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Wir gehen der Frage nach:

Was ist Personal-
Management?
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Definition-@®

Rita-Maria Zuger, Personalmanagement-Management Basiskompetenzen, Compendio Bildungsmedien, 2004

Mit dem Begriff ,,Personal“ sind alle Mitarbeitenden samtlicher
Hierarchiestufen und Funktionsbereiche gemeint, die in einem
Unternehmen aufgrund einer vertraglichen Regelung tatig sind.

Personalmanagement als Begriff hat sich in Anlehnung zum amerikanischen
Human Resources Management (HRM) gebildet. Damit wird betont, dass
es sich bei Personalmanagement um einen Teil des strategischen
Managements eines Unternehmens handelt, um jenen, der sich mit der
Ressource Personal beschaftigt.

Management bedeutet zugleich, dass Personalaufgaben im Wesentlichen
FUhrungsaufgaben sind.

Der Begriff Personalmanagement steht fur die Gesamtheit an
Personalaufgaben, die in einem Unternehmen anfallen.
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Definition-®

Martin Hilb, Integriertes Personalmanagement, Luchterhand-Verlag, 2008

Unter ,,Personal” verstehen wir das gesamte Humanpotenzial eines
produktiven Sozialen Systems (einschliesslich der Mitglieder der
Unternehmensleitung), d.h. ,die Gesamtheit menschlicher Arbeitskraft
(Mitarbeitende und Fuhrungskrafte mit Inrem Wissen, Konnen, Verhalten
und ihren Werthaltungen), aus der die Unternehmung besteht”.

»Personalmanagement®, das wir im Unterschied zur amerikanischen
Praxis dem ,,Management der Human-Ressourcen* gleichsetzen,
stellt die Gesamtheit aller Ziele, Strategien und Instrumente dar, die
das Verhalten der Fuhrungskrafte und der Mitarbeitenden pragen.
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Definition-©

D. Linderer-Lohmann, F. Lohmann, U. Schirmer, Personalmanagement, Physica-Verlag, 2007

Unter Personalmanagement versteht man die Gesamtheit der
mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und Verwaltungsaufgaben im
Unternehmen.

Dabei qilt es, sowohl den Bedurfnissen des Unternenhmens als auch den
Interessen der Mitarbeiter nachzukommen.

Daraus entwickelt sich ein Zielgeflecht, da 6konomische, okologische,
soziale Ziele sowie individuelle Ziele der Mitarbeiter berucksichtigt werden
mussen, um die Unternehmensleistung erfolgreich herstellen und ver-
treiben zu konnen.
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Ziele

des
Personalmanagements

Nach : D. Linderer-Lohmann, F. Lohmann, U. Schirmer, Personalmanagement
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Wirtschaftliche Ziele

Das okonomische Ziel betont die Sicht der Kapitalgeber, die an Wirtschaftlichkeit,
Rentabilitat und Gewinn interessiert sind. Um dies zu erreichen streben Unternehmen
in der konkreten Umsetzung in erster Linie nach langfristiger Gewinnmaximierung

oder einer Kostenminimierung.
Die menschliche Arbeitskraft wird als Produktionsfaktor verstanden. In Kombination

mit den Ubrigen Produktionsfaktoren soll eine mdglichst hohe Effizienz beim Einsatz
der Humanressourcen erreicht werden.
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Okologische Ziele

Okologische Ziele der Unternehmung umfassen die Umweltvertraglichkeit der
Produkte, d.h. Herstellung, Vertrieb und Entsorgung erfolgen nach okologischen
Massstaben. Im Mittelpunkt Stehen die effiziente und Ressourcen schonende
Nutzung von Energie und Rohstoffen.

Okologische Ziele zu verfolgen erbringt fiir die Unternehmen nachweislich Vorteile,
beispielsweise was ihren Unternehmenswert angeht ( vgl. Balik/Frihwald 2006).

Ein Zielkonflikt zwischen dkonomischen und 6kologischen Zielen kann im personal-
Wirtschaftlichen Kontext etwa daraus erwachsen, dass okologische Zielbeitrage
FUr die Erstehung vergleichsweise hoher Produktionskosten verantwortlich

Zeigen konnen.
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Soziale Ziele ©®

Soziale Ziele umfassen die Erreichung bestmaoglicher Arbeitsumstande fur die
Mitarbeitenden (vgl. Jung 2006, S.14). Dabei lassen sich mittelbare und unmittelbare
Faktoren unterscheiden.

Mittelbar werden Arbeitsumstande eines Mitarbeitenden dadurch verbessert, dass
sein Arbeitsplatz sicher ist, er leistungsgerecht bezahlt wird oder etwa Arbeits-
Zeitverkurzungen bei vollem Lohnausgleich angeboten werden.

Unmittelbar lassen sich dagegen die Arbeitsumstande beeinflussen, indem Arbeits-
Platz und Arbeitsumfeld mitarbeitergerecht gestaltet, Arbeitsinhalte und —
Organisation optimiert, soziale Kontaktmoglichkeiten im Kollegenkreis erweitert
werden oder sich auch nur die Qualitat in der Kantine verbessert.
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Soziale Ziele

In welchem Ausmass ein Mitarbeiter eher die unmittelbare oder die mittelbare Ziel-
Eben fokussiert, ist von vornherein nicht eindeutig zu beantworten.

Betrachtet man die Situation eines Berufsanfangers, so treten oftmals Arbeitsplatz-
Sicherheit oder ein hohes Gehalt zu Gunsten Arbeitsinhalt und — Umfeld in den
Hintergrund. Hingegen wird bei einem Mitarbeiter, auf dessen Verdienst es fur das
familiare Wohl ankommt, weit mehr um leistungsgerechte Bezahlung und die
Sicherheit des Arbeitsplatzes gehen.

Die gewandelte Einstellung in der Gesellschaft zwischen ,Arbeit® und ,Leben” hat
sich dahin verschoben, dass verstarkt den Aktivitaten ausserhalb der beruflichen
Tatigkeit Bedeutung geschenkt wird.

Wirtschaftliche Ziele und auch okologische Ziele stehen sozialen Zielen teilweise
kontrar gegenuber. Eine okologisch sinnvolle Einschrankung des Braunkohleabbaus
kann zu okonomischen Schwierigkeiten und schlussendlich zum Arbeitsplatzabbau
fUhren.
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Individuelle Ziele O

Individuelle Ziele gewichten auf der Basis eines jeden einzelnen Mitarbeiters die
sozialen Ziele neu, bzw. greifen Aspekte auf, die nicht zum sozialen Zielgeflecht
gehoren. Manche Mitarbeiter streben etwa in Verstarkung der sozialen Ziele in ihrem
sozialen Arbeitsumfeld nach grosser Harmonie. Ihr individuelles Ziel besteht darin,
mit moglichst vielen Mitarbeitern gut auszukommen, da Konflikte die Arbeits-
Zufriedenheit in extremer Weise einschranken (vgl. Wege/Dick 2006, S. 271f.).

Ein Beispiel fur ein individuelles Ziel, welches nicht zum sozialen Zielgeflecht gehort,
besteht darin, im eigenen Arbeitsumfeld immer Meinungsfuhrer sein zu wollen.
Dieses individuelle Ziel kann in einer konflikttrachtige Beziehung zu den sozialen
Zielen (Verschlechterung des Arbeitsumfeldes fur Kollegen) und auch zu den
okonomischen Zielen (Verringerung der Motivation und damit der Produktivitat der
Kollegen) stehen.
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Individuelle Ziele @

Je nachdem, welche Protagonisten bzw. Trager des Personalmanagements man betrachtet,
sind die eigenen Bedurfnisse unterschiedlich ausgepragt und werden teils divergente Ziele
verfolgt (vgl. Holterbrigge 2005, S. 33ff.) :

Geschaftsleitung

Die Geschaftsleitung trifft grundlegende Entscheidungen Uber personalpolitische Ziele und
integriert sie in das Zielsystem des gesamten Unternehmens. lhre Ziele sind primar
wirtschaftlicher Natur. Es wurde aber zu kurz greifen rein okonomische Ziele zu verfolgen, zumal
die Erfullung eines Mindestmasses an okologischen und sozialen Zielen die Voraussetzung
dafur ist, ambitionierte 0konomische Ziele erreichen zu konnen.

Vorgesetzte

Vorgesetzte haben die Aufgabe, wirtschaftliche, Okologische und soziale Ziele fur ihre
Mitarbeiter und individuelle Ziele fur sich selbst. Sie haben das Problem, in ihren
unterschiedlichen Rollen mit unterschiedlichen Zielsystemen arbeiten zu mussen.

Personalabteilung

Die Personalabteilung ist fur die Planung und Verwaltung personalwirtschaftlicher Fragen
zustandig und folglich beteiligt an der Umsetzung wirtschaftlicher, 6kologischer, sozialer und
teils auch individueller Ziele.
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Unter 4000 Mitarbeitenden und Fuhrungspersonen zwischen 25 und 49 Jahren, die
Towers Perrin 2005 im Rahmen einer Europa-Studie in Deutschland befragt hat, was
Arbeitgeber attraktiv mache, lauteten die Antworten nach inrer Wichtigkeit :

—

Herausfordernde Arbeit

Hohes Mass an Selbstandigkeit

Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten

Positive finanzielle Situation des Unternehmens

Aufstiegsmaoglichkeiten

Work-Life-Balance

Abwechslungsreiche Arbeit

Vergutung mit individueller Leistungsverknupfung

O i Ni O O i W DN

Reputation (gesellschaftliche Wertschatzung) des Unternehmens

-
o

Leistung und Qualitat der Kollegen
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Horizontale Karriere wird zum Ziel

Arbeit wird zunehmender als Prozess verstanden und die horizontale
Karriere wird nicht als Schmach gesehen, sondern als Moglichkeit,
Teilzeit zu arbeiten oder sich Auszeiten zu nehmen fur andere

Erfahrungen wie Familienarbeit, soziale und freiwillige Engagements,
Weiterbildungen und Kreativpausen.

Wichtiger als ein Aufsteigen in der Hierarchie oder das Ausuben von
Macht werden die menschlichen Erfahrungen bei der Arbeit eingestutft.

Quelle : Management und Qualitat 12/2007
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Die Einflusse

auf das
Personalmanagement

Rita-Maria Zuger
Personalmanagement-Management Basiskompetenzen



Technologischer Erfolgsfaktor
Wandel Personal

Steigende
Personalkosten

Personal-
management

Wirtschaftlicher
Wandel

Wirtschaftliche
und rechtliche
Besserstellung

Gesellschaftlicher
Wertewandel

Nach : Rita-Maria Zuger, Personalmanagement-Management Basiskompetenzen
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Erfolgsfaktor Personal

Heute ist unbestritten : Der Erfolg und das Wachstum eines Unternehmens
hangen wesentlich von den Leistungen und der Qualifikationen der
Mitarbeitenden ab. Sie stellen einen ,produktiven Erfolgsfaktor” dar, der
gewonnen, erhalten und weiterentwickelt werden muss. Dies gelingt nur,
wenn die Mitarbeiter- und Unternehmensziele moglichst gut miteinander in

Einklang gebracht werden.
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Steigende Personalkosten

Die Personalkosten machen zunehmend einen grosseren Anteil an den
Gesamtkosten der erzeugten Guter und Leistungen aus. Dabei spielen
nicht nur die direkten Personalkosten, d.h. die Lohne eine immer grossere
Rolle, auch die Personalzusatzkosten sind in den letzten Jahrzehnten stetig
gestiegen. Zu diesem ,unsichtbaren Lohn" gehoren v.a. die
Arbeitgeberanteile der gesetzlichen Sozialversicherung, die bezahlten
Abwesenheitszeiten und Ferien und die Lohnfortzahlung bei Krankheit,
Unfall und verschiedene Pramien an die Mitarbeitenden.

Weil die Personalkosten meist ein Grossteil des Gesamtkostenbudgets
ausmachen, rucken Personalragen auch dann ins Zentrum, wenn es um
mogliche Einsparungs-potentiale geht. So wird heute als Hauptziel bei fast
allen Rationalisierungsvorhaben die Senkung von Personalkosten genannt.
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Wirtschaftlichkeit und rechtliche Besserstellung

Es ist eine wichtige Fuhrungsaufgabe, fur Arbeitsbedingungen zu sorgen, unter denen
sich die Mitarbeitenden voll und ganz engagieren. Die wirtschaftliche und die
rechtliche Besserstellung der Mitarbeitenden in den letzten Jahren haben wesentlich
zum Selbstbewusstsein und zu einem neuen Rollenverstandnis beigetragen.

Der anhaltende wirtschaftliche Aufschwung nach dem zweiten Weltkrieg fuhrte zu
einer Personalknappheit und in der Folge zu betrachtlichen Lohnsteigerungen.
Zusatzliche materielle Sicherheit brachte die staatliche Sozialpolitik mit der EinfuUhrung
der AHV, der |V, der Pensionskasse, etc. Die Parteien, die sich um die Arbeithehmer
kimmerten, besonders die Gewerkschaften gewannen an Einfluss. Neue Gesetze und
Vereinbarungen bewirkten die rechtliche Besserstellung der MA. Auch die sozialen und
personlichen Bedurfnisse an die Arbeit trat starker ins Bewusstsein. Dank des
Wohistandes und der zunehmenden Rationalisierung der Arbeit erhielt die Freizeit
einen hoheren Stellenwert in der Lebensgestaltung.
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Gesellschaftlicher Wandel

Mit wachsendem Wohlstand, aufgrund politischer und gesellschaftlicher
Veranderungen, hat ein Wertewandel stattgefunden. Unternehmen werden
heute nicht mehr unter 6konomischen Gesichtspunkten betrachtet, sondern in
ihrer ethischen Verantwortung kritisch hinterfragt.

Im Blickpunkt der Offentlichkeit stehen zunehmend die Bedingungen, unter
denen bestimmte Produkte hergestellt werden, wie z.B. okologische
Folgeschaden, die Arbeitsbedingungen, etc.
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Wirtschaftlicher Wandel

In der Wirtschaft wechseln sich die Hochkonjunktur-, Rezessions- und
Stagnationsphasen immer rascher ab. Bislang erfolgreiche Wirtschaftszweige
werden in kurzer Zeit in ihrer Existenz bedroht. Viele Unternehmen sehen sich
gezwungen, immer rascher und wirkungsvoller auf die sich andernden
Wirtschaftsbedingungen zu reagieren. Mit der Globalisierung der Markte wird
ein solches Management des standigen Wandels heutzutage immer wichtiger.
In diesem vom Wandel und von permanenten Reorganisationsprozessen
gepragten Zeit braucht es ein wirkungsvolles Personalmanagement mit den
entsprechenden Planungs- und Entwicklungsmassnahmen, um rechtzeitig die
notwendigen MA mit den erforderlichen Qualifikationen einsatzbereit zu
haben.
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Technologischer Wandel

Mit dem wirtschaftlichen Wandel geht ein rasanter technologischer Wandel
einher. Die Entwicklungen in den Bereichen der Automatisierung und
Computerisierung haben einen tiefgreifenden Strukturwandel in der
Arbeitswelt bewirkt. Zunehmend werden manuelle oder personalintensive
Arbeiten durch Computer, Maschinen und Roboter Gbernommen.
Gleichzeitig steigen die Anforderungen an die Berufsleute. Heute gibt es
einen wachsenden Bedarf an hochqualifizierten Arbeitskraften, die
verantwortungsvolle Fuhrungs- und Managementaufgaben tbernehmen.
Die gezielte Aus- und Weiterbildung ist eine wichtige Aufgabe des
Personalmanagements.
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Die Aufgaben
und die Prozesse

des Personalmanagements



Die vier Teilfunktionen des Michigan-Ansatzes

Personal-
Honorierung
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Martin Hilb |
Integriertes Personalmanagement 1

Luchterhand-Verlag, 2008
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Personalgewinnung Es werden diejenigen Personen ausgewahlt, deren Eignungsprofile
den Anforderungsprofilen am besten entsprechen.

Personalbeurteilung Die erbrachte Arbeitsleistung wird durch die Personalbeurteilung
erfasst und bewertet.

Personalhonorierung  Die Beurteilungsergebnisse dienen als Informationsgrundlage zur
leistungsgerechten Entlohnung und Anreizgestaltung, womit
motivierende Effekte erzielt werden.

Personalentwicklung : Die Personalentwicklung greift ebenfalls die Ergebnisse der
Beurteilung auf, um durch gezielte Entwicklungsmassnahmen sowohl
gegenwartige als auch zukunftige Leistung der Mitarbeiter zu
steigern.

Die Schwachstelle dieses Integrationsansatzes liegt darin, dass dem Personal-
Management lediglich eine reaktive Rolle zugemessen und dass die Unternehmens-
Vision als Bestimmungsfaktor der vier Personalmanagementfunktionen im Modell
nicht berucksichtigt wird.

Martin Hilb, Integriertes Personalmanagement, Luchterhand-Verlag, 2008
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Die Prozesse

Unter den Prozessen des Personalmanagement verstehen wir
die Summe aller Entscheidungen und Massnahmen, die den
einzelnen MA und seinen Arbeitsplatz, aber auch die
Zusammenarbeit mit anderen betreffen.

Das Personalmanagement ist so ein wichtiger Bestandteil des
gesamten Fuhrungsprozesses im Unternehmen. Die
langfristigen Ziele und Grundsatze, die in der Personalpolitik
definiert werden, bilden die Vorgaben sowohl fur die
Personalabteilung wie auch fur die Linienvorgesetzte.

Nach Rita-Maria Ziger, Personalmanagement-Management Basiskompetenzen
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Personal gewinnen

e Personalplanung

e Personalsuche

® Personalauswahl

e Personaleinfuhrung

A

#

Personal verabschieden

e Auflosung des
Arbeitsverhaltnisses
e Austritt der Mitarbeitenden

Personal erhalten

e Lohn und Sozialpolitik
® Arbeitszeit

e Mitwirkungsrechte

* Personalbetreuung

® Personaladministration

Personalpolitik

A

Y

=} B

Personal fordern

e Personalbeurteilung
e Personalentwicklung

Kein Bereich steht fur sich, sondern jeder ist eng verknupft mit den tbrigen Bereichen.
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Personal gewinnen

Samtliche Prozesse und Massnahmen, die mit der Gewinnung von neuen
MA zusammenhangen.
Mit der Personalplanung werden die personellen Ressourcen bestimmt, die zur Erreichung

der Unternehmensziele erforderlich sind. Je nach Situation kommt es zu einem Ersatzbedarf,
zu einem Neubedarf oder zu einem Abbau von personellen Ressourcen.

Die Personalsuche geschieht grundsatzlich Gber zwei Wege : unternehmensintern durch die
Versetzung oder Beforderung von mA, oder auf dem externen Arbeitsmarkt.

Die Personalauswahl setzt sich zum Ziel, die fur eine bestimmte Aufgabe am besten
geeignete MA anzustellen. Dazu werden verschiedene Auswahlverfahren angewendet.

Die Personaleinfihrung in Form von Einarbeitungsplanen und EinfUhrungsmassnahmen in die
Neue Funktion, das Team und die Unternehmenskultur beeinflusst wesentlich, ob die neuen
MA im Unternehmen verbleiben.
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Personal erhalten

Samtliche Prozesse und Massnahmen, die zur Personalerhaltung
beitragen.

Dazu gehoren attraktive Arbeitsbedingungen wie :

* leistungs- und anforderungsgerechte Lohne

» grosszugige Sozialleistungen

» flexible Arbeitszeitenregelung

* Mitbestimmungs- bzw. die Mitwirkungsrechte der MA

Die Umsetzung des Personalmanagements zeigt sich auch im
reibungslosen Funktionieren der Personaladministration und in der
Personalbetreuung, die ausserhalb der FUhrungsaufgabe stattfindet.
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Personal fordern
Samtliche Prozesse und Massnahmen, die zur Forderung der MA beitragt.

Die Mitarbeiterqualifikation. Ein objektive Qualifikation der Leitung, des personlichen
Potentials und des Arbeitsverhaltens. Fur die MA schafft dies Anreize fur die kinftige
Leistungsbereitschaft und fur die FP ist es ein Anstoss und eine Verpflichtung zugleich, sich
intensiv mit dem eigenen Fuhrungsverhalten un mit der Fuhrungsrolle, sowie mit der
Teamarbeit auseinander zu setzen.

Die Personalentwicklung umfasst alle Massnahmen, mit denen die Fahigkeiten und die
Kompetenzen der MA und somit auch des Unternehmens verbessert werden. Man
unterscheidet Bildungsbezogene Entwicklungsmassnahmen = Aus- und Weiterbildung und
stellebezogene Entwicklungsmassnahmen = systematische Laufbahnplanung und
arbeitsbezogene MassNahmen.

Personal verabschieden

Samtliche Prozesse und Massnahmen bei der Beendigung eines
Arbeitsverhaltnisses.

Die Beendigung eines Arbeitsverhaltnisses durch Kindigung, nattrliche Abgange oder
Personal-Abbau I6sen eine ganze Reihe von Personalaufgaben aus. Dabei muss die
Einhaltung arbeitsrechtlicher Bestimmungen besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden.
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Aufgaben und Funktionsbereiche

Personalbedarfsplanung

Beschaftigt sich damit, wie viele MA dem Unternehmen mit welcher
Qualifikation bereitstehen sollen.

Personalbeschaffung

Falls die Personalbedarfsplanung zeit, dass Arbeitskraftebedarf nétig ist, muss
Personal rekrutiert werden.

Personaleinsatz und -
verwaltung

Personaleinsatz ist die inhaltliche Leistung einer Tatigkeit an einem
bestimmten Ort und unter bestimmten Bedingungen.

Entldhung und betriebliche
Sozialpolitik

Auf der Basis des Arbeitsvertrages sind die Arbeitgeber zur Arbeitsleistung
und die Arbeitgeber zur Zahlung fur die Leistung verpflichtet.

Personalentwicklung

Eine zentrale Herausforderung fir Unternehmen ist die systematische
Kompetenzentwicklung der MA : Engagement im Bereich der beruflichen
Erstausbildung, Angebote von Bildungsmassnahmen, Nachwuchsplanung und
FUhrungskrafteentwicklung.

Personalabbau

Im Focus bei diesem Thema steht zuerst die Frage : wie kann direkte
Personalfreisetzung vermieden werden ? Kommt es zu Entlassungen ist auf
eine arbeitsrechtlich korrekte Umsetzung zu achten. Die MA werden durch
Neuorientierungsprozesse unterstutzt.

Personalcontrolling

Umfasst die Planung und Kontrolle personalwirtschaftlicher Aktivitaten und
Prozesse ( Kennzahlsysteme).

Quelle : D. Linderer-Lohmann, F. Lohmann, U. Schirmer, Personalmanagement, Physica-Verlag, 2007
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Entwicklungstendenzen
In der
Personalpolitik

Quelle : D. Linderer-Lohmann, F. Lohmann, U. Schirmer, Personalmanagement, Physica-Verlag, 2007



Wertewandel

Fur das Personalmanagement war in den letzten beiden Jahrzehnten des
zwanzigsten Jahrhunderts die Postmaterialismus-Hypothese von Bedeutung. Zu
postmateriellen Werten zahlen insbesondere Selbstverwirklichung, interessante
Tatigkeit sowie Verantwortungstibernahme. Parallel ist die Bedeutung von Pflicht-
und Akzeptanzwerten rucklaufig. Dies aussert sich beispielsweise darin, dass MA
eine geringere Bereitschaft haben, Autoritaten an zu erkennen.Die genannten
Tendenzen lassen den Trend zur Individualisierung (vgl. Simonson 2004) erkennen.

Selbstentfaltung und Individualisierung beziehen sich nicht nur auf die
Arbeitsumgebung, sondern auf die ganze Lebenswelt des Individuums. Zentral sind
in diesem Kontext Familie und Arbeitswelt.

FUr die Personalarbeit ergeben sich so Konsequenzen in der MA-Fuhrung und in der
personalwirtschaftlichen Gestaltung (z.B. Lohngestaltung oder
Arbeitszeitenregelung).

Auch bei den Fuhrungskraften wird ein ausgewogenes Verhaltnis von Arbeit und
privaten Lebensbereichen (Work-Life-Balance) immer wichtiger.
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Abb. 2: Personalarbeit und Wertewandel

Funktionsbereiche des
Personalmanagements

Implikationen bei folgenden Fragestellungen (Auswahl)

Personalbedarfspla-
nung

] Bedarf an Trendsettern zur Antizipation bzw. Umset-
zung geanderter Wiinsche externer Kunden

Personalbeschaffung

° Berlcksichtigung postmaterieller Werte beim Aufbau
des Arbeitgeberimages
e Verdnderung Stellenzuschnitte/Verantwortungsbereiche

Personaleinsatz und
-verwaltung

2 Arbeitszeitflexibilisierung zur Gewahrleistung der ,Work-
Life-Balance”

Entlohnung und be-
triebliche Sozialpolitik

] Fortwahrende Wichtigkeit von Entlohnung trotz Strebens
nach postmateriellen Werten

e  Pluralitat an auch nicht-monetaren Zusatzleistungen

Personalentwicklung

] Einforderung von Weiterbildungsmdglichkeiten durch die
Beschéftigten

Personalabbau

s Rickgang des Musters der ,Lebensstellungen®

Personalcontrolling

5 Herausforderung an das Controlling von weichen Fakto-
ren, z.B. Arbeitszufriedenheit

Quelle: eigene Darstellung.
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Demografie

Niedrige Geburtenrate und steigende Lebenserwartung fuhren zu Alterung und
schliesslich zu einem Ruckgang der Bevolkerung. Es stellt sich die Frage, wie sich
die Verschiebung der Altersstruktur der Bevolkerung auf die Erwerbstatigkeit

auswirkt.

Der skizzierte Wandel fuhrt dazu, dass das Arbeitskraftepotential geringer ausfallt. Es
stellt sich das Problem der Rekrutierung junger Fachkrafte. Die Arbeitsbedingungen
mussen an verlangerte Erwerbsbiografien angepasst werden.
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Abb. 3: Personalarbeit und demografischer Wandel

Funktionsbereiche des
Personalmanagements

Implikatio-ﬁen bei fgl.éenden Fragestellungen (Auswahl)

Personalbedarfspla-
nung

e  Notwendigkeit der Gewahrleistung einer - aus Unter-
nehmenssicht - anforderungsgerechten Altersstruktur
(z.B. viele Tatigkeiten auf ,Junior-Level”, aber die meis-
ten Mitarbeiter ,Seniors")

Personalbeschaffung

e  Entwicklung der Arbeitgebermarke
o  Rekrutierung junger Fachkrafte

Personaleinsatz und
-verwaltung

° Flexibilisierung der Lebensarbeitszeit

o Erhaltung der kérperlichen und geistigen Leistungsfa-
higkeit

° Arbeitsorganisation fir altersgemischte Teams

e  Einbindung von Mitarbeitern mit Migrationshintergrund

Entiohnung und be-
triebliche Sozialpolitik

o Entlohnungsmodelle im Alter
° Finanzierung von Pensionsverpflichtungen/betriebliche
Altersvorsorgemodelle

Personalentwicklung

o Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit bis ins hohe Le-
bensalter (Lebenslanges Lernen)

¢  Nachfolgeregelungen

e  Systematischer Wissenstransfer

Personalabbau

° U.U. problematische Ersatzbeschaffung
o Indirekte Abbaustrategien (z.B. Reduktion der Arbeits-
zeit im Alter)

Personalcontrolling

e Altersspezifische Kennzahlen (direkt: beispielsweise Al
tersstruktur; indirekt: beispielsweise Patente pro Alters-
gruppe zur Prifung der Innovationskraft)

Quelle: eigene Darstellung.
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Politik / Staat

Der Staat hat Uber das Mittelder Gesetzgebung die Moglichkeit, wichtige
Rahmenbedingungen flur die Personalarbeit zu setzen (Oechsler 2006, S. 40ff.).
Es geht vor allem um Arbeitsschutz (Arbeitszeitregelung, Unfallverhitungs-
vorschriften), personlichen Sonderschutz (Kundigungsschutz, Lohnfortzahlung im
Krankheitsfall) oder der Schutz der sozialen Sicherung (Sozialleistungen).

Bei den geschilderten gesetzlichen und tariflichen Regelungen handelt es sich um
eher stabile Rahmenbedingungen.
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Abb. 4: Personalarbeit und die Rolle der Politik

Funktionsbereiche des
Personalmanagements

Implikationen bei folgenden Fragestellungen (Auswahl)

Personalbedarfspla-
nung

o Politischer Einfluss auf Standortentscheidungen und
damit Personalbedarf

s  Abhangigkeit der Geschaftstatigkeit und damit des Per-
sonalbedarfs von Unterstitzungen/Subventionen

e  Abhéangigkeit der Personalkapazitdt von Arbeitszeitrege-
lungen

Personalbeschaffung

¢  Forderung von Ausbildung

° Erleichterung des oft kostenintensiven Rekrutierungs-
prozesses durch die Inanspruchnahme flexibler Er-
werbsformen

° Betreiben eines aktiven ,Employer Branding” zur Bin-
dung von wertvollen Leiharbeitern

Personaleinsatz und
-verwaltung

o Politischer Einfluss auf Standortentscheidungen und
damit Personaleinsatz

e  Motivation der ,Randbelegschaft® zur Identifizierung mit
dem Unternehmen

Entlohnung und be-
triebliche Sozialpolitik

® Mindestlohndebatte
2 Investivliohndebatte
o  Forderung von Altersvorsorgemodellen

Personalentwicklung

Staatliche Férderung von Weiterbildung
Wissensmanagement zur Konservierung des durch die
hohe Fluktuation der ,Randbelegschaft* drohenden
Wissensverlustes

Personalabbau

e Kindigungsverbote /-restriktionen
¢ Kindigungsschutzdebatte

Personalcontrolling

° Produktivitat von mit staatlichen Mitteln unterstiutzter
Mitarbeiter (z.B. 1-Euro-Jobs)

Quelle: eigene Darstellung.
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Internationalisierung und Globalisierung

Im Zusammenhang mit dem Fachkraftemangel besteht die Notwendigkeit,
Personen mit Migrationshintergrund in das Unternehmen zu integrieren. Dies ist
ein Teil des Diversity Managements (vgl. Voigt 2007; Becker/Seidl 2006).

Eine europaweite Befragung von uber 900 Unternehmen im Sommer 2005
erhoffen sich 43% der Unternehmen durch den Personal-Mix Zugang zu einem
neuen Arbeitskraftereservoir bzw. einen Vorteil bei der Gewinnung von
hochqualifizierten MA.

Die Folgen fur das Personalmanagement beziehen sich im internationalen
Kontext vor allem auf die Gewahrleistung interkultureller Kompetenz, d.h.
Fahigkeiten, interkulturelle Unterschiede wahrzunehmen, sie beschreiben,
erklaren und sich in interkulturellen Situationen adaquat verhalten zu kdnnen. Die
Fahigkeiten interkulturell Handeln zu konnen ist auch fur die bereits bestehenden
MA unabdingbar.

Die interkulturelle Kompetenz von MA mit Migrationshintergrund kann dadurch
gefordert werden, dass ihnen speziell entwickelte Eingliederungs-, Einarbeitungs-
und Mentorenprogramme zur Seite gestellt werden.
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Abb. 5: Personalarbeit und Internationalisierung

| Funktionsbereiche des
| Personalmanagements

Implikationen bei folgenden Fragestellungen (Auswabhl)

Personalbedarfspla-
nung

5 Bedarf an geografisch mobilen Mitarbeitern

Personalbeschaffung

° Hoher Stellenwert interkultureller Kompetenz bei der
Personalauswahl

) Besondere Bedeutung des familidren Hintergrunds (vor
dem Hintergrund internationaler Verwendung)

Personaleinsatz und
-verwaltung

® Durchfithrung von Auslandseinséatzen
e  Steigerung der Verwaltungskomplexitat

Entlohnung und be-
triebliche Sozialpolitik

¢  Gerechte Entlohnung

Personalentwicklung

e  Angebot (inter)kultureller Trainings
e  Veranstaltungen fir interkulturelle Teams

Personalabbau

s  Unverzichtbarkeit von Mitarbeitern auf Grund von spezi-
fischem Know How

Personalcontrolling

e Integration von kulturellen Aspekten in Steuerungspa-
rameter

Quelle: eigene Darstellung.
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Technologischer Wandel

Der Zusammenhang zwischen dem dynamischen technologischen Wandel mit
verkurzten Lebenszyklen fur Produkte und Markte und der Personalarbeit ist
offensichtlich. Es bedarf eines hoheren Qualifikationsniveaus der Arbeitskrafte,
um mit diesem technologischen Wandel Schritt halten zu konnen. In diese
Richtung mussen daher die Personalentwicklungsmassnahmenzielen.

Es sind insbesondere zwei Funktionsbereiche betroffen : die Produktion und der
Service. In der Produktion gibt es Fertigungsstrassen, die rein mir Robotern
bestlckt sind. In der Logistik werden ganze Lagerhallen nur noch mit technischer
Hilfe verwaltet. Im Service konnten z.B. die Banken die Personalkapazitat am
Schalter durch Geldausgabeautomaten reduzieren.

Der Fortschritt der Technisierung hat nicht nur Auswirkungen auf die inhaltliche
Dimension (Qualitat und Quantitat der MA) des Personalmanagements (PM),
sondern auch auf die formale Dimension, d.h. die Organisation des PM.
Personalinformationssysteme, Softwareprogramme zur Unterstltzung einzelner
Personalprozessschritte werden zunehmend wichtig. Aber auch bei
Planungsprozessen, der Entwicklung von MA, Vergutungsmodellen, flexibler
Arbeitszeitgestaltung etc. bieten neue Technologien Unterstutzung oder
ermoglichen gar erst operativ handhabbare Losungen wie : Telearbeit, Online-
Bewerbung, Fuhrung flexibler Arbeitszeitkonten.
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Abb. 7: Personalarbeit und Technisierung

Funktionsbereiche des
Personalmanagements

Implikationen bei folgenden Fragestellungen (Auswahl)

Personalbedarfspla-
nung

o Computergestitzte Simulationen (Abbildung unter-
schiedlicher Bedarfsszenarien)

Personalbeschaffung

e  Online-Recruiting

Personaleinsatz und
-verwaltung

e  Computergestiitzte Einsatzplanung
o  Mitarbeiter als Administrator der eigenen Bestandsdaten

Entlohnung und be-
triebliche Sozialpolitik

e  Gehaltsabrechnung inklusive elektronischer Ubermitt-
lung entsprechender Daten an Finanzinstitute und Be-
horden

Personalentwicklung

o Computergestitzte Lausz;hnplanung
e« Computergestitzte Nachfolgeplanung

Personalabbau

e  PC-gestitzte Sozialauswahl|

Personalcontrolling

e  DataWarehouses
o  Personalinformationssysteme

Quelle: eigene Darstellung.
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Grundvoraussetzungen
fur das Gelingen von
nachhaltigem
Personalmanagement



Rahmenbedingungen
anhand von Entwicklungstrends

Wandel in den Werthaltungen:

@ »Sinnerflllter«
® »Spalliger«
® sfFreier«

Wandel im {}
Arbeitsmarkt: ; 8 — ‘
e »Weiblicher« -5 bedingungen |
e »Qualifizierter« des Personal- | Q_
e »Alter« managements |

Wandel in der Technologie:

® »Anspruchsvoller«
e »Schneller«
e »Kurzlebiger«

Wandel in der
Wirtschaft;

e »Internationaler«
e »Wettbewerbsstarker«
e »Virtueller«

Martin Hilb, Integriertes Personalmanagement, Luchterhand-Verlag, 2008 / Vgl. Oertig 1993,S. 2ff.
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Daraus lassen sich folgende Voraussetzungen
fur ein erfolgreiches integriertes Personalmanagement-
Konzept ableiten :

1.

2.

Die Mitglieder der Geschaftsleitung weisen eine Vorbildfunktion auf und
bilden ein Team humaner Unternehmenspolitik.

Damit wird eine innovative Vertrauenskultur auf allen Ebenen erst er-
maoglicht und langfristig sichergestelit.

Die foderalistische und netzformige Struktur verbindet die Vor-Genetz-
ten, statt Vor-Gesetzten und Mit-Unternehmer, statt Unter-Gebenen
mit moglichst breiten ,Vertrauens-“ (statt Kontroll-) Spannen.

Die im Konsens relevanter Anspruchsgruppen kaskadenartig und
partizipativ entwickelte, ganzheitliche Unternehmensvision bezweckt,
gleichzeitig den Mitarbeitenden, Kunden, Eigentimern und Mitwelt
(Offentlichkeit und Natur) Nutzen zu stiften. Es geht um Sinnférderung
und nicht um autoritare Sinnvermittlung.

Martin Hilb, Integriertes Personalmanagement,
Luchterhand-Verlag, 2008

www.tschoppcoaching.ch 45



Wer ,managt”
das Personal?



Begriff Management

Herkunft:

lateinisch: manum agere ,,an der Hand fuhren®

Bedeutungen:
[1] Tatigkeit, Vorgang, Prozess zur Leitung eines Unternenmens
[2] Abteilung oder Gruppe von Personen, die mit [1] betraut sind

Quelle : Wiktionary

Management :

(engl. manage von it. maneggiare ,an der Hand fuhren®, dies von lat.
manus ,Hand"; die engl. Bedeutung wurde im 17./18. Jh. durch franz.
meénagement beeinflusst) steht fur: Managementprozess, Manage-
mentlehre, Unternehmensfuhrung, Geschaftsfuhrung.

Quelle : Wikipedia,
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Personalmanagement ......... stellt
die Gesamtheit aller Ziele, Strategien
und Instrumente dar, die das
Verhalten der Fuhrungskrafte und der

Mitarbeitenden pragen.

Quelle : Martin Hilb, Integriertes Personalmanagement, Luchterhand-Verlag, 2008
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Modell

Ganzheitliches

Personalmanagement
© by Markus Tschopp
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Modell

Ganzheitliches
Personalmanagement
© by Markus Tschopp Absatz-
Markt
" Normatives ‘

Management

Unternehmenskultur
Unternehmensstrategie
Unternehmensstruktur
Unternehmenspolitik
Unternehmensziele

Personal-
Markt

Umfeld

(Weiterbildung

Kulturelle
Einflisse

Freizeit-
Gestaltung

Organisationsentwickliung
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Modell ganzheitliches Personalmanagement

© by Markus Tschopp

Normatives Management

Vision, Kultur, Strategie, Struktur, Leitbild

Wer sind wir ? Wofur stehen wir ? Wohin wollen wir ? Was wollen wir ?
Wie wollen wir es tun ? Welche Ressourcen sind erforderlich ?

Personalabteilung

Entwicklung, EinfUhrung und Evaluation von Konzepten, Modellen,
Programmen und Werkzeugen zur Gewinnung, zur Erhaltung, zur
Forderung und zur Verabschiedung der Mitarbeitenden.

MitarbeiterflUhrung

Mitarbeitende fuhren, Mitarbeitende entwickeln, Mitarbeitende coachen.
Von der Personalbedarfsplanung bis zur Abschiedsfeier.

Organisationsentwicklung

Wirkung eines ganzheitlichen Personalmanagements auf den Wandel der
Organisation.

Change Management Prozesse als Fuhrungsaufgabe - Kontinuitat zu
sichern und Veranderungen und Innovation zu initiieren.
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Ganzheitliches Personalmanagement

Visio
Philosophie,

Politik, Werte, Normen

Leitbild

Inynyj

Fuh rung

albajens
INNAS

Operative Tatigkeit

Organisationsentwickliung
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Ganzheitliches Personalmanagement

Vision/
Strategie ™
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Personalabteilung

Unterstutzende Dienstleistung
fur Fuhrungspersonen
und Mitarbeitende

www.tschoppcoaching.ch
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1. Personalbetreuung

Die Personalbetreuung hat zwei Aufgabenschwerpunkte

* Die bewusste Gestaltung der Beziehung zwischen den Mitarbeitenden
und dem Unternehmen.

» Die Hilfestellung bei Fragen- und Problemstellungen als unterstutzende
Dienstleistung fur die Fuhrungspersonen und Mitarbeitende.

Rita-Maria Zuger, Personalmanagement-Management Basiskompetenzen
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Aufgaben der Personalbetreuung

* In Zusammenarbeit mit der Unternehmensleitung - Definition der Personalpolitik

» Informations- und EinfUhrungsveranstaltungen fur neue MA

» Mitwirkungsprogramme im Unternehmen (Projekte)

» Gleichstellungsprogramme fur Frauen und Manner

» Integrationsprogramme fur Behinderte, fremdsprachige MA, etc...

» Suchtpraventionsprogramme

» Betreuungsprogramme fur pensionierte MA

» Sozialberatung

» Beraten und coachen von Fuhrungspersonen und MA

» Unterstutzung der FP bei der Rekrutierung und Selektion

» Unterstutzung und Beratung der FP in der Personalentwicklung

» Entwicklung, EinfUhrung und Pflege von Personalmanagementinstrumenten, wie
Beurteilungs- und Lohnsystem

» Stellt Weiterbildungs- und Ausbildungskonzepte zur Verfugung

» Mitarbeiterbefragung durchfuhren

« Einhalten der arbeitsrechtlichen, steuerrechtlichen und der sozialversicherungs-
rechtlichen Vorschriften und Auflagen.

Rita-Maria Zuger, Personalmanagement-Management Basiskompetenzen
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2. Die Personaladministration

Unter die administrativen Aufgaben im Personalwesen fallen alle
Tatigkeiten im Zusammenhang mit den Arbeitsverhaltnissen zwischen dem
Unternehmen und dem Personal :

* Bearbeiten und gegebenenfalls Vorselektion von Bewerbungen

» Ausfertigen von Arbeitsvertragen

* Verwaltender Personalakten

» Ausfuhren der Lohn- und Gehaltzahlung

» Pflegen und Auswerten von Personaldaten

 Liefert notwendige Datenmaterial fur wichtige Personalentscheidungen mit

» Liefern Statistiken und Indikatoren z.B. bei Fluktuation des Personals, beim
Erkennen von Schwachstellen in der Personalpolitik oder bei der Uberpriifung
von getroffenen Personalmassnahmen.

» Durch das Personalinformations- und Managementsysteme lassen sich
aufwandige Routinearbeiten, wie die Lohn- und Gehaltsberechnung einfach und
effizient verwalten.

Rita-Maria Zuger, Personalmanagement-Management Basiskompetenzen
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Meine Erkenntnis:

Personalmanagement
ISt eine
Fuhrungsaufgabe




Grundvoraussetzungen

fur das Gelingen
nachhaltiger Fuhrung



Modell
Fuhrungs-Konzept

© by Markus

schopp




Fuhrungs-Konzept
© by Markus Tschopp

Fihrungs-Theorien

Eigenschafts-Ansatz
Verhaltens-Ansatz
Reifegrad-Ansatz
Entscheidungstheoretische Ansatz
Weg-Ziel-Theorie
System-Ansatz
Rollen-Theorie
Macht-Theorie

Fiuhrungsphilosophie
Fiuhrungsverstandnis
Menschenbilder, Haltungen

Werte, Leitideen

Grundannahmen, . ]
Fiihrungstechnik Grundwerte Fuhrungsstil
Konkrete Gestaltung Weltverstandnis Gestaltung der

des Fihrungsverhaltens

Arbeitsverstandnis Beziehungen
zwischen MA und FP
Klima zwischen MA und FP

Grad und Form der Einflussnahme
und der Machtausibung.

Authentisch, Vertrauen.

Eingesetzte Instrumente
Methoden

Handlungshilfen
fur FGhrungsalltag
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Fihrungs-Theorien

Eigenschafts-Ansatz
Verhaltens-Ansatz
Reifegrad-Ansatz
Entscheidungstheoretische Ansatz
Weg-Ziel-Theorie
System-Ansatz
Rollen-Theorie
Macht-Theorie

Fiuhrungsphilosophie
Fiuhrungsverstandnis
Menschenbilder, Haltungen

Werte, Leitideen
Grundannahmen,
Grundwerte
Weltverstandnis
Arbeitsverstandnis

Fuhrungstechnik
Konkrete Gestaltung
des Fihrungsverhaltens

Eingesetzte Instrumente
Methoden

Handlungshilfen
fur FGhrungsalltag

www.tschoppcoaching.ch

Fiuhrungsstil
Gestaltung der
Beziehungen

zwischen MA und FP

Klima zwischen MA und FP

Grad und Form der Einflussnahme
und der Machtausibung.

Authentisch, Vertrauen.

© by Markus Tschopp
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Fuhrungs-Grundsatze

» Gute Fuhrungskrafte orientieren sich an den Ergebnissen ihrer Arbeit, nicht an
der Arbeit selbst. Anstrengung ohne Ergebnis ist verlorene Muhe.

» Gute Fuhrungskrafte achten darauf, im Sinne des ganzen Unternehmens zu
handeln und nicht nur ein Spezialgebiet voranzutreiben.

 Qualifizierte Fuhrungskrafte konzentrieren sich auf die wesentlichen Tatigkeits-
felder. Sie wehren sich gegen die standige Gefahr, in Details aufzugehen und
ihre Krafte zu verzetteln.

 Erfolgreiche Fuhrungskrafte stltzen sich auf die Starken, die sie selbst und
ihre Kolleginnen und Mitarbeitende haben. Menschen leisten dann Ausserge-
wohnliches, wenn ihre Starken optimal zu den Aufgaben passen.

» Kompetente FuUhrungskrafte wissen, dass sie alles tun mussen, um das Vertrauen
im Unternehmen zu gewinnen und zu erhalten. Dazu brauchen sie personliche
Integritat und eine Haltung der Wertschatzung.

* Nicht zuletzt gehen gute Manager an Situationen positiv und konstruktiv heran. Es
gilt auch in schwierigen Situationen die vorhandene Chancen zu nutzen und nicht
in Pessimismus zu verfallen.

Handbuch Organisationen gestalten, Hans Glatz, Friedrich Graf-Gotz, Beltz Verlag,2007
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Fiuhrungs-Theorien

Eigenschafts-Ansatz
Verhaltens-Ansatz
Reifegrad-Ansatz
Entscheidungstheoretische Ansatz
Weg-Ziel-Theorie
System-Ansatz
Rollen-Theorie
Macht-Theorie

Fiuhrungsphilosophie
Fiuhrungsverstandnis
Menschenbilder, Haltungen

Werte, Leitideen
Grundannahmen,
Grundwerte
Weltverstandnis
Arbeitsverstandnis

Fuhrungstechnik
Konkrete Gestaltung
des Fihrungsverhaltens

Eingesetzte Instrumente
Methoden

Handlungshilfen
fur FGhrungsalltag

www.tschoppcoaching.ch

Fiuhrungsstil
Gestaltung der
Beziehungen

zwischen MA und FP

Klima zwischen MA und FP

Grad und Form der Einflussnahme
und der Machtausibung.

Authentisch, Vertrauen.
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Fuhrungs-Theorien

Praktische
Bedeutung seit :

Theorie-Ansatz

Bezugsrahmen der Theorie

20er Jahre Eigenschaftsansatz : Personlichkeitsmerkmale
FUhrungseigenschaften

30er Jahre Verhaltensansatz Fuhrungsstil
Verhalten der Fuhrungskraft in seiner Beziehung zum
Mitarbeiter

60er Jahre Situationsansatz Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitern im
Zusammenhang mit der Fuhrungssituation

80er Jahre Systemansatz Fuhrungskraft und Mitarbeiter im Kontext der Organisation

als offenes System : ein komplexer Situationsbegriff

Heute existieren alle in unterschiedlicher und wechselhafter Bedeutung nebeneinander weiter

Handbuch der angewandten Psychologie fiir Fiihrungskrafte, Th. Steiger und E. Lippmann, Springer Verlag, 1999
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Definition von Fuhrung

e 60% Kommunikation
e 20% Unerwartetes
« 20% klassische Fuhrungs-Aufgaben

Quelle : NDS Supervision und Organisationsberatung, AEB und PHR, 2005
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Themen in der Fuhrung

Nahe Distanz

Macht Ohnmacht
Zugehorigkeit Abgrenzung
Vertrauen Misstrauen
Rationalitat Emotionalitat
Authentizitat Kunstlichkeit
Stabilitat und Sicherheit Unsicherheit
Selbstorientierung Teamorientierung
Kontrolle Vertrauen

Konkurrenz-Wettbewerb

Kooperation und Harmonie

Gestern Kollegin

Heute Vorgesetzte

Quelle : Trigon
Entwicklungsberatung

Gleichbehandlung

Individualitat
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Rollenkonzept

Role-taking
-passiv-

(un)bewusste
Explizite / implizite

(un)bewusste
Explizite / implizite

Erwartungen / Beitrage Erwartungen / Beitrage

FUhrungsperson Organisation

» Werthaltung . * Strategie
» Wiinsche Fuhrungs-Rolle « Struktur
» Fahigkeiten » Kultur

Role-making
-aktiv-

Quelle : NDS Supervision und
Organisationsberatung, AEB und PHR, 2005
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Das Rollenkonzept ist erfolgreich, wenn :

Ergebnis eines Aushandlungsprozesses von (impliziten und expliziten) Rollenerwartungen.
Lebendiges, gemeinsames und dynamisches Ausgestalten der Fuhrungs-Rolle.

s Umwelt

- 5

[ (verstandnis | ;
\ der Primary | r
Task)

A N

/ Struktur O\ 7 Kultur

[ (stellenbil- - o Tt (Wert-

\ dung, Positio- | | haltungen)
\_nen, Macht) / N o
Nt o ot o

Q\o\\e‘ﬁender (dlie: ander,,,

N v/

erwartungen i~
farq
5

Verhalten

S
() o
Teon, % N
99”, \;\e.?a
Stthaltungen, Wans®

Personlichkeit
(Rollenempfianger, Rollentrager)

Handbuch angewandte Psychologie fiir Fihrungskrafte, Th. Steiger, E.Lippmann

www.tschoppcoaching.ch 69



Fihrungs-Theorien

Eigenschafts-Ansatz
Verhaltens-Ansatz
Reifegrad-Ansatz
Entscheidungstheoretische Ansatz
Weg-Ziel-Theorie
System-Ansatz
Rollen-Theorie
Macht-Theorie

Fiuhrungsphilosophie
Fiuhrungsverstandnis
Menschenbilder, Haltungen

Werte, Leitideen
Grundannahmen,

Fiihrungstechnik Grundwerte Fuhrungsstil
Konkrete Gestaltung Weltverstandnis Gestaltung der
des Flihrungsverhaltens Arbeitsverstandnis Beziehungen
. zwischen MA und FP
Eingesetzte Instrumente

Methoden

Klima zwischen MA und FP

Grad und Form der Einflussnahme
und der Machtausibung.

Authentisch, Vertrauen.

Handlungshilfen
fur FGhrungsalltag

© by Markus Tschopp
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MOde” Tannenbaum (1967) Kontinuum unterschiedlicher Fuhrungsstile

Autoritarer Flihrungsstil

Kooperativer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidunﬁs_spielraum

der Gruppe
Autoritar Autoritar Patriarchalisch Beratend Konsultativ Partizipativ Delegativ
Autoritar Die Fihrungsperson entscheidet ohne Konsultation der Mitarbeitenden.
Patriarchalisch Die Fiihrungsperson entscheidet; sie ist aber bestrebt, die Mitarbeitenden von ihren Entschei-

dungen zu Uberzeugen, bevor sie Anardnungen trifft. Sie «verkauft» ihre Entscheidungen.

Beratend Die Fihrungsperson entscheidet; sie gestattet jedoch Fragen zu den Entscheidungen, um durch
deren Beantwortung eine bessere Akzeptanz der Entscheidungen zu erreichen.

endgultige Entscheidung trifft.

Konsultativ Die FUhrungsperson informiert die Mitarbeitenden Uber die beabsichtigten Entscheidungen. Die
Mitarbeitenden haben die Mdglichkeit, ihre Meinung zu dussern, bevor die Filhrungsperson die

Partizipativ Die Fiihrungsperson setzt die Rahmenbedingungen. Die Gruppe entwickelt Lésungsvorschlage,
aus denen die Fiihrungsperson gemeinsam mit der Gruppe die endglltige Entscheidung trifft.

aussen.

Delegativ Die Gruppe entscheidet, nachdem die Fliihrungsperson zuvor das Problem aufgezeigt und die
Grenzen des Entscheidungsspielraums festgelegt hat.

Die Gruppe entscheidet, die Fiihrungsperson fungiert als Koordinatorin nach innen und nach

Betrachten wir noch etwas genauer die beiden extremen Fihrungsstile nach dem Modell
von Tannenbaum/Schmidt, den autoritdren und den kooperativen Flihrungsstil.
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Modell siake und Mouton (1964) Das Fiithrungsstil-Gitter

hoch

Mitarbeiterlnnen-Orientierung

niedrig

Partnerschaftlich-kooperativ

* Geringes Interesse an der Produktion
» Hohes Interesse an den Menschen

» Freundliche Atmosphare

» Geringe Arbeitsleistung

Grosste Sorgfalt flir Beziehungen bei
minimaler Aufgaben-Orientierung

Gemassigt-autoritar

Leistungsorientiert-kooperativ

* Grosses Interesse an der Produktion
* Hohes Interesse an den Menschen

+ Engagierte Mitarbeiterinnen

» Hohe Arbeitsleistung

Grosste Sorgfalt flir Beziehungen und flr hochste
Arbeitsleistungen

* Gemassigtes Interesse an der Produktion

» Massiges Interesse an den Menschen

 Zufriedenstellende Leistung
+ Zufriedenstellende Atmosphare

Kompromiss von ausreichender
Arbeitsleistung und hinreichender

Sorgfalt fir Beziehungen

Laisser-faire

* Geringes Interesse an der Produktion
» Geringes Interesse an den Menschen
+ Niedrige Arbeitsleistung

» Massige Atmosphare

Minimale Sorgfalt fur Beziehungen und
Arbeitsleistungen

Direktiv-autoritar

* Grosses Interesse an der Produktion
» Geringes Interesse an den Menschen
» Hohe Arbeitsleistung

+ Schlechte Atmosphére

Hohe Arbeitsleistung bei minimaler Sorge fir
Beziehungen

niedrig Leistungs-Orientierung

hoch

Das Verhaltensgitter
(Managerial Grid) von Blake / Mouton
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Modell ken sianchard (1997) Die situative Fithrung

Fiihrungsverhalten von Vorgesetzten

viel
f Ideen | Entschei-
mitteilen i dungen
und den erklaren
1 Mitarbeiter é‘ und
c ermutigen, ,;' Gelegenheit
g Entschei- & zu Fragen
] dungen zu Q geben
+ 5 | treffen
9 =
= ©
53
>
§ 3 s3
8%
25 s4a Die | Genaue
= = Verantwortung | Anweisungen
E far | geben ‘
8= c,e Entschei- | und die
= & 5 ‘
= @ dungen | Leistung
= 0@ und deren | Gberwachen |
£ > | Durchflhrung | |
Q | Ubergeben |
\ {
| (S = Fuhrungsstil) |
v J \
wenig 44— aufgabenbezogenes Verhalten ——p Viel
direktives Verhalten
e hoch mittel niedrig o
- 5 g i . . . T
'g fahig und fahig, aber nicht fahig, nicht fahig, £
Ken Blanchard 15 engagiert oder | nicht enga- | aber engagiert und nicht '-E
Der one minute Manager B selbstsicher giert oder oder zuver- | engagiert oder | 0
Pearson Business, 2008 ® verunsichert sichtlich unsicher @
@ c
S
Nachhaltig fihren lernen R4 R3 R2 R1

Hans Fischer T : (R = Readiness)

vdf Hochschulverlag an der ETH Zirich, 2004 -

Steuerung
durch Mitarbeiter

Steuerung
durch Vorgesetzten

Selbstdndigkeitsgrad von Mitarbeitern
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FUhrungsverhalten S 1
- Anweisen

Stark aufgabenbezogen / wenig mitarbeiterbezogen

Das Verhalten ist durch einseitige direktive Verstandigung charakterisiert, wobei
die Fuhrungsperson (FP) die einzelnen Rollen der MA definiert und ihnen genau
vorgibt, was sie wie, wo und wann zu tun haben.

FUhrungsverhalten S 2
> Uberzeugen

Stark aufgabenbezogen / stark mitarbeiterbezogen

Das Verhalten der FP ist immer noch stark direktiv. Die FUhrungsperson
versucht die MA durch einen Dialog und sozio-emotionale Unterstutzung dazu
zu bringen, dass sie ihr die Entscheidungen ,abkauft®.

Flhrungsverhalten S 3
- Beraten

Stark mitarbeiterbezogen / wenig aufgabenbezogen

Die FP und die MA treffen die Entscheidungen gemeinsam. Die FP tut dies
mittels Dialog und viel férderndem Verhalten. Beim Selbststandigungsgrad
besitzen die MA die Fahigkeiten und die Kenntnisse, um die Aufgabe praktisch
allein zu erfullen.

FUhrungsverhalten S 4
- Delegieren

Wenig mitarbeiterbezogen / wenig aufgabenbezogen
Die MA arbeiten selbststandig. Die FP delegiert AVK.

Ken Blanchard
Der one minute Manager
Pearson Business, 2008

Nachhaltig fuhren lernen
Hans Fischer
vdf Hochschulverlag an der ETH Zirich, 2004
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Fazit
Situatives Fuhren

Die situative Fithrung beruht auf der Uberzeugung, dass die Mitarbeitende sich
entfalten konnen und wollen und es den besten Fiihrungsstil nicht gibt, der diese
Entfaltung fordern wiirde. Man sollte den Fuhrungsstil auf die Situation abstimmen.

Beim Modell des situativen Fuhrens handelt es sich also um ein dynamisches Konzept. Je
nach Situation und Aufgabe kann einem MA heute eine Aufgabe delegiert werden, morgen
dagegen muss man ihm genaue Anweisungen geben, weil ihm flr eine Aufgabe sowohl die
Fachkompetenz als auch die Motivation fehilt.

Die Effektivitat einer FP resultiert aus der Abgleichung von Situation und Fuhrungs-
verhalten. Beim Anweisen geht es darum, sich als FP stets genau zu uberlegen, mit
welchem Fuhrungsverhalten (FUhrungsstil) dem Selbststandigkeitsgrad des MA begegnet
werden soll. Dies setzt voraus, dass FP die Fahigkeit haben, Situationen zu erfassen und
die verschiedenen Situationen professionell meistern zu konnen.

Ken Blanchard Nachhaltig fuhren lernen
Der one minute Manager Hans Fischer
Pearson Business, 2008 vdf Hochschulverlag an der ETH Zirich, 2004
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Leader oder Manager

Leader = Fuhrungspersonlichkeit

Manager = Fuhrungskraft
Management Leadership
Rahmen Zielsetzung, Planung und Angabe einer Entwicklungs-
bedingungen Budgetierung richtung, einer Vision
Ressourcen Organisation und Personal Einbinden der Mitarbeiter und
Ausrichten auf die Vision
Umsetzung  Problemlésung und Motivieren und begeistern,
Controlling uberwinden von Wider-
standen
Ergebnisse Kontinuitat und Ordnung Innovation und Wandel

Quelle : Nachhaltig fuhren lernen, Hans Fischer, vdf Hochschulverlag an der ETH Zrich, 2004
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Leadership

Als Leadership versteht man die Summe der Fahigkeiten einer
Flhrungskraft, Mitarbeitende durch Vorbild und Uberzeugungskraft dazu
zu bringen, dass sie, in Ubereinstimmung mit den Zielvorstellungen des
Leaders, die Ziele gemeinsam erreichen.

,Leadership ist keine Technik. Leadership hat vielmehr mit der
Entwicklung der Personlichkeit zu tun.” ursula Nicolet

Management Leadership

«Doing the things right» «Doing the right things right»
Administration Innovation

Unterhalt Entwicklung/Férderung
Systeme Individuum/Mitarbeiter
Strukturen Teambildung

Kontrolle Vertrauen

«Hard values» «Hard and soft values»

Quelle : Nachhaltig fihren lernen, Hans Fischer, vdf Hochschulverlag an der ETH Zurich, 2004
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Management- und Leadership-Aktivitaten

Beispiele fiir Management

Ressourcen zuteilen, Strukturen,
Ordnung und Berechenbarkeit
schaffen

Budget erstellen und Gberwachen,
Kosten- und Risikomanagement

Analysieren, planen, operationali-
sieren, organisieren, Prozesse und
Personal koordinieren und kontrol-
lieren

Mitarbeiter einsetzen, Verantwaor-
tung delegieren

Aktionsplane entwickeln, Einfluss
nehmen, Uberzeugen, befehlen,
umsetzen

Beispiele fiir Leadership

Vision, Mission, Glaube, Intuition,
Werte, Leitbild entwickeln

Unternehmergeist, Richtung festle-
gen und bekannt geben, Ertrags-
orientierung

Innovation, Strategien und Prozesse
fiir den Wandel einleiten, investie-
ren

Mitarbeiter auf eine Linie bringen,
kommunizieren, motivieren, inspirie-
ren

Emotionen zeigen und dazu stehen

Quelle : Nachhaltig fuhren lernen, Hans Fischer, vVdf Hochschulverlag an der ETH Zirich, 2004
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Fihrungs-Theorien

Eigenschafts-Ansatz
Verhaltens-Ansatz
Reifegrad-Ansatz
Entscheidungstheoretische Ansatz
Weg-Ziel-Theorie
System-Ansatz
Rollen-Theorie
Macht-Theorie

Fiuhrungsphilosophie
Fiuhrungsverstandnis
Menschenbilder, Haltungen

Werte, Leitideen
Grundannahmen,
Grundwerte
Weltverstandnis
Arbeitsverstandnis

Fuhrungstechnik
Konkrete Gestaltung
des Flhrungsverhaltens

Eingesetzte Instrumente
Methoden

Handlungshilfen
fur FOhrungsalltag

www.tschoppcoaching.ch

Fiuhrungsstil
Gestaltung der
Beziehungen

zwischen MA und FP

Klima zwischen MA und FP

Grad und Form der Einflussnahme
und der Machtausibung.

Authentisch, Vertrauen.

© by Markus Tschopp
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Kern-Kompetenzen
der Fuhrungsperson

Fachkompetenz

Strategische Kompetenz
Unternehmerische Kompetenz
Methodenkompetenz
FUhrungskompetenz

Soziale- und interkulturelle Kompetenz
Veranderungskompetenz
Personlichkeits- oder Selbstkompetenz
Medienkompetenz
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Fuhrungs-Techniken

Management by Objectives, MbO -> Fuhren durch Zielvereinbarung
Management by Control,MbC - Fuhren durch Kontrolle

Management by Delegation,MbD - Fuhren durch Delegation
Management by Exception, MbE - FUhren durch Eingriff im Ausnahmefall
Management by System, MbS - Fuhren durch Systemsteuerung
Management by Ideas, Mbl - Leitbildorientiertes Fuhren

Nach : Handbuch Organisationen gestalten, Hans Glatz, Friedrich Graf-Goétz, Beltz Verlag,2007
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Fuhrungs-Werkzeuge

Initiative ergreifen

Kunden, Mitarbeitende und Vorgesetzte mit Ideen Uberzeugen und
gewinnen. Ziele setzen und vereinbaren, klare Vorgaben machen.
Ergebnisse einfordern, Gesprache und Sitzungen aktiv mitgestalten.

Delegieren Sich selbst auf Wesentliches konzentrieren, die Fahigkeiten aller
entwickeln, Mitarbeitende durch Aufgaben herausfordern und
aufwerten, Ruckdelegation nicht hinnehmen.

Verhandeln Sachlich und Problemorientiert verhandeln. Den Partner fair

behandeln und realistische Losungen anstreben. Keine Verlierer
zurucklassen.

Entscheiden

Klar und eindeutig, auf der Basis von Informationen entscheiden.
Erkennen, wann Einzel- oder Teamentscheidungen sinnvoll sind.

Nach : Handbuch Organisationen gestalten, Hans Glatz, Friedrich Graf-Goétz, Beltz Verlag,2007
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Fuhrungs-Werkzeuge

Fordern

Die Qualitat der Mitarbeitenden erkennen und entsprechend
fordern. Erfolgsmaoglichkeiten bieten, personlichen Erfolg mit
Unternehmenserfolg verbinden.

Beurteilen

Faire, glaubhafte, sachliche Beurteilung von Leistungen,
Fahigkeiten und Verhalten der Mitarbeitenden. Mit Fehlern
konstruktiv umgehen, wirksam kritisieren und anerkennen.

Informieren

Regelmassig Gesprache mit Mitarbeitende fuhren. Aktuell, relevant
und kurz informieren.

Kommunizieren

Mit Mitarbeitenden, Kollegen und Vorgesetzten offen und direkt
reden. Die Gesprachsbereitschaft auch in schwierigen Situationen
aufrechterhalten.

Handbuch Organisationen gestalten, Hans Glatz, Friedrich Graf-Goétz, Beltz Verlag,2007
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Wenn Sie wollen, dass jemand
gute Arbelt leistet, dann geben
Sie ihm einen guten
Arbelitsplatz!

Frederick Herzberg, 1959

www.tschoppcoaching.ch 84



