hierar-
chie). Darlber hinaus behandeln wir die am Menschen orientierte Seite
der Organisation: Sie schafft Freirdume zur Selbstorganisation und fur
Veranderungen.

In diesem Zusammenhang wird die besondere Bedeutung der Prozessor-
ganisation sowie die Notwendigkeit standiger organisationaler Verande-
rungen (,Veranderungsmanagement“) beschrieben. Sie lernen dabei meh-
rere Konzepte moderner Organisationsgestaltung kennen, die zum Teil in
der Praxis zu auf3erordentlichen Verbesserungen hinsichtlich Kosten, Qua-
litat, Service und Zeit fihren kdnnen. Dazu rechnet u. a. das Business
Reengineering als fundamentaler und radikaler organisatorischer Wandel
oder die kontinuierliche Veranderung einer Organisation im Rahmen des
Shop Floor Managements.

Ein Blick in die Wirtschaftspresse zeigt zudem, dass das Thema ‘FUhrung
im Rahmen der Organisationsentwicklung’ immer hochaktuell ist. BMW,
Daimler-Benz, Hoechst, IBM, VW und viele andere Unternehmen denken
Uber Veranderungen ihrer Flhrungs- und Organisationsstruktur nach und
befinden sich standig mitten im Prozess der Umsetzung neuer Konzepte.
Das Ziel ist, schlanker und flexibler zu werden.

Wir geben Ihnen nachfolgend ein Beispiel, wie ein Unternehmen z. B. ver-
sucht, durch die Einflhrung von Gruppenarbeit einen héheren Grad von
Produktivitat, Flexibilitdat und vor allem Qualitatssteigerung zu erreichen.
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Was ist eine Fertigungsinsel?

Rohstoffe

Fertigartikel

In einer Fertigungsinsel sind die zur

Herstellung eines (Teil-) Produkts notwen-
digen Betriebsmittel raumlich und organi-
satorisch zusammengefaflt. Sie bildet die
kleinste selbstandige Einheit innerhalb des
Unternehmens.

Die Mitarbeiter einer Fertigungsinsel bil-
den eine Gruppe. Ihr Téatigkeitsfeld ist u.a.
gekennzeichnet durch:

» Selbsteuerung der Arbeits- und Koope-
rationsprozesse

« Ubernahme von Planungs-, Entschei-
dungs- und Kontrollfunktionen

o Verzicht auf eine starre Arbeitsteilung

Abbildung 6: Prinzip der Fertigungsinsel

Was sind die Ziele einer
Fertigungsinsel?

Ziel ist die moglichst vollstandige
Fertigung von Produkten innerhalb der
Fertigungsinsel. Durch Gruppenarbeit und
zunehmende Produktidentifikation  wird
beispielsweise folgendes bewirkt

fur den Betrieb:

« hdhere Flexibilitdt und Kundenorien-
tierung

« Senkung von Fehlfabrikaten, Nachar-
beit, Abfall und Reklamationen

« Senkung der (Umlauf-) Bestande und
Transportwege und damit der Durchlauf-
zeiten

» schnelle Umsetzung der Ideen und Ver-
besserungsvorschlage durch die Gruppe

= Reduzierung der Kosten

fur den Einzelnen:

e Sicherung der Arbeitsplétze

¢ Mitgestaltung der Arbeitsplatze

» mehr Entscheidungsfreiheit

« Aufgabenerweiterung und damit zusam-
menhangend Weiterqualifizierung

o Information ,Uber den Tellerrand hinaus*

¢ Erhéhung des eigenen ,Marktwertes*

In diesem Studienbrief beschaftigen Sie sich auch mit neueren Organisations-
strukturen des Personalmanagements. Hierzu zahlen, wie erwahnt, insbeson-
dere moderne Personalreferentensysteme. Durch den Einsatz dieser Systeme
soll sichergestellt werden, dass sowohl Flhrungskrafte als auch Mitarbeiter
"vor Ort" fachlich bestmdglich betreut werden und eigene Ansprechpartner
besitzen.

Weitere Varianten personeller Organisationsgestaltung wie

Virtuelle Personalabteilungen
Wertschopfungs-Center

Shared-Service-Center sowie

Outsourcing-Management-Konzepte

und ihre Vor- und Nachteile lernen Sie ebenfalls kennen.
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5. Lehrbrief ,Personalfihrung | — Kommunikation und Mitarbei-
tergesprache*

Abbildung 7: FAZ, 04.02.1987

Alles klar?

Ob im Arbeitsbereich oder in unserer Alltagsumgebung, wir geraten oft-
mals in Situationen, in denen wir uns in unseren Rechten eingeengt fiih-
len. Werden wir von anderen ubervorteilt, so missen wir unsere Rechte
selbstsicher auflern und durchsetzen kénnen. Ausnahmen bilden Perso-
nen, die uns personlich interessieren: Freunde, Verwandte, Berufskolle-
ginnen und -kollegen. Wenn wir uns durch solche Personen in unseren
Rechten verletzt fihlen, missen wir dies offen ansprechen und mit ihnen
bindende Vereinbarungen treffen.

In diesem Lehrbrief werden lhnen wichtige Hinweise gegeben, wie Sie sich
selbstsicher (anstelle von unsicher und aggressiv) verhalten und wie Sie
insgesamt eine partnergerechte und zielorientierte Kommunikation zeigen
kénnen. Zur Erweiterung lhres Managementwissens vermitteln wir lhnen
Grundkenntnisse professioneller Gesprachsfiihrung, verbunden mit Er-
kenntnissen Uber korperliche Signale.

Die Aufgaben einer Fuhrungskraft betonen den unmittelbaren Kontakt zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern im Gesprach. Ziel dieses Lehrbriefes
ist es, die unterschiedlichsten Gesprachsformen kennen zu lernen und un-
terscheiden zu kénnen.

Machen Sie sich bitte schon einmal Gedanken (iber folgende Ubersichten:
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Kommunikation

verbale AuBerung
von Gefiihlen

besteht aus der
Mitteilung von:

\

ihl hinf. . woffenes« AuBern »verdecktes« AuBern
Gefiihlen Sachinformationen von Gefiihlen von Gefiihlen
verbal nicht-verbal _ . - Anklage
(in Worte gefaBt) (»Korpersprache«) gg}l« 3&?111 gr:n« Vorwﬁgrfrel,
brauch | | direkt  ||brauch
benannt
Mimik, Gestik, bestimmte
Korperhaltung, Handlungen,
Tonfall, Lautstirke, Verhaltens- : sachlich klingende
Blickkontakt weisen Urteile, Meinungen,
Argumente

Ubereinstimmung herstellen
zwischen

verbaler non-verba}er ]
Kommunikation Kommunikation
(Korpersprache)

Abbildung 8: Kommunikation

6. Lehrbrief “Personalfiihrung Il — Handlungs- und Fiihrungsver-
antwortung*“

Schleswig-Holsteins Ministerprasidentin Heide Simonis von 1993 — 2005
zum Thema ‘Dezentralisieren und Delegieren’ (Focus 32/94): "Wenn ich
Verantwortung nach unten delegiere, dann deshalb, weil ich dem da unten
zutraue, dass er das kann. Das heil3t dann aber auch, dass die Alte da
oben nicht zurtcktritt, wenn der da unten Mist gebaut hat."

Im Klartext: Der Mitarbeiter, der ‘Mist gebaut hat’, tragt die Verantwortung
fur das Misslingen, egal auf welcher Ebene der Organisation. Der unmit-
telbare Vorgesetzte Ubernimmt keine Verantwortung fur das Handeln oder
Unterlassen des Mitarbeiters. Ihm kénnen nur Versaumnisse im Rahmen
der FUhrungsverantwortung nachgewiesen werden. Dieses in der wissen-
schaftlichen Auseinandersetzung diskutierte Thema behandeln wir einge-
hend in diesem Lehrbrief.

Die Besatzung eines Flugzeuges ist in erster Linie keine Gruppe, sondern
ein Netzwerk von definierten Aufgaben und Verantwortlichkeiten. Ubertra-
gen auf den Studienbrief lernen Sie, dass es zur Erfullung von Aufgaben
nicht auf Status, Rollen, Emotionen und Rangkampfe, sondern auf die
funktionssichere Auslibung der spezifischen Tatigkeiten ankommt.
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Der hierarchische Aufbau einer Organisation spielt bei diesem Thema eine
wesentliche Rolle. Ob folgende Verse von Heinrich Schaffer aus dem

19. Jahrhundert in die heutige Zeit passen?

Der Hilfspostbote Sabelbein

Der Hilfspostbote S&belbein
|&dt fur Berlin Pakete ein.

Der Hilfspackmeister Livius

schaut treulich wie er soll und muss,
ob auch der Hilfspostbote Sébelbein
|adt fur Berlin Pakete ein.

Da naht sich auch Herr Stiefelbrand,
der seines Zeichens Praktikant.

Der schauet starr und unverwandt:
Ob Hilfspackmeister Livius
nachsehe, wie er soll und muss,
ob auch der Hilfsbot Sabelbein
|adt fur Berlin Pakete ein.

Darauf kommt wie von ungefahr
Herr Schellen - Obersekretéar.

Er kontrolliert: ob Stiefelbrand

auch schauet starr und unverwandt,
wie Hilfspackmeister Livius
nachschauet wie er soll und muss,
dass auch der Hilfsbot Sabelbein
|adt fur Berlin Pakete ein.

Und siehe, aus des Tunnels Tor
tritt stolz des Amtes Direktor.

Sein Adlerblick erblitzt daher,
ob Schellen - Obersekretar

auch kontrolliert, dass Stiefelbrand,
nachschauet starr und unverwandt,
wie Hilfspackmeister Livius

sich Uberzeugt, so wie er muss,
dass Hilfspostbote Sabelbein

|adt fur Berlin Pakete ein.

Die Glocke klingt, fort fahrt der Zug!

Ach, leider war nicht Zeit genug,
dass Hilfspostbote Sabelbein
|adt sémtliche Pakete ein

Es blieb, o béses Missgeschick,
der Ladung Halfte noch zurick.

Da schwindet durch des Tunnels Tor
dahin des Amtes Direktor,

Herr Schellen - Obersekretar
klabastert spornstreichs hinterher,
worauf der junge Stiefelbrandt

im Wartesaale "eins" verschwandt.

Und Livius trinkt voll Verdruss

in "vierter" einen Schnaps zum Schluss.
Auf dem Perron steht ganz allein

der Hilfspostbote Sabelbein

und spricht: "So geht es allemal,

weil Mangel ist an Personal."

Abbildung 9: Der Hilfspostbote Sabelbein

7. Lehrbrief ,Personalfiihrung Ill — Motivation und Leistungsent-

wicklung“
Die Motivation durch Angst

Sie ist eine der gebrauchlichsten Arten.

Wenn sie missbraucht oder zu haufig verwendet wird, ist sie auch die am
wenigsten winschbare und wirksame. Sie will den Menschen zu einer be-
stimmten Handlung zwingen, indem sie ihm Angst vor den Folgen der Un-
terlassung einfloft.
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Anspornende Motivation

Das Gegenteil der Motivation durch Angst ist die Motivation durch An-
sporn. Wo erstere mit Strafe droht, verspricht letztere Belohnung, um die
Menschen zum Handeln zu bringen.

Unser Leben lang arbeiten wir fur Sicherheit, Lob, Anerkennung, Prestige
oder flr besondere Leistungen: Gehaltszulagen, Beférderungen und ver-
schiedene attraktive Statussymbole. Die Leute unterwerfen sich allen Ar-
ten von Mihen, um das Lob und die Anerkennung anderer im Bereich von
Gesellschaft und Freizeit zu erringen.

Wenn auch die Motivation sowohl durch Angst wie durch Ansporn vo-
ribergehend das gewinschte Verhalten erzeugt, bewirkt weder die eine
noch die andere eine wesentliche Veranderung in der Persoénlichkeit. Das
einzige System der persénlichen Motivation, das eine bleibende Wirkung
verspricht, ist jenes, das die Grundeinstellung verandert.

Es ist die Motivation durch positive Einstellung.

Diese Philosophie der Motivation durch positive Einstellung beruht auf
dem Glauben an die Unbegrenztheit des menschlichen Potenzials.

Im Studienbrief geben wir Ihnen grundlegende Antworten, die fur die Fuh-
rung und Motivation von Mitarbeitern bedeutsam sind. Im Vordergrund
steht dabei die Frage, wie die personlichen Bedirfnisse der Mitarbeiter mit
den jeweiligen Bedlrfnissen des Unternehmens in Einklang gebracht wer-
den kdnnen.

Zu dem Titel des Lehrbriefes, also Leistungsfahigkeit und Motivation, ge-
héren noch die Begriffe "Leistungsbedingungen" und "Leistungsdispositi-
on". Anstelle Motivation setzen wir gleichbedeutend "Leistungsbereit-
schaft". Der Uberbegriff dieser Komponenten ist "Leistungsvermégen".

Den Zusammenhang erklart die folgende Ubersicht.

menschliche Arbeitsleistung

Leistungs- Leistungsvermégen Leistungs-
bedingungen | l I bereitschaft
L__e|.stungs- Lfelstur}gs- Aspekte
fahigkeit disposition der Moti-
vation
kérperlich-geistige Anlagen | Ermidung
| organisatorische Umwelt Wissen |—Lebensalter
— sachliche Umwelt Kénnen — Gesundheit
L iale U It
soziale Umwe L_Biorhythmus

Abbildung 10: Determinanten der menschlichen Arbeitsleistung (nach NicoLAI, 2014)

8. Lehrbrief ,,Projektmanagement”

Dieser Studienbrief dient der Erweiterung und Vertiefung des Lehrbriefs
,Organisationsmanagement®. Er behandelt umfassender das Projektma-
nagement sowie die teamorientierte Organisation, die beides miteinander
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verbinden: hierarchische Funktionselemente mit den Vorteilen der Kom-
munikation in Projektgruppen und in Teams.

Im Einzelnen wird im Studienbrief allgemeines sozial- und organisations-
psychologisches Wissen Uber Gruppen im Unternehmen vorgestellt, ver-
bunden mit den Grundsatzen des Flhrens bei Delegation von Verantwor-
tung. Im Wesentlichen beschaftigt sich der Lehrbrief jedoch nicht mit den
Gruppen innerhalb der Strukturorganisation (Arbeitsgruppen, Abteilungen
bis zur Geschéftsleitung) auch nicht mit sog. Hochleistungsteams, sondern
mit echten Teams und Projektteams als besonders beachtete Arbeitsgrup-
pen, die neben der Hierarchie stehen:

Gruppen
formelle informelle
Gruppen Gruppen
innerhalb neben
der Hierarchie der Hierarchie
Arbeitsgruppe Team
Arbeitsgruppe Projektteam
als Team
Arbeitsgruppe
als Hoch-
leistungs-
Team

Abbildung 11: Arbeitsgruppen in der Organisation

Die Projektarbeit wird heute auch vielfach im Personalmanagement ange-
wandt, insbesondere zur Bewaltigung innovativer und komplexer Nicht-
Routineaufgaben. Die temporare Zuordnung von Mitarbeitern zu spezifischen
Projekten dient dabei als Nebeneffekt auch der Personalentwicklung.

,Hier kdnnen gezielt spezifische Qualifizierungsinhalte wie beispielsweise

Fachwissen
kognitive und emotionale Intelligenz
methodisches Vorgehen sowie

Phantasie und Kreativitat

bei den Mitarbeitern geférdert werden, da in einer meist Uberschaubaren Pro-
jektgruppe das Verhalten der einzelnen Mitarbeiter intensiver beobachtet und
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Leistungsverhalten direkter gemessen werden kann. Lernprozesse ergeben
sich hier insbesondere aus der partizipativen Integration der Mitarbeiter in das
Projekt. Voraussetzung flr den Einsatz der Projektarbeit fir die Personalent-
wicklung sind jedoch Individuumsbezug sowie Einbettung in entsprechende
Planungs- und Kontrollprozesse der Personalentwicklung.

Ob und in welchem Malfde in einem Unternehmen erfolgreich mit Teams gear-
beitet werden kann, hangt weitgehend von dem hier praktizierten Fuhrungsstil

ab.

Teamarbeit kann man nicht befehlen, man muss die Voraussetzungen dafr
schaffen, dass sie sich entfalten kann.

9. Lehrbrief ,,Arbeits- und Sozialrecht*

Das Arbeits- und Sozialrecht ist fir Fragen des Flhrungs-Mitarbeiter-
Verhaltnisses von elementarer Bedeutung; denn von Flhrungskraften wird
erwartet, dass sie ihre Fihrungsaufgaben zum Wohle des Betriebes mog-
lichst rechtlich stérungsfrei erflillen.

Im Studienbrief beschaftigen Sie sich hauptsachlich mit dem gesetzlichen
Rahmen fir die Personalwirtschaft. Er besteht aus zahlreichen Einzelge-
setzen, Verordnungen, Tarifvertrdgen und Betriebsvereinbarungen. Einige
Bereiche des Arbeits- und Sozialrechts (z. B. Arbeitskampfrecht) sind nicht
vom Gesetzgeber geregelt. Hier gilt Richterrecht und zwar teilweise orien-
tiert an Leitsatzen, die das Bundesarbeitsgericht (BAG) aufgestellt hat.

Im Einzelnen beschéaftigen Sie sich neben sozialrechtlichen Grundlagen
mit folgenden Bereichen:

Arbeitsrecht

|
| |

Individuelles Kollektives
Arbeitsrecht Arbeitsrecht
[ |
| | | |
Arbeits- Arbeits- Tarifver- Mitbestim-
vertragsrecht schutzrecht tragsrecht mungsrecht

Abbildung 12: Arbeitsrecht

Durch zahlreiche Praxisbeispiele und Entscheidungen aus der Rechtspre-
chung werden die theoretischen Grundlagen belebt, hier zum Beispiel zur
Vergutungsform:

Beispiel:

In einem Arbeitsvertrag mit einem AufRendienstmitarbeiter ist vereinbart,
dass dieser seine volle Arbeitskraft dem Unternehmen zur Verfiigung
stellt. Als Entgelt soll der Aufdendienstmitarbeiter rein auf Provisionsbasis
vergutet werden, wobei er monatliche Provisionsvorschisse erhalt. Diese
muss er jedoch zurtickzahlen, wenn er die Provisionen nicht verdient hat.
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Das Arbeitsgericht hielt diese Vereinbarung wegen Lohnwuchers fiir nich-
tig: Der Arbeitnehmer habe letztlich Gberhaupt nur eine Verdienstchance
gehabt, sei aber seinerseits verpflichtet gewesen, seine Arbeitskraft voll
fir den Arbeitgeber einzusetzen.

10.Lehrbrief ,,Personalbedarfsermittlung, -beschaffung, -auswahl*

24

EDME MARIOTTE (1620-1684) entdeckte im Auge den blinden Fleck, der nach
ihm benannt wurde. Der blinde Fleck ist die Stelle, wo die Sehnerven ins
Auge eintreten.

+

Schliessen Sie Ihr linkes Auge,
ﬂ und fixieren Sie mit dem rechten
aus einer Entfernung
von etwa 25 cm das Kreuz;
der weisse Kreis wird verschwinden

ﬂ 25cm

In diesem Lehrbrief erhalten Sie Beispiele fir die Mitarbeiterbeurteilung als
Auswahlmethode. Jeder Beurteiler nimmt nur einen Teil des Geschehens
seiner Umwelt wahr.

Uber das Thema Beurteilung hinaus ist es das Ziel des Lehrbriefes, die in-
haltliche Bedeutung der Themen Personalbedarfsermittlung, Personalbe-
schaffung und Personalauswahl in der Theorie zu kennen und mit diesem
Wissen Chancen und Risiken, die in der Auswahl und Integration von Mit-
arbeitern liegen, zu erkennen.

Ziel der Personalbedarfsermittlung ist es, die personellen Kapazitaten
festzulegen, die zur Sicherstellung und Erflllung aller betrieblichen Funkti-
onen notig sind. Dabei lernen Sie den qualitativen und quantitativen Bedarf
zu unterscheiden sowie Anforderungs- und Tatigkeitsprofile zu bestimmen.

Ergibt die Bedarfsanalyse einen tatsachlichen Bedarf, so schlief3t sich
notwendigerweise die Personalbeschaffung an. Hier interessieren vor al-
lem die Instrumente der Personalbeschaffung, wobei sich diese generell
nach externer und interner Personalbeschaffung unterscheiden. Zu-
nachst lernen Sie die Wege zur Personalbeschaffung auf dem externen
Arbeitsmarkt kennen, anschlieRend die Uberlegungen zum innerbetriebli-
chen Verfahren der Personalauswahl.

Auf Grund der Bewerbungen ist Uber die Einstellung zu entscheiden, d. h.
die Personalauswabhl ist zu treffen. Sie lernen verschiedene Auswahlver-
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fahren kennen und beurteilen, werden aber auch erfahren, dass keine Ein-
stellungs- und Beférderungsentscheidung ohne Risiko ist.

Dieser Studienbrief rundet mit einigen Hinweisen auf Personalmarketing
das Gesamtproblem ab.

11.Lehrbrief ,,Personaleinsatz, -entwicklung, -freisetzung“

Nach der Personalbeschaffung und der Entscheidung bei der Mitarbeiter-
auswahl geht es in diesem Studienbrief um den Einsatz des ausgewahlten
Mitarbeiters und der anschlieRenden Personalentwicklung.

Der Personaleinsatz beschaftigt sich mit der Zuordnung des Personals zu
den zu erfullenden Aufgaben in quantitativer, qualitativer, zeitlicher und
ortlicher Hinsicht.

Er beschéftigt sich also mit

= der Arbeitsaufnahme,

= der Arbeitsorganisation und

= dem Arbeitsort und der Arbeitszeit.

Die Aufgabengebiete bestimmt BEckeR (2010) wie folgt:

Bereiche und Instrumente des Personaleinsatzes

Personaleinfithrung Einweisung am 1.Tag, Werksbesichtigung,
Patensystem, Traineeprogramm, Implizite
Wertevermittlung

Arbeitsstrukturierung Aufgabenerweiterung, Aufgabenbereicherung,
Arbeitsplatzwechsel, teilautonome Arbeitsgrup-
pen

Arbeitsplatzgestaltung Anthropometrische Arbeitsplatzgestaltung,

physiologische Arbeitsplatzgestaltung, sicher-
heitstechnische Arbeitsplatzgestaltung,
Beleuchtung, Farbgestaltung, Tem-
peraturregulierung, Schallisolierung, Warmere-
gulierung, Schutz vor Schadstoffen

Arbeitszeitgestaltung Arbeitszeitverklrzung, Arbeitszeitverlangerung,
Teilzeitarbeit, Gleitzeit, Schichtarbeit, Jobsha-
ring, KAPOVAZ

Abbildung 13: Aufgabengebiete beim Personaleinsatz

Die Personalentwicklung hat das Ziel, die beruflichen Fahigkeiten der Mit-
arbeiter zu erhalten und zu verbessern, damit diese die gegenwartigen
und zukinftigen Aufgaben besser erflllen kénnen.
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Die Personalentwicklung lasst sich in die Bereiche Personalbindung (mit
der klassischen Unterteilung Ausbildung, Fortbildung und Umschulung)
und Personalférderung gliedern. FérderungsmalRnahmen sind zum Bei-
spiel Coaching, Mentoring sowie die Laufbahn- und Karriereplanung.
BECKER (2010) folgt einer erweiterten Begriffsdefinition:

Personalentwicklung

Bildung Forderung Organisationsentwicklung
- Berufsausbildung - Auswahl und Einarbeitung - Teamentwicklung
- Hochschulbildung - Arbeitsplatzwechsel - Projektarbeit soziotechni-
- Weiterbildung - Auslandseinsatz sche Systemgestaltung
- Fuhrungsbildung - Nachfolge-und Karrierepla- | - Gruppenarbeit
- Systematisches Anlernen nung - Change Management
- Umschulung - Strukturiertes Mitarbeiter- - GroB3gruppenveranstaltun-
- Bildung im Funktionszyk- gesprach und Leistungsbe- gen
lus urteilung - Vernetzende und vernetzte
- Modularisierung und - Coaching, Mentoring Personalentwicklung
Segmentierung der - Stellenbtindel
Bildung

Abbildung 14: Aufgaben der Personalentwicklung

Generell geht es bei der Personalentwicklung um die Vermittlung und den
Erwerb von Qualifikationen. Dazu gehdren Wissen, Kénnen und Verhalten:
NicoLAl (2016) gibt diesen Uberblick:

Inhalte der Personalentwicklung

Wissen Kénnen Verhalten
| 1 | | | )

tatigkeits- tatigkeits- manuelles geistiges Sozial- Arbeits-
spezifisches ungebunde- Kénnen Kénnen verhalten verhalten
Wissen nes Wissen

allgemeines Fuhrungs-

Sozial- verhalten

verhalten

Abbildung 15: Inhalte der Personalentwicklung
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12.

Der Studienbrief geht im Einzelnen auf das Verhalten von Mitarbeitern und
FUhrungskraften ein. Hierzu gehoéren Begriffe wie Sozialverhalten und
FUhrungsverhalten, interkulturelle Verhaltensaspekte (siehe auch Lehrbrief
.interkulturelle Kompetenz*), Lernbereitschaft sowie fachliche, soziale und
Methodenkompetenz.

Lehrbrief ,,Personalkostenmanagement und -controlling“

Im Studienbrief behandeln wir die Bedeutung der Lohn- und Gehaltsrege-
lungen, die Arbeitsbewertung und die Leistungsbewertung, die betriebli-
chen Sozialleistungen, die materielle Mitarbeiterbeteiligung sowie das Per-
sonalcontrolling.

Die Systematik der Personalkosten erklart ScHoLz (2014) in folgender
Ubersicht:

Personalkosten

v A 4

Entgelt i Personalnebenkosten

geleistete Arbeit

Lohn

Gehalt der Tarifange-
stellten

Gehalt der auBertarifli-
chen Angestellten
sonstiges Entgelt

v !
aufgrund von aufgrund freiwilliger
Tarif und Gesetz Leistungen

v v

Arbeitgeberbeitrage zur
gesetzlichen Sozial- und
Unfallversicherung
Tarifurlaub

bezahlte Ausfallzeiten
Schwerbehinderte
werksarztlicher Dienst
Arbeitssicherheit
Kosten fiir Betriebsver-
fassung und Mitbestim-
mung

sonstige Kosten
(Einmalzahlungen,
Abfindungen etc.)
Vermodgenswirksame
Leistungen

Kiichen und Kantinen
Wohnungshilfen

Fahrt- und Transportkos-
ten

soziale Furrsorge
Betriebskrankenkasse
Arbeitskleidung
betriebliche Altersver-
sorgung
Versicherungen und
Zuschusse

Bezahlung von Ausfall-
zeiten

sonstige Leistungen
Aus- und Weiterbildung

Abbildung 16: Arten der Personalkosten
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Der Frage der Arbeitsbewertung liegt beispielsweise das ,,Genfer-Schema*“
mit folgenden sechs Anforderungsgruppen zugrunde:

Gruppenzahl Hauptanforderungsarten

l. Fachkdnnen = geistige Anforderungen

Fachkdnnen = kdrperliche Anforderungen

Belastung = geistige Beanspruchung

Belastung = kérperliche Beanspruchung

IS Ea < 1A B

Verantwortung

IV. 6. Arbeitsbedingungen

Weil bei der Arbeitsbewertung Subjektivitat nicht ausgeschlossen werden
kann, wird die Arbeitsbewertung gern zum Gegenstand von Betriebsver-
einbarungen gemacht.

Die freiwilligen betrieblichen Sozialleistungen werden in Verbindung mit
den Personalkosten behandelt, weil sie im Unternehmen immer zu Lasten
der Leistungsfahigkeit im Bereich der Lohn- und Gehaltsgestaltung gehen.

Fir die materielle Mitarbeiterbeteiligung gibt es zahlreiche Formen. WoHe
(2016) nennt folgende Mdglichkeiten:

Formen der Erfolgsbeteiligung der Arbeitnehmer

v v v

Leistungsbeteiligung Ertragsbeteiligung Gewinnbeteiligung
Produktions- e Unternehmens-
> beteiligung P Umsatzbeteiligung » gewinnbeteiligung
Produktivitats- > Rohertrags- > Betriebsgewinn-
> beteiligung beteiligung beteiligung
Kostenersparnis- Wertschdpfungs- Ausschiittungs-
> beteiligung »| beteiligung > gewinnbeteiligung
Nettoertrags- Substanzgewinn-
» beteiligung » beteiligung

Abbildung 17: Erfolgsbeteiligungsformen
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Der Studienbrief behandelt in seinem letzten Teil das Personalcontrolling.
Es tragt zur Unterstlitzung aller personalwirtschaftlichen Malinahmen hin-
sichtlich Planung, Steuerung, Kontrolle und Informationsversorgung bei
und kann auf alle Funktionen des Personalmanagement aufgesetzt wer-
den.

Fir den Praktiker interessant ist die Palette betriebswirtschaftlicher In-
strumente des Controlling wie Mitarbeiterbefragungen, Personalbeurtei-
lungen, Soll-Ist-Vergleiche, Szenario-Technik, Friherkennungssysteme,
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Human-Resources-Portfolios, Starken-Schwachen-Analysen, Manage-
ment Audits, Personalkostenstrukturanalysen, Target Costing, Wertver-
gleichsanalysen, Kennzahlensysteme, Sozialbilanzen, Benchmarking und
die Balanced Scorecard.

13.Lehrbrief ,,Personal-Informationswirtschaft*

Die Personalinformation und der Einsatz von Personalinformationssyste-
men sind in den vergangenen Jahren in Zusammenhang mit der Entwick-
lung des Internets zu einem wichtigen Werkzeug in der Personalwirtschaft
geworden. Mitarbeiter des Personalmanagements missen heute die Funk-
tionen und Mdglichkeiten eines Personalinformationssystems kennen.

Auf dem Weg in die Informationsgesellschaft kommt der Information und
der sinnvollen Aufbereitung dieser Information eine wachsende Bedeutung
zu. Dabei geht es nicht mehr nur um die effektive Verwaltung der Mitarbei-
terdaten, den administrativen Tatigkeiten, sondern vermehrt um die dispo-
sitiven, die planenden Aufgaben.

Der Studienbrief zeigt die Anwendungsfelder der Personalinformations-
wirtschaft. Er soll aufzeigen, wie die Informationsbeschaffung und -ver-
arbeitung im Personalwesen durchgefihrt wird, welche Stellen und Abtei-
lungen in einem Betrieb die Informationswirtschaft gestalten und welche
Instrumente sie dabei benutzen.

Einen besonderen Schwerpunkt bildet die praktische Umsetzung von zeit-
gemalen EDV Anwendungen in der Personalarbeit. Neben den grundle-
genden Informationen werden in der Praxis umgesetzte Loésungen vorge-
stellt.

Im Bereich der Personalverwaltung erlebt aktuell die elektronische Perso-
nalakte rasante Verbreitung. E-Learning (Computer Based Trainings —
CBT) als weiterer Anwendungsbereich nimmt einen ungeahnten Auf-
schwung. Der gesamte Bereich der elektronischen Personalbeschaffung
(E-Recruiting und E-Selection) erfasst inzwischen die betriebliche Praxis.

Im Studienbrief werden zahlreiche weitere IT-Einsatzfelder im Personalbe-
reich aufgezeigt, wie zum Beispiel die Abbildung organisatorischer Struktu-
ren, die Unterstutzung in der Personalentwicklung mit Kompetenzprofilen
beim Anforderungs- und Qualifikationsprofil, IT-gestutzte Personaleinsatz-
planung sowie E-Controlling mit Personalkostenplanung und Abbildung ei-
ner Balanced Scorecard.

Zum Abschluss des Studienbries wird das Blended Learning als Beispiel
fur die Nutzung neuer Medien behandelt. Darunter wird ein ganzheitliches,
innovatives Lernkonzept mit einem ausgesuchten Medienmix verstanden,
mit dem Informationen und Wissen unabhangig von Ort und Zeit verfigbar
gemacht werden kénnen.

,Die Erkenntnis®, so KoL 2010, ,dass E-Learning die herkémmlichen
Seminarveranstaltungen nicht ersetzen kann, andererseits aber auch
deutliche Vorteile zu bieten hat, fiihrte dazu, dass eine Mischform die-
ser beiden péddagogisch-didaktischen Méglichkeiten entwickelt wurden,
das sogenannte Blended Learning. Dabei werden Lernsequenzen mit
elektronischen multimedialen Anteilen durch Prasenzveranstaltungen
im traditionellen Stil ergénzt, in denen (iber das Gelernte gesprochen
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wird und neu gelernte Verhaltensweisen eingelibt werden. Der kluge
Einsatz dieser Methode kombiniert die kostengiinstige Wissensvermitt-
lung des E-Learnings mit den unverzichtbaren Elementen des Erfah-
rungsaustauschs in einer Lerngruppe und erzielt damit optimale Lern-
erfolge.“

14.Lehrbrief ,Internationales Personalmanagement*

30

Der Fernlehrgang endet mit einem international ausgerichteten Lehrbrief.
Dabei bestimmen unternehmerische Herausforderungen und Kernsatze
den Inhalt dieses Studienbriefes:

Durch europaische Integration und globale Marktéffnung stellt sich dem
Personalmanagement die zusatzliche Herausforderung, die jeweiligen Un-
ternehmensziele weitgehend in einem internationalen Umfeld realisieren
zu massen.

Jede Entscheidung zur Internationalisierung fuhrt zu einer Veranderung,
Multiplizierung und vor allem Komplizierung der Personalaktivitaten. Mit
der Entscheidung des Management zum ‘going international’ tritt also ein
grundsatzlicher Situationswandel fur das Unternehmen ein.

International agierende Manager werden zu Tragerelementen nationaler
Kulturen. Sie kénnen also wesentlich zur (negativen) Verfestigung oder
aber (positiven) Veranderung vorhandener nationaler Bilder bzw. Einstel-
lungen der eigenen sowie der fremden Kulturen beitragen.

Dazu gehoéren situations- und kulturspezifische Kommunikation, aktive Zu-
sammenarbeit auf allen Unternehmensebenen im In- und Ausland, kreati-
ves Problemlésen und Gestalten, flexibles Reagieren auf veranderliche
Gegebenheiten. Deshalb wird die Qualifikation und Motivation der Mitar-
beiter zu einem entscheidenden internationalen Wettbewerbsfaktor.

Die Arbeitnehmer aller Unternehmensbereiche werden dabei zunehmend
mit interkulturellen Einflissen an ihrem Arbeitsplatz oder in ihrer Funktion
konfrontiert.

Auch Personalstrategien erfordern bei einer steigenden Auslandsorientie-
rung der Unternehmungen einen Wandel, denn es ergeben sich hierdurch
grenzuberschreitende, zeitlich befristete Personalbewegungen, die erwei-
terte Kompetenzen fir Mitarbeiter, aber vor allem qualifizierte Flihrungs-
krafte erfordern. Aufderdem werden Arbeitnehmer aller Unternehmensbe-
reiche zunehmend mit interkulturellen Einflissen an ihrem Arbeitsplatz
oder in ihrer Funktion konfrontiert. Die Zusammensetzung der Belegschaf-
ten der Unternehmen verandert sich. Eine "internationale Vielfalt" von Mit-
arbeitern ist auch am Heimatstandort oder in einer auslandischen Nieder-
lassung anzutreffen und zu berlcksichtigen.

Der wesentliche Unterschied des internationalen zum nationalen Perso-
nalmanagement ergibt sich aus der Komplexitat, die damit verbunden ist,
in vielen verschiedenen Landern zu operieren und Mitarbeiter verschiede-
ner Nationalititen zu beschaftigen. Deshalb wird vorrangig auf die Veran-
derungen in den Funktionen Personalauswahl und -beschaffung, Perso-
nalentwicklung und Entgeltfindung eingegangen. Der Personaleinsatz —
besonders die Entsendung von Mitarbeitern — stellt vom Aufgabengebiet
her eine Erweiterung des Personalmanagements dar. Der Auslandseinsatz
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beinhaltet Fragen der Personalbeschaffung und -auswahl, der Personal-
entwicklung und Vergltung. Die Besonderheiten internationaler Arbeitsbe-
ziehungen und interkultureller Teams runden die Thematik ab.

15.Lehrbrief ,Veranderungsprozesse managen*“

In diesem Studienbrief lernen Sie Methoden zur Entfaltung der kreativen
Potenziale im Unternehmen kennen. Es werden Techniken des nichtwer-
tenden und analytischen Denkens vermittelt, und Sie beherrschen nach
dem Studium den kreativen Problemldsungsprozess.

Beginnen wir schon heute mit einem Beispiel:

Der Wirfel im Bild besteht aus zwei Halften, die zweifach mit ‘Gratnut’ und
‘Gratfeder’, wie der Fachmann sagt, fest verbunden sind. Gibt es die M&g-
lichkeit, die beiden Halften durch Verschieben voneinander zu trennen? Ist
ein solcher Wirfel Gberhaupt herstellbar?

Abbildung 18: Kreativ-Wiirfel

Kreativitat heif’t, sich von konditionierten Reaktionen abzukoppeln, sich
neuen Erfahrungen zu 6ffnen. "Das geht nicht", "Das ist unmdglich", sagen
die meisten Teilnehmer eines Seminars Uber Kreativitat, denen wir diese
Aufgabe stellen. Mit solchen “Killerphrasen’ blockieren hauptsachlich ‘Leu-
te vom Fach’ ihr Denken, wie wir es in jahrelanger Beratungspraxis in Un-
ternehmen erlebt haben.

Weiter erwerben Sie im Studienbrief das Wissen, um Veranderungsma-
nagement mit Mitarbeitern aktiv zu gestalten und die eigenen Einstellun-
gen bzw. das eigene Verhalten gegenlber Veranderungen zu reflektieren.
In den Seminaren erwerben Sie zusatzlich methodische und Handlungs-
kompetenzen, um Veranderungsprozesse erfolgreich zu flihren.

Sie werden sich intensiv mit den "theoretischen" Grundlagen des Verande-
rungsmanagements auseinander setzen. Und erkennen, welche Mecha-
nismen und Hindernisse erfolgreichen Veranderungsprozessen im Weg
stehen, insbesondere wie Menschen psychologisch auf Veranderungsbe-
darf reagieren und auf welche Weise Veranderungen erfolgreich gestaltet
werden konnen. Dabei lernen Sie auch, welche Aufgaben und welche
Verantwortung Sie als (Nachwuchs-)Fuhrungskraft fur das Initiieren und
Gestalten von Veranderungsprozessen haben. Ein besonderer Schwer-
punkt bildet dabei die Reflexion lhres eigenen Verhaltens und lhrer Vor-
bildfunktion hinsichtlich Veranderungsprozessen.
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16.Lehrbrief ,Interkulturelle Kompetenz*

32

Einige Beispiele zur sog. Interkulturalitat und Globalisierung:

= In ,handlungsorientierten Kulturen“ (z. B. USA, Kanada, Deutschland)
wird Leistungsverhalten besonders betont. Sie erwarten fir ihre Leis-
tungen Belohnung oder Anerkennung. Die Menschen wollen in ihrem
Leben etwas erreichen.

= Die ,daseinsorientierten Kulturen® (z. B. Spanien, Turkei, Mexiko) wol-
len das Leben erfahren und sich Wiinsche mdéglichst bald erflillen, wie
es sich zum Beispiel in der ,Siesta“ oder im gemachlichen Lebensstil
zeigt. Die Menschen arbeiten eher fur den Augenblick, und sie arbeiten
weniger gern fir Belohnungen, die sie erst in Zukunft erhalten.

= |m Japanischen gibt es keine Bezeichnung fur ,Nein“. In Japan legt
man groRen Wert auf Harmonie. Ein klares ,Nein“ kénnte diese Har-
monie stéren. Deshalb vermeidet man das ,Neinsagen®. Fur die Kom-
munikation heift dies, dass man, wenn nicht deutlich zugestimmt wird,
mit einer Ablehnung rechnen muss.

Diese Beispiele zeigen die Bedeutung kulturellen Verhaltens. Im Studien-
brief geht es um Normen, Werte, Einstellungen und Lebensanschauungen,
die an die jeweilige Kultur gebunden sind.

Zur Interkulturalitdt WEINERT (2010):

.In dem Male, in dem sich Organisationen in globale Markte begeben,
werden auch Personal und Fuhrungskrafte international besetzt. Dies be-
deutet fur den Einzelnen, dass er in seinem Arbeitsleben starker als bisher
mit verschiedenen Kulturen, mit verschiedenen Lebenseinstellungen und
Arbeitsstilen konfrontiert wird. Kulturelle Unterschiede kdnnen jedoch zu
Missverstandnissen und Konflikten fuhren. Das Verhalten des anderen
kann falsch interpretiert werden, wenn von eigenen Gewohnheiten ausge-
gangen wird. Demgegenuber bergen kulturelle Unterschiede die Chance,
Neues zu lernen.®

Den Titel des Studienbriefs definiert HUBER (2017):

»1raditionell wird mit interkultureller Kompetenz ein 6konomisches Qualifi-
kationsprofil angesprochen, das im internationalen Kontext ausgestattet
werden muss mit dem Erlernen von Wirtschaftssprachen, dem Erwerb
wirtschaftlich relevanter Kulturkompetenz sowie der Fahigkeit zur inter-
kultureller Kommunikation. Sie umfasst demnach sowohl kognitive als
auch effektive und verhaltensbezogene Fahigkeiten, die den Einzelnen
dazu befahigen, in einer fremden Kultur erfolgreich zu handeln. Dies setzt
die Fahigkeit zu kultureller Sensibilitat, emotionaler Stabilitat, Konfliktfahig-
keit, Ambiguitatstoleranz (Souveranitat im Umgang mit Unklarheiten und
Unvollkommenheit) voraus. Relevante Teilqualifikationsprofile sind Anpas-
sungs- und Kommunikationsfahigkeit. Komponenten einer internationalen
Managementkompetenz lassen sich auf folgende Kompetenz-Elemente
verteilen.

= Individuelle Kompetenz mit den Fahigkeiten zu Eigenmotivation, Be-
lastbarkeit, Selbstorganisation und Selbstkontrolle sowie einer Fahig-
keit zu Selbstkritik
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Einleitung

Fachkompetenz mit entsprechenden Markt-, Rechts- und Betriebs-
kenntnissen flr internationale Aufgaben sowie internationale Berufser-
fahrung

Sozialkompetenz mit Fuhrungs- und Teamfahigkeit, Fahigkeiten Initia-
tiven zu ergreifen, Kommunikationsfahigkeit, Offenheit, Empathie und
Toleranz

Kulturkompetenz mit Fremdsprachenkenntnissen, interkultureller Lern-
bereitschaft, emotionaler Stabilitdt, Ambiguitatstoleranz, Konfliktfahig-
keit"
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2 Unternehmensfuhrung

21 Zielsetzung und Gegenstand des
Personalmanagements

Das Personalmanagement gehort zur Betriebswirtschaftslehre. Es beschaftigt
sich mit den arbeitenden Menschen und damit den personellen und sozialen
Aufgaben im Unternehmen.

Personalmanagement

Unternehmens- Mitarbeiter-

bedirfnisse bedirfnisse
Versorgung mit Gestaltung der
geeigneten Arbeitsumstidnde
Mitarbeitern

Abbildung 19: Ziele des Personalmanagements

Die Aufgaben des Personalmanagements kdnnen neben der Unternehmens-
leitung sowohl durch eine Personalabteilung als auch durch die Flihrungskraf-
te mit Personalkompetenz sowie durch Personalreferenten "vor Ort" erfillt
werden. Mit dem Begriff Personalwesen ist der verwaltungstechnische Be-
reich des Personalmanagements gemeint.
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Zu den Teilbereichen des Personalwesens nach JunG (2017) gehdren:

Wie viele Mitarbeiter welcher Qualifikation
werden wann und wo gebraucht?
(Prognose des Personalbedarfs)

Wie kénnen die erfolgreichen Mitarbeiter mit der
erfolgreichen Qualifikation gewonnen werden?
(MaBnahmenplanung bei Personalbedarf)

Wie kénnen die Mitarbeiter im Hinblick auf die Anforderungen
des Arbeitsplatzes und unter Beriicksichtigung ihrer personlichen
Fahigkeiten und Wiinsche optimal eingesetzt werden?
(Zuordnung von Stellen und Arbeitskraften)

Wie kénnen Mitarbeiter auf qualifizierte Aufgaben gezielt
vorbereitet werden? Wie kénnen ihre Fahigkeiten und Kenntnisse
den veranderten Anforderungen angepasst werden?
(MaBnahmenplanung beziiglich Personalférderung und -bildung)

Wie kénnen unzahlige Mitarbeiter unter weitgehender
Vermeidung sozialer Harten abgebaut werden?
(MalBnahmenplanung bei Personalliberhang)

Welche Kosten ergeben sich aus den geplanten personellen
MaBnahmen? Wie sind diese Kosten zu steuern?
(Kontrolle der Personalkosten)

Abbildung 20: Teilbereiche des Personalwesens

Eine besondere Gruppe sind die leitenden Angestellten. Fir sie gelten eige-
ne Regeln beim Kindigungsschutz und bei der Mitbestimmung. In tarifvertrag-
liche Gehaltsregelungen sind sie in der Regel nicht miteinbezogen. Sie sind
zur selbststandigen Einstellung und Entlassung von Personal berechtigt oder
haben Prokura bzw. Generalvollmacht oder nehmen im Wesentlichen eigen-
verantwortlich Aufgaben wahr, die ihnen wegen deren Bedeutung fiir Bestand
und Entwicklung des Unternehmens aufgrund besonderer Erfahrungen und
Kenntnisse Ubertragen werden.

Auch Praktikanten und Auszubildende gehéren zum Personal. Sie sammeln
erste Praxiserfahrungen bzw. durchlaufen eine Berufsausbildung.

Unternehmensleitung, Vorgesetzte, Personalabteilung und Betriebsrat sind die
Trager personeller Entscheidungen. Wahrend die Unternehmensleitung
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unter Beteiligung der Personalabteilung personalpolitische Ziele setzt und die-
se in die Unternehmenspolitik integriert, Ubernehmen die Vorgesetzten einen
Teil der operativen personalwirtschaftlichen Aufgaben. Letztlich liegt die Ver-
antwortung fur ihre Mitarbeiter bei ihnen und erst in zweiter Linie bei der Per-
sonalabteilung.

Im Mittelpunkt des Personalmanagements stehen:

* Wirtschaftliche Ziele, also die Versorgung des Unternehmens mit best-
geeigneten Mitarbeitern unter Berlcksichtigung des okonomischen Prin-
zips

* Soziale Ziele, also die bestmdgliche Gestaltung der Arbeitsumstande fir
die Mitarbeiter (auch humanitare Ziele genannt)

* Rechtliche Ziele, z. B. Rechtssicherheit

* Organisatorische Ziele, wie den angemessenen Einsatz der Mitarbeiter
in der Aufbau- und Prozessorganisation

* Volkswirtschaftliche Ziele, z. B. die Vermeidung von Arbeitslosigkeit

» Ethische Ziele. Bei jeder Personalentscheidung flieRen die Werthaltungen
der Entscheidungstrager mit ein, auch auf der Grundlage eines Unterneh-
mensleitbildes

2.2 Personalpolitik

Das Personalmanagement ist eng eingebettet in das Unternehmensgesche-
hen und in die Strategie und Plane des Gesamtbetriebes. Seine grundsatzli-
che Ausrichtung ist stark von den Werten und grundsatzpolitischen Entschei-
dungen der Unternehmensspitze abhangig.

Die Personalpolitik mindet in Grundsatzentscheidungen tUber Ziele und Pro-
gramme des Personalmanagement. Sie gibt die Leitlinien des Handelns vor.

Im Rahmen der Unternehmenspolitik werden Unternehmensgrundsatze und
die zentralen Unternehmensziele festgelegt. Die Entscheidung Uber die Un-
ternehmenspolitik ist ein im Zeitablauf dynamischer Prozess, an dem neben
den Kerngruppen des Unternehmens wie Fuhrungskrafte, Mitarbeiter, Be-
triebsrat etc. auch Bezugsgruppen des Unternehmens wie Anteilseigner, Auf-
sichtsrate und gesellschaftliche Interessengruppen teilnehmen. Das Ergebnis
ist abhangig von den Machtkonstellationen im Einzelfall.

Die Personalpolitik ist Teil der Unternehmenspolitik und legt die konkreten
wirtschaftlichen sowie sozialen Ziele fest; aullerdem werden personalpoliti-
sche Grundsatze aufgestellt. Diese flieRen schlieBlich in die Personalplanung
ein.

Mitentscheidend fir die Ausgestaltung des Personalmanagements sind au-
Rerdem Unternehmenskultur und die so genannte Corporate Identity (Un-
ternehmensidentitat). Wahrend die Unternehmenskultur quasi das aus sich
selbst herausgewachsene tatsachlich gelebte Werte- und Normensystem ei-
ner bestimmten Organisation verkorpert, stellt die Corporate Identity das ge-
wollte Erscheinungsbild einer Unternehmung nach innen und nach auf3en dar.
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Vor dem Hintergrund eines mehr oder minder starken Interessenkonflikts zwi-
schen Unternehmensleitung und Arbeitnehmern bzw. deren Vertretern (Ge-
werkschaften, Betriebsrate) sowie dem gleichzeitigen Zwang zum gemeinsa-
men Handeln kommt der Personalpolitik eine Vermittlungsfunktion zu.

Auf einen Interessenausgleich ausgerichtete personalpolitische Entscheidun-
gen lassen sich inhaltlich durch eine Reihe von Merkmalen charakterisieren:

* Sie haben den Zweck, samtliche Entscheidungen des Personalbereiches
des Unternehmens richtungweisend zu beeinflussen.

* Sie sind auf schlecht strukturierte Entscheidungssituationen gerichtet, in
denen sich das Entscheidungsproblem nicht vollstandig beschreiben lasst.

» Sie betreffen Entscheidungsprobleme, bei denen die unterschiedlichen
Wertvorstellungen der Interessengruppen von Bedeutung sind, da keine
autorisierten, von allen Interessengruppen als verbindlich akzeptierten
Wertpramissen vorliegen.

* Sie sind durch ein hohes Mall an Irreversibilitdt (Unumkehrbarkeit) ge-
kennzeichnet, da ihre Korrektur komplexe Handlungen erfordert.

* Sie stellen kein zeitstabiles Datum dar, sondern sind Veranderungen im
Zeitablauf unterworfen.

Die zentralen "Politikfelder" sind abhangig von den Herausforderungen des
personalwirtschaftlichen Kontextes und der Notwendigkeit und Aktualitat be-
stimmter grundlegender Aufgabenstellungen. Zentrale "Politikfelder" im Per-
sonalmanagement kdnnen beispielsweise sein:

* Mitarbeiterbeteiligung (Partizipationspolitik)

¢ Personalentwicklung

* Personal-Bewegungen (Personalbeschaffungs-, Einsatz-, Freistellungspo-
litik)

* Belohnungssystem (Gestaltung von Anreiz-, Entgelt- und Beteiligungssys-
temen)

* Arbeitsorganisation (Arbeitsstrukturierung)

* Personalpolitik im internationalen Unternehmen

Ergebnisse der Personalpolitik sind die grundlegenden wirtschaftlichen und

sozialen Ziele einschlieBlich ihrer Gewichtung untereinander sowie Grundsat-

ze, Leitbilder und Flhrungsgrundsatze mit dem Ziel der Integration der Mitar-
beiter in das Unternehmen.

In personalpolitischen Leitbildern finden sich haufig folgende Aussagen:

* die Bedeutung der Arbeitnehmer fir den Unternehmenserfolg

* Prinzipien der Zusammenarbeit der Arbeithehmer untereinander

* die Grundregeln des Fuhrungsverhaltens (insbesondere der Fuhrungsstil)

* die interne Informationspolitik hinsichtlich der Unternehmensentwicklung
sowie

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2217 Rev 1.0 37



Studienbrief Grundlagen des Personalmanagements

die Zusammenarbeit der personalpolitisch relevanten Entscheidungstrager

Fihrungsgrundsatze enthalten, neben der Zielsetzung der Flihrung und der
gewahlten Fuhrungskonzeption, etwas konkreter Angaben Uber die Delegation
von Aufgaben und Verantwortung, Mitarbeitergesprache und Mitarbeiterbe-
sprechungen, Beurteilungen, Fortbildung und Férderung der Mitarbeiter, Ziel-
vereinbarungen, Kontrolle usw.

Ein Beispiel fir Fiihrungsgrundsétze sind die nachstehenden Leitsétze der
Bertelsmann AG:

1.

38

Freiraum

FlUhrungskrafte sollen die verantwortlichen Mitarbeiter in ihrem Aufgaben-
bereich selbststandig handeln und entscheiden lassen, um Initiative und
Verantwortungsgefiihl zu wecken und die Identifizierung mit der Aufgabe
zu fordern.

Information

Als Voraussetzung flr erfolgreiche Arbeit sind die Mitarbeiter umfassend
und rechtzeitig zu informieren. Gelegenheit zur Aussprache ist zu schaf-
fen. Anregungen und Kritik sollen beachtet und geférdert werden.

Interessenkoordination

Der Vorgesetzte soll die persdnliche Motivation eines jeden seiner Mitar-
beiter beachten und zu verstehen suchen. Er muss sich bemuhen, die Mo-
tivation des Einzelnen mit der gemeinsamen Zielsetzung in Einklang zu
bringen.

Arbeitsziele besprechen

Der Vorgesetzte hat die Arbeitsziele mit seinen Mitarbeitern zu bespre-
chen, ihnen die Zusammenhange mit Ubergeordneten Zielen sichtbar zu
machen und seine Entscheidung zu begrunden.

Mitwirkung sichern

Der Vorgesetzte fallt Entscheidungen nach Ricksprache mit seinen Mitar-
beitern, wobei er deren Sachkenntnis und Vorstellung im Entscheidungs-
prozess berlcksichtigen soll.

Zwei-Stufen-Spanne

Anweisungen erteilt der direkte Vorgesetzte. Ist eine sofortige Entschei-
dung unerlasslich, so sind im Ausnahmefall auch Anweisungen durch ho-
here Instanzen maoglich. Der direkte Vorgesetzte ist dann umgehend zu in-
formieren.

Kontrolle/Unterstiitzung

Der Vorgesetzte hat die Erfullung der Arbeitsziele zu Gberwachen und sei-
ne Mitarbeiter mit Hinweisen und Malinahmen zu unterstitzen.
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10.

Firsorge

Der Vorgesetzte hat Arbeitsplatz und Arbeitsmittel sowie Arbeits- und Ur-
laubszeiten der Mitarbeiter unter den Gesichtspunkten seiner Flrsorge-
pflicht und der Erfillung der Arbeitsziele zu gestalten.

Anerkennung

Der Vorgesetzte soll die positiven Moglichkeiten in Menschen und Situati-
onen erfassen und férdern, gute Leistungen anerkennen, konstruktive Kri-
tik Uben und gegen Missstande entschlossen vorgehen. Anerkennung
kann offentlich erfolgen, Kritik ist persénlich und vertraulich auszuspre-
chen.

Beurteilung

Jeder Vorgesetzte hat die Pflicht, dem Wunsch seiner Mitarbeiter nach
personlicher Beurteilung und Aussprache nachzukommen. In Konfliktfallen
muss er eine Moglichkeit der Aussprache mit dem nachsthoheren Vorge-
setzten anbieten.

Die Personalpolitik im Unternehmen wird also gepragt von der Unterneh-
mensphilosophie, der Unternehmenspolitik, der Unternehmensidentitat ("Cor-
porate Identity") und der Unternehmenskultur.

Die folgende Abbildung zeigt die Einbettung der Personalpolitik und Perso-
nalwirtschaft in die Unternehmensphilosophie, -kultur und Corporate Identity.
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Unternehmensphilosophie

mumfasst die grundsatzlichen Werthaltungen.
Wertbezilige und unternehmerischen Visionen
der Entscheidungstrager

m stellt ein System von Leitsatzen zur grund-
satzlichen Ausrichtung des Unternehmens dar
(gesellschaftliche Verantwortung usw.)

Unternehmenspolitik

mist die in Grundsatzen (schriftlich) festgelegte
oberste Zielsetzung der Unternehmung

mgibt die konkrete Vorstellung dessen wider,
was das Unternehmen sein "soll"

Unternehmenskultur

W wird als Ausdruck der gewachsenen informellen
Struktur des Unternehmens verstanden

B umfasst die unternehmens-individuellen Denk-
weisen, Wertvorstellungen und Verhaltenscodes
und reprasentiert insofern das Wert- und Normen-
geflige des Unternehmens

Corporate Identity

W meint die Summe aller MaBnahmen und das
Ergebnis dieser MaRnahmen, die das besondere
Erscheinungsbild einer Unternehmung in der
Offentlichkeit und vor sich selber pragen

H integriertes Konzept der Unternehmenskom-
munikation

Personalpolitik

m ist die gedankliche Festlegung kiinftiger Zustan-
de und Aktivitaten im Personalbereich

Personalwirtschaft i. e. S.

m umfasst Planung, Realisation und Kontrolle der
personalwirtschaftlichen Funktionen

Abbildung 21: Personalmanagement-Kontext

2.3 Unternehmensphilosophie

Die Unternehmensphilosophie drickt die grundsatzlichen Werthaltungen
der Machttrager im Unternehmen (vor allem Kapitalgeber, Eigentimer-

Unternehmer, Anteilseigner, Unternehmensleitung) aus.

40
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Sie kann als ein System von Maximen (Leitsatzen) verstanden werden, de-
ren Auspragungen von ethischen und moralischen Werthaltungen bestimmt
wird. Sie dient sozusagen als moralische und ethische Basis fir den Wirt-
schaftsprozess des Unternehmens. In ihr manifestieren (offenbaren) sich ins-
besondere solche Grundeinstellungen, die das Verhaltnis der Machttrager zu
Mitarbeitern, aber auch zu Aktionaren, Kunden, Lieferanten etc. sowie allge-
mein das Verhaltnis der Unternehmung zur Gesellschaft zum Ausdruck brin-
gen.

In einer Unternehmensphilosophie kdnnen u. a. folgende Zusammenhange
thematisiert werden:

* die unternehmerische Vision (Chancen auf Markten, grundlegende Rich-
tung der Unternehmens-Aktivitaten etc.)

* das Bekenntnis zur herrschenden Wirtschaftsordnung und zur gesell-
schaftlichen Funktion der Unternehmung

* die Einstellung zur Gewinnmaximierung, zu Wachstum, Wettbewerb und
technischem Fortschritt

e die soziale Verantwortung und das Fuhrungsverstandnis gegenuber den
Mitarbeitern

» die akzeptierten Spielregeln und Verhaltensnormen im Rahmen der wirt-
schaftlichen Tatigkeit der Unternehmung

* die 6kologische Verantwortung zum Schutz der Umwelt

* das behutsame Umgehen mit religidsen und kulturellen Einstellungen und
Verhaltensweisen in den Ziellandern international tatiger Unternehmen der
unterschiedlichsten Kulturkreise

Fallbeispiel
Auszug Unternehmens- und Fihrungsgrundsatze
Hewlett-Packard, Deutschland
Die HP-Grundwerte

Einsatz fiur den Kunden:

Unser Handel und unsere Entscheidungen sind auf unsere Kunden ausgerich-
tet. Die HP Unternehmenskultur férdert die Kundenorientierung unserer Mitar-
beiter.

Vertrauen und Respekt:

Wir sind davon Uberzeugt, dass jeder Mitarbeiter seine Arbeit optimal erledi-
gen will und dies auch leisten wird, wenn er das richtige Arbeitsumfeld vorfin-
det. Wir schaffen ein interessantes und inspirierendes Arbeitsumfeld und for-
dern die Vielfaltigkeit (,Diversity“) unserer Mitarbeiterstruktur.

Ergebnisorientierung:

HP Mitarbeiter engagieren sich, um die Erwartungen unserer Kunden zu tber-
treffen. Wir arbeiten kontinuierlich an der Verbesserung unserer Ergebnisse.
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Geschwindigkeit und Flexibilitat:

Kurze Entwicklungszeiten und kurze Vermarktungszeiten, schnell realisierbare
Umsatze und Gewinne.

Diese Aspekte sind fir unseren Erfolg entscheidend.

Wir setzen auf anpassungsfahige Strukturen und Losungen.

Die ,Open Door Policy” im GroRraumbiiro und der leichte Zugang zu ver-
schiedenen Abteilungen und dem Management schaffen die Voraussetzun-
gen, um Innovation zu beschleunigen und Entscheidungsprozesse effizient zu
gestalten.

Wegweisende Innovationen:

Von der Grundlagenforschung bis zur Produktentwicklung — technologischer
Fortschritt hat einen hohen Stellenwert bei HP.

Auch bei Forschungs- und Entwicklungsprojekten arbeitet HP mit Kunden und
strategischen Partnern zusammen, um deren Anforderungen zu verstehen.
Schon die Unternehmensgriinder betonten, dass es darauf ankomme, nutzli-
che und wegweisende Produkte und Lésungen zu erfinden.

Teamwork:

Wir arbeiten als ein Team, um die Erwartungen von Kunden, Aktionaren und
Geschaftspartnern zu erfillen.

Dabei sind die Zusammenarbeit und das Konnen des gesamten Teams — ein-
schlieBlich unseren Lieferanten und Vertriebspartnern — fir unseren Erfolg
entscheidend.

Kompromisslose Integritat:

Wir erwarten, dass jeder Mitarbeiter ethisch einwandfrei handelt.

Die HP Geschaftsgrundsatze (,Standards of Business Conduct®) sind fir je-
den Mitarbeiter verbindlich.

2.4 Unternehmenspolitik

Der Begriff der Unternehmenspolitik wird in der Literatur nicht einheitlich
gebraucht. Die Unternehmenspolitik definiert den Rahmen fir alle Aktivitaten
im Unternehmen. Als Grundkonzeption des Unternehmens ist sie die konkrete
Vorstellung von dem, was das Unternehmen "sein" soll. So legt die Unterneh-
menspolitik die Planungsrichtlinien und Rahmenbedingungen flir die konkrete-

re Unternehmensplanung und die Personalpolitik fest.

Es lassen sich folgende charakteristische Merkmale der Unternehmenspoli-

tik postulieren: Die Unternehmenspolitik

42

umfasst die originaren, grundlegenden Entscheidungen im Unternehmen.
ist allgemein abgefasst.

ist langfristig ausgerichtet.

beinhaltet auch die Kontrolle der Einhaltung von Zielen, Verhaltensweisen

und Richtlinien.

muss in Hinblick auf den Wandel der Unternehmensumwelt Flexibilitat

aufweisen.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2217 Rev 1.0



Unternehmensfiihrung

Da die Unternehmenspolitik lediglich die Grundkonzeption und die grobe Rich-
tung der Unternehmensentwicklung festlegt, missen im Rahmen der Unter-
nehmensplanung und der Teilplanung in einzelnen Unternehmensbereichen
operationale Ziele formuliert werden, die die Steuerung und Regelung des
Unternehmens sowie das Zustandekommen von Entscheidungen ermdogli-
chen.

2.5 Corporate Identity und Unternehmenskultur

Corporate Identity wird im Rahmen der Unternehmensfiihrung als Instrument
zur Steuerung samtlicher Prozesse der Willensbildung und Willensdurchset-
zung verstanden, um ein zielkonformes Verhalten der Unternehmensmit-
glieder zu gewabhrleisten.

Im Rahmen der Willensbildung kommt der Corporate Identity eine besondere
Bedeutung zu. Bei der Willensdurchsetzung werden durch eine einheitliche
Bewusstseinsbildung und Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
die Integration und die Orientierung an den Unternehmenszielen gestarkt.

Elemente eines Identitatskonzepts sind:

* Corporate Communications, d. h. der systematische Einsatz aller Kom-
munikationsinstrumente wie Public Relations, Werbung und Personalmar-
keting

* Corporate Design, d. h. Identitatsvermittlung durch den Einsatz von visu-
ellen Elementen des Unternehmens wie die einheitlichen Firmenzeichen,
Farben, Briefpapier

* Corporate Behaviour, d. h. einheitliche Ausrichtung der Verhaltenswei-
sen der Unternehmensmitglieder nach innen und auflen, (z. B. Messe,
Prasentationen, MaRnahmen der Personalfihrung)

Durch eine Kombination dieser drei Elemente soll ein Unternehmensimage
aufgebaut werden, das Identifikations- und Unterstitzungspotenziale schafft
und grundsatzlich die Basis fur Glaubwlrdigkeit, Vertrauen, Akzeptanz und
ein "Wir-Gefuh!" bildet. Die gewunschte Unternehmensidentitat wird ebenso
wie die Unternehmensphilosophie und -politik gepragt durch die jeweils herr-
schende Unternehmenskultur, die sich aus dem Wechselspiel von Unterneh-
mensumweltfaktoren (landeskultureller, sozialer, politischer und technologi-
scher Art), Unternehmenstradition, Unternehmenssymbolen, Einstellungen,
Wahrnehmungen, Verhaltensweisen usw. der Unternehmensmitglieder her-
ausbilden.

Beispiel:

Wer bei dem Caterer erzgebirgischer Assenfahrer in LoRnitz anruft (Arz-
gebirgische Assenfahrer e.K.), wird schon am Telefon mit einem freundli-
chen 'Glick auf', dem typischen Grul® des Erzgebirges begrifit. Das Un-
ternehmen liefert landestypische Mittagessen. Fast jeder Firmenchef der
Region Aue kennt den Betrieb mit dem charakteristischen Logo: sechs
Tannenbdumchen (das Symbol des Erzgebirges), mit einem Stempel auf
das Briefpapier gedruckt. Firmengriinder Séren Scharnweber hat eine
verbliffend effektive Unternehmensidentitat entwickelt, die in reduzierter
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Form fast alle klassischen Elemente eines professionellen Cl-Konzeptes
aufweist.

Corporate Identity des regionalen Caterers:

Unternehmens-Leitbild: Ich will der beste Lieferant landestypischer Ge-
richte fir Betriebe ohne Kantine sein.

Corporate Behaviour: u. a. typisch regionales Gruf3wort 'Gliick auf!’, be-
sonders freundliche Mitarbeiter

Produkt-Positionierung: Top-Qualitdt zu einem angemessenen Preis
Corporate Design: sechs Tannenbaumchen

Corporate Image: Das erfolgreiche Unternehmen steht in der Gegend fir
Zuverlassigkeit und Regionalitat. Hier wird ein ganzheitliches Unterneh-
mensbild aktiv gelebt. Alle Firmenchefs der Region kennen den Anbieter
und erkennen das Unternehmen sofort an seinen typischen Kennzeichen.
Es wird am Markt wahrgenommen, ist relevant und geht nicht zwischen
den groRRen Caterern unter. Das Beste daran: Diese ClI ist mit einfachen
Mitteln umgesetzt. Alles in allem hat sie keine unendlichen Budgets ver-
schlungen. Der Stempel mit den sechs Tannenbdumchen hat gerade
einmal 25 Euro gekostet. Natirlich ist eine CI nicht immer so leicht zu
entwickeln und umzusetzen. Je komplexer die Organisation und ihre
Strukturen, desto vielschichtiger und langfristiger der Prozess.

Explizit oder implizit bestehen in allen Unternehmen Vorstellungen daruber,
welche Werte, Normen und Verhaltensweisen flr ihre Existenz und die ihrer
Mitglieder von grundlegender Bedeutung sind. Diese werden auf vielfaltige
Weise gelernt, weitervermittelt, stabilisiert und fortentwickelt.

Eine gemeinsame unternehmensspezifische Sprache, bestimmte unterneh-
menstypische Legenden, Anekdoten, Geschichten, Mythen, Symbole, Rituale
und andere Verhaltensweisen (insbesondere die von Fuhrungskraften) kenn-
zeichnen eine Unternehmenskultur. Sie schafft ein gemeinsames Bezugs-
system, das Wahrnehmungen filtert und Erwartungen beeinflusst, Interpretati-
onen erleichtert und Verstandnis erzeugt, Komplexitat reduziert sowie
Handlungen lenkt und legitimiert. Jedes Unternehmen hat "seine" Art und
Weise, wie Probleme erkannt und wie sie geldst werden. Es existieren typi-
sche Denkmuster, Dinge zu sehen und zu beurteilen. So bestehen Unter-
schiede von Unternehmen zu Unternehmen, beispielsweise in bestimmten
Vorgangen und Entwicklungen Risiken oder aber Chancen zu erblicken. Dies
wirkt sich grundlegend auf Zielsetzungen und Strategien aus.

In Anlehnung an EDGAR ScHEIN (2010) ergeben sich nachstehende Thesen zur
Unternehmenskultur:

* Unternehmenskultur setzt sich aus den gemeinsamen Werten einer Grup-
pe zusammen, die sich einer Herausforderung von auflen gegenuber
sieht.

* Unternehmenskultur wird gepragt von starken Flhrungspersonlichkeiten
und wird meist unbewusst in der Firma weitervererbt. Die Entwicklung der
Kultur einer Organisation wird bei ihrer Griindung angelegt. Die Grinder
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bringen Wertvorstellungen, Legitimationsmuster, eine Vision mit ins Unter-
nehmen ein.

e Unternehmenskultur selbst ist nicht messbar. Ihre Ausdrucksformen sind
aber beobachtbar. Unternehmenskultur “messbar® machen ist indirekt
mdglich, beispielsweise durch das Ergriinden — was sagen Personen au-
Rerhalb der Organisation Uber uns?, durch Mitarbeiterbefragungen, HR-
oder Management-Audit oder Analyse der Wettbewerber.

* Unternehmenskultur Iasst sich verandern auf dem Wege der behutsamen
Weiterentwicklung der bisherigen Werte. Unternehmenskultur einfach ko-
pieren ist "Selbstmord".

» Stark ausgepragte Unternehmenskultur vermag Gruppenangste abzubau-
en und das Wir-Gefuhl im Unternehmen zu starken. Unternehmenskultur
verstarkt die Bindung des einzelnen Mitarbeiters zum Unternehmen und
erhoht die Identifikation mit dem Unternehmen und die Motivation. Damit
tragt Unternehmenskultur zum Unternehmenserfolg bei.

Viele Verantwortungsbereiche des Personalmanagements haben Auswirkun-
gen auf die Unternehmenskultur, z. B.:

* Die Positionierung des Personalmanagements (d. h. rein administrative
Rolle, Beratung und Betreuung der Mitarbeiter)

*  Kommunikation mit Bewerbern; Pragung des Images als Arbeitgeber im
Rahmen des Personalmarketings

* EinfGhrungsprogramme flir neue Mitarbeiter

Gepflegt wird die Unternehmenskultur durch das Personalmanagement zum
Beispiel durch Programme zur Work-Live-Balance, durch flexible Arbeitszeit-
gestaltung, flexible Vergutungssysteme, durch Personalentwicklungsstrate-
gien, durch Gestaltung der Kommunikation zwischen dem HR-Bereich und den
Mitarbeitern, durch entsprechende Vorgehensweise bei Besetzungen und Be-
férderungen oder auch durch entsprechenden Umgang mit Konflikten.

Das Personalmanagement hat auch Méglichkeiten der Beeinflussung der Un-
ternehmenskultur. Zum Beispiel langfristig durch die Auswahl der "passenden”
Mitarbeiter. Des Weiteren ist eine Beeinflussung mdglich durch:

* Fodrderung kulturgerechter Verhaltensweisen und Fahigkeiten und Sankti-
onierung nicht kulturgerechten Verhaltens

* Vermittlung von kulturgerechten Fihrungs- und Kommunikationsfahigkei-
ten

* Gestaltung von Personalinstrumenten wie beispielsweise die Etablierung
eines Feedback-/Beurteilungsinstruments

* Einflhrung internationaler Austauschprogramme

* Erarbeitung von Vision, Mission und Leitlinien
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2.6 Zusammenfassung

Das Personalmanagement verfolgt eine duale Zielsetzung hinsichtlich der Un-
ternehmensbedurfnisse und der Mitarbeiterbedirfnisse.

Trager personeller Entscheidungen sind die Unternehmensleitung, Fihrungs-
krafte, die Personalabteilung sowie der Betriebsrat.

Im Mittelpunkt stehen die eng an die Unternehmensstrategie gekoppelten
wirtschaftlichen, sozialen, rechtlichen und organisatorischen Ziele. Weitere
Ziele betreffen die Beachtung der Volkswirtschaft als Ganzes sowie ethische
und moralische Grundnormen.

Unternehmen werden durch ihre Ziele und Aufgaben bestimmt (Unterneh-
menspolitik). Die Personalpolitik umfasst alle Grundsatze und Entscheidun-
gen, die sich auf die Unternehmensleitung, auf die Fihrungskrafte und Mitar-
beiter beziehen. Sie ist Teil der Unternehmenspolitik.

Wegen der zunehmenden kundenbezogenen Initiativen der Unternehmen hat
die Qualitats- und Serviceorientierung oberste personalpolitische Prioritat.

Als Rahmenbedingungen gelten strategische Entscheidungen zur Unterneh-
menskultur, zur Unternehmensethik und zur Unternehmensidentitat (zur Cor-
porate Identity).

Das tatsachlich gelebte Werte- und Normensystem einer bestimmten Unter-
nehmung spiegelt sich in der Unternehmenskultur wider. Bestimmte Wahr-
nehmungen, Einstellungen und Erwartungen beeinflussen unternehmens- und
personalpolitische Entscheidungen.

Die Corporate Identity dagegen stellt mehr eine Sollvorstellung dar und betrifft
besonders das Erscheinungsbild des Unternehmens nach innen und nach
aullen. Gleichwohl werden auch durch die Corporate Identity personalpoliti-
sche Grundsatze grundlegend bertihrt.
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2.7 Ubungsaufgaben

1. Was verbirgt sich hinter der dualen Zielsetzung des Personalmanage-
ments? Begrinden Sie deren Bedeutung!

2. Corporate Identity und Unternehmenskultur sind mitentscheidend bei der
Ausgestaltung des Personalmanagements. Stellen Sie die wesentlichen
Merkmale von Corporate Identity und Unternehmenskultur zusammen und
kennzeichnen Sie die wesentlichen Unterschiede!

Inwieweit ist Personalpolitik delegierbar?

Erarbeiten Sie Beispiele fir die folgenden hierarchisch aufgebauten Ziele:
a) Unternehmensziele

b) Abgeleitetes Unternehmens- (Bereichs-) Ziel

c) Strategie zur Erreichung/Durchsetzung eines Unternehmensziels

d) Mehrere Ziele der Personalpolitik
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