 Personalwirtschaft
1. Personalplanung

Aufgabe der Personalplanung ist es, die weitgehende Übereinstimmung zwischen künftigen qualitativen und quantitativen Arbeitsanforderungen und dem dafür einsetzbaren Personal nach Qualifikation und Anzahl sicherzustellen. Dadurch sind die unternehmerischen Ziele und Interessen der Arbeitnehmer so weit wie möglich in Einklang zu bringen.

1.1. Planbarkeit von Personalarbeit
Die Planung der Personalarbeit stellt sich als eher schwierig heraus, da sie stark mit Unsicherheiten und Risiko behaftet ist. Menschliches Verhalten ist nicht mit Sicherheit vorherzusagen. Trotz dieser Schwierigkeiten ist Personalarbeit möglich und vielfach notwendig. Derzeit wird die Personalarbeit noch eher als unwichtiger eingeschätzt und wird vorrangig bei großen Unternehmen betrieben. Sie soll folgende Beiträge leisten:

( transparentere Gestaltung von Abläufen

( Entwicklung des Unternehmens im personellen Bereich unterstützen

( rationelle Konfliktlösung im Rahmen gesetzlicher Verpflichtungen

( Härtemaßnahmen gegenüber Mitarbeitern mildern

( Instrument des Interessensausgleichs. 

Interessenschwerpunkte gesellschaftlicher Gruppen
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1.2. Integration der Personalplanung in die Gesamtplanung

Fast keine personalbezogene Planung kann nur aus Sicht der Personalplanung betrieben werden. Es gibt enge Zusammenhänge und Wechselwirkungen mit anderen Abteilungen (Bereichen). Hier ist es unbedingt notwendig dass alle Bereiche zusammenarbeiten. Diese sollte nicht nur bei der Planung selbst erfolgen, sondern auch bei deren Umsetzung.

1.3. Strategische Ausrichtung der Personalplanung

Die Unternehmensführung sollte festlegen mit welchen Themen sich die Personalarbeit in den nächsten Jahren beschäftigen soll. Im Zeitalter ständigen Wandels muss die ganze Firma darauf ausgerichtet sein, sich personalstrategische Gedanken zu machen. Dabei lassen sich zwei Denkansätze unterscheiden:

( investitionsorientierte Strategie =
frühzeitige Analyse der zur Realisation der Investition notwendiger 
personeller Ressourcen.

( ressourcenorientierte Strategie =
Welche Märkte lassen sich mit den aktuellen und potenziellen Qualifikationen der Mitarbeiter erschließen.

Dabei sollte man die Leistungsfähigkeit der Planung nicht überschätzen. Ein ständiger Plan-Ist Vergleich ist zu empfehlen.

1.4. Teilgebiete der Personalplanung

Die Personalabteilung lässt sich in folgende sechs Teilbereiche untergliedern:
( Planung des Personalbedarfs

( Planung der Personalbeschaffung

( Freisetzungsplanung

( Planung des Personaleinsatzes

( Planung der Personalentwicklung

( Planung der Personalkosten

1.5. Personalbedarfsplanung

1.5.1. Einflussfaktoren auf den Personalbedarf

Auf den künftigen Personalbedarf wirken äußere und innere Faktoren ein. 

Äußere Faktoren sind:

( Gesamtwirtschaftliche und weltwirtschaftliche Entwicklungen

( Veränderungen im Sozial- und Arbeitsrecht sowie tarifpolitische Veränderungen

( technisch-technologische Veränderungen

Innere Faktoren sind:


( Dienstleitungs- und Fertigungstiefe


( Veränderung im Organisationstyp (Werkstattfertigung – Fließfertigung)


( Um- und Neustrukturierung


( Personalbestand


( Lean Management und Lean Production


( Personalkostenkontrolle

► Arten von Personalveränderungen
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► Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats

1.5.2. Methoden der Personalbedarfsplanung

Bei der Personalplanung wird nach folgender Arbeitsabfolge vorgegangen:

1. Ermittlung des Bruttopersonalbedarfs 
2. Ermittlung des künftigen Personalbestandes als Prognose

3. Ermittlung des Nettopersonalbedarfs (Differenz aus 1 und 2)

► Schätzverfahren
Schätzverfahren sind am weitesten verbreitet und beruhen auf Erfahrung und Intuition
( einfache Schätzung

( Expertenbefragung 

Einbeziehung von Führungskräften und Durchführung mehrerer Schätzrunden (Delphi-Methode)

► Statistische Verfahren
Sie setzen detaillierte statische Aufzeichnungen voraus. Sie hat einen hohen Vergangenheitsbezug. Dabei wird von folgenden Annahmen bezüglich der zu erwartenden Veränderung ausgegangen.

(Trendextrapolation



Kontinuität in der Entwicklung

( Regressions- und Korrelationsrechnung

Regressionsanalyse ist Abhängig von Variablen Korrelationskoeffizienten den Grad der Beeinflussungen einer Variablen feststellen.

► Organisatorischen Verfahren

Hier werden zwei Arten unterschieden, die Arbeitsplatz und die Stellenplanmethode:
( Stellenplanmethode



Änderungen der Organisationsstruktur können zu 

Stellenveränderung und verändertem Personalbedarf führen.

( Arbeitsplatzmethode



Für Arbeitsplätze die unabhängig vom Arbeitsanfall ständig 

besetzt sein müssen.

► Personalbemessungsverfahren

In Fertigungsbereichen haben sich arbeitswissenschaftliche Methoden zur Bestimmung der erforderlichen Zeit für Abreissysteme bewährt.

( REFA-Methode



(Reichsausschuss für Arbeitszeitmodelle) 







- Zerlegung der Arbeit in Arbeitsschritte







- Zeitmessung der Arbeitsvorgänge







- Ermittlung der durchschnittlichen Leistungsfähigkeit







- Ermittlung des Personalbedarfs

( MTM




(Methods of Time Measurement)







- Zerlegung in Grundbewegungen







- Ermittlung von Normalzeiten mit Zeitstudien







- Erfassung der Zeitwerte in Zeittabellen

1.6. Computergestütze Personalplanung
Vor allem in größeren Unternehmen werden immer stärker Computer gestützte Personalinformationssysteme (CPIS) einbezogen. 

Mindest-Datengerüst für Personalplanung

( Marktbezogene Daten


Umsatzentwicklung, Marktanteilsquoten

( Produktionsbezogene Daten

Kennziffern zu Personaleinsatz, Ausbringung und Personalkosten

( Stellenbezogene Daten


Stellenübersicht nach Anzahl, Anforderungen 

( Personenbezogene Daten

Personalstand, Personalbewegungen, Qualifikationsstruktur, 

Kranken- und Urlaubsstand

( Entgeltbezogene Daten


Durchschnittslohn, Lohn-/Gehaltsgruppen, Sozialkosten

1.6.1. Auswahl geeigneter Software

folgende Vorgehensweise ist bei der Auswahl neuer Software zu empfehlen:

( Formulieren der Anforderungen

( Erstellen eines Pflichtenheftes

( Ermitteln potenzieller Anbieter

( Software-Vorauswahl

( Programmdemonstrationen der Anbieter

( Testinstallation beim Anwender

( Entscheidung für eine Standartsoftware

Außerdem sind bei der Auswahl der Software Überlegungen zu Kosten und Nutzen anzustellen

	Allgemeine Leistungsmerkmale
	Spezielle Leistungsmerkmale

	( Effizienz

( Flexibilität

( Adaptabilität
( Integrabilität
( Zuverlässigkeit

( Benutzerfreundlichkeit
	( Funktionsumfang
( Funktionsqualität

( Datenschutzmerkmale




1.6.2. Hinweise auf das Arbeitsrecht
Für die Mitwirkungen des Betriebsrats bei der Personalplanung gelten folgende rechtliche Bestimmungen
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(
Der Betriebsrat kann dem Arbeitgeber Vorschläge zur Sicherung und Förderung der Beschäftigung machen. 
Diese können insbesondere eine flexible Gestaltung der Arbeitszeit, die Förderung von Teilzeitarbeit und Altersteilzeit, neue Formen der Arbeitsorganisation, Änderungen der Arbeitsverfahren und Arbeitsabläufe, die Qualifizierung der Arbeitnehmer, Alternativen zur Ausgliederung von Arbeit oder ihrer Vergabe an andere Unternehmen sowie zum Produktions- und Investitionsprogramm zum Gegenstand haben.

( 
Der Arbeitgeber hat die Vorschläge mit dem Betriebsrat zu beraten. Hält der Arbeitgeber die Vorschläge des Betriebsrates für ungeeignet, hat er dies zu begründen, in Betrieben mit mehr als 100 Arbeitnehmern erfolgt die Begründung schriftlich. Zu den Beratungen kann der Arbeitgeber oder der Betriebsrat einen Vertreter des Arbeitsamtes oder des Landesarbeitsamtes hinzuziehen.“
2. Personalbedarfsdeckung und –anpassung
2.1. Aufgaben der Personalbeschaffungsplanung

Die Beschaffung von Personal zur rechtzeitigen Bereitstellung der durch die Personalbedarfsplanung ermittelten Anzahl von Mitarbeitern mit entsprechender Qualifikation als Neu- oder Ersatzbedarf erfordert ein planmäßiges Vorgehen und bestimmte Regularien. Soll ein größerer Bedarf an Mitarbeiter eingestellt werden sind organisatorische und informatorische Voraussetzungen zu schaffen. In der heutigen Zeit wird internationales Personalmarketing immer wichtiger.

2.2. Methoden der Personalbeschaffung

Es gibt generell auch andere Maßnahmen ohne Personalbeschaffung, z.B. Zurückstellung nicht befristeter Arbeiten oder in Autragsabgabe an Fremdfirmen.

2.2.1. Innerbetriebliche Personalbeschaffung

Innerbetriebliche Bedarfsdeckung ohne Personalbewegung
Zusätzliche Bedarfsdeckung funktioniert häufig über zusätzliche Arbeitsleistung von Beschäftigten:

( Mehrarbeit


( Verlängerung der betriebsüblichen Arbeitszeit

( Urlaubsverschiebung

( Erhöhung der Disponibilität durch erhöhte Qualifikation der Mitarbeiter

Bedarfsdeckung mit Personalbewegung

Im Rahmen der Bedarfsdeckung mit Personalbewegung sind folgende Methoden anwendbar:
( Die Versetzung
   - Entweder durch Weisung

   ​​​​- Änderungskündigung

   Dies erfolgt meist über Stellenclearing (Stellenbewertung und Stellenreorganisation und potenzielle 
   Versetzungskandidaten zu identifizieren)

( innerbetriebliche Stellenausschreibung
   Die innerbetriebliche Stellenausschreibung erfolgt über Aushang, Rundschreiben oder Betriebsmitteilung, 
   hierfür sind folgende Stellen besonders geeignet:

   - Stellen mit Aufstiegsmöglichkeit

   - interne Stellenausschreibungen sollten zeitlich Vorläufig sein

2.2.2. Außerbetriebliche Personalbeschaffung

2.2.2.1. Passive Personalbeschaffung von außen

Zu dieser Kategorie der Beschaffung zählen die Fälle, in denen das Unternehmen nahezu ohne Werbemaßnahmen auskommt. 

( Vermittlung durch die Arbeitsverwaltung

Örtliche und überregionale Arbeitsämter übernehmen 

kostenlose Beratungs- und Vermittlungsdienste.

( Eigenbewerbung



Eigenbewerbungen von Arbeitssuchenden durch 

„Blindbewerbung“
( Personal- Leasing



Soll vor allem den kurzfristigen Bedarf decken

( Werkvertrag




Mittels Werkvertrag werden andere Unternehmen beauftragt 

Arbeiten zu übernehmen.

2.2.2.2. Aktive Personalbeschaffung von außen

Die aktive Personalbeschaffung kann auf folgendem Weg erfolgen:

( eine Stellenanzeige als Stellenangebot

Sie ist das wichtigste Mittel der Personalbeschaffung. Die Kosten dafür sind aber relativ hoch. Der Erfolgt hängt von guter Vorbereitung ab.

( Personalberater und Arbeitsvermittler

Für die Vermittlung wird ein Honorar verlangt, das in Relation zum Jahreseinkommen liegt.

( Anwerbung durch Betriebsangehörige
In kleineren /größeren Unternehmen sind auf diese Weise mit geringen Aufwand Anwerbungserfolge zu erzielen.

( Einsatz neuer Kommunikationstechniken
Stellenausschreibungen im Internet, Fernsehen und Teletext.

Anforderungsprofile

Insbesondere für die inhaltliche Gestaltung einer Stellenanzeige aber auch für die anderen Methoden ist ein gutes Anforderungsprofil unbedingt notwendig. Dieses soll Informationen zu folgende Daten enthalten:

( Das Unternehmen 

( Die zu besetzende Position

( Die Anforderungen an den Stelleninhaber

( Das Anreizsystem der ausgeschriebenen Position bzw. des Unternehmen

( Vertragsbeginn und Vertragsdauer

( Bewerbungsmodalitäten

Außerdem soll die Zielgruppe genau bestimmt werden, damit nicht so viele Allerweltsbewerbungen eingehen. 
2.2.3. Die Vor- und Nachteile der internen und externen Personalbeschaffung

	Interne Personalbeschaffung
	Externe Personalbeschaffung

	Vorteile
	Nachteile
	Vorteile
	Nachteile

	( höhere Aufstiegschancen
( gering. Beschaffungskosten

( Mitarbeiterkenntnis

( Einhaltung Entgeltniveaus

( schnelle Neubesetzung

( transparente Personalpolitik
	( wenig Auswahlmöglichkeit

( Fortbildungskosten

( Betriebsblindheit

( zu starke kollegiale Bindung

( nachlassende 
  Mitarbeiterkreativität
	( breite Auswahlmöglichkeit

( Neue Impulse

( Externe wird leichter 
  anerkannt

( Einstellung löst 
   Personalbedarf
	( Größere Beschaffungskosten

( hohe Einstellungsquote

( schlecht für Betriebsklima

( Probezeit

( Keine Betriebskenntnisse


2.3. Personalauswahl

Die Auswahl der am besten Geeigneten aus der unter Umständen großen Bewerberschar sollte ebenso sorgfältig und sachkundig erfolgen wie die Werbung. Es wir meist nach folgendem Auswahlverfahren ausgewählt.

2.3.1. Analyse der Bewerbungsunterlagen

Die Analyse der Bewerbungsunterlagen wird als Verfahren der Vorauswahl bzw. Grobselektion nahezu ausnahmslos angewandt.
	Diagnosedokument vermittelt Auskunft über

	Schriftlicher Bewerbungsvorgang

Insgesamt
	(Äußeres Form- und Stilempfinden

(Effizienz der Arbeitsweise

(Persönliche Leistungsklasse

	Bewerbungsschreiben
	(Sprachliches Ausdrucksvermögen

(Denkgenauigkeit

(Selbstvertrauen
(Realismus der Selbsteinschätzung bezogen auf die   Anforderungen
(Berufliche Orientierung

	Lebenslauf
	Strukturelle Merkmale 

(Äußerer Lebenslauf insgesamt

(Bildungsgang

(Beruflicher Entwicklungsweg

(Geradlinigkeit / Sprunghaftigkeit 

Soziales Niveau 

(Familiäre Situation

(Soziales Umfeld

Individualtypische Thematik 

(Fähigkeit, begonnene Vorhaben abzuschließen

(Bereitschaft zu außerplanmäßiger Fort- und Weiterbildung
(Verarbeitung von Erfolg / Misserfolg

(Neigung zu Positionswechsel
(Zu verbergende Lebensphasen

	Personalfragebogen
	(Daten wie oben, erweitert um spezielle Fähigkeiten /

  Fertigkeiten / Kenntnisse / Erfahrungen

(Neigungen und Hobbys
(Entwicklungsvorstellungen
Sollen Personalfragebögen eingesetzt werden ist die Zustimmung des Betriebsrat notwendig.

	Zeugnisse
	über Schule und Ausbildung 

(Fähigkeiten, bestimmte Aufgaben unter Prüfungsstress bewältigen zu können

(Persönliche Stärken und Schwächen in ausgewiesenen Sachgebieten

über berufliche Tätigkeit 

(Niveau und Inhalt der innegehabten Aufgaben-, Pflichten-, Befugnis- und 
  Verantwortlichkeitsbereiche

(Güte ihrer Erfüllung

(Allgemeines führungsspezifisches Sozialverhalten

	Lichtbild
	(Physiognomie des Gesichts

(Stilempfinden bezüglich der äußeren Präsentation

	Handschrift
	(Persönliche Charaktermerkmale
Hierfür muss die Genehmigung des Bewerbers eingeholt werden


2.3.2. Vorstellungsgespräch
Nach vollzogener Vorauswahl der Bewerber folgt die Feinselektion. Ziel des Vorstellungsgesprächs ist in erster Linie die Eignung von Bewerbern festzustellen. Es gibt zwei Arten von Gesprächsformen:

( nach beteiligten Personen

· Einzelgespräche

· Gruppeninterview

( nach der Gesprächsführung

· standardisiertes oder

· nichtstandardisiertes Interview

2.3.3. Testverfahren

Testverfahren werden angewandt, um die Unsicherheit bei der Eignungsdiagnose von Bewerbern zu verringern. 
( Es wird angenommen, das eine korrekte Beziehung zwischen Charakteristika des Bewerbers und Arbeits- und 
   Pflichtbereich des Test liegen.

( Das der Beurteilende die Arbeitsleistung der Probanden vorherbestimmen kann.

Kritikpunkte:

( Tests erfassen nur einen kleinen Ausschnitt des Spektrums menschlicher Fähigkeiten

( Es bestehen ethische Bedenken

( Einsatz und Auswertung von Personen ohne Vorbildung ist fragwürdig

( Zweckentfremdung für Tests

Testarten:

( Leistungstests



( Intelligenztests

( Begabungstests


( Persönlichkeitstests

2.3.4. Assessment-Center (AC)
Um die Treffsicherheit in der Personalauswahl insbesondere für Führungskräfte zu erhöhen.
Das Assessment-Center wird auch im Rahmen der Personalentwicklung für die Potenzialanalyse bei Nachwuchskräften eingesetzt. Es wird heute als das an das meist Erfolgs versprechende allerdings auch kostspieligste Verfahren eingeschätzt. 

( Es werden 6-12 Bewerber zu einem mehrtätigen Seminar eingeladen

( Es ist eine Vielfachbeurteilung der Bewerber möglich

( durch individuelle und Gruppenübungen wird der Ausprägungsgrad komplexer Fähigkeiten festgestellt
( Als Beobachter werden gut vorbereitete Personalfachleute und Führungskräfte eingesetzt

(Als Abschluss gibt es individuelle Abschlussgespräche.
2.3.5. Ärztliche Eignungsuntersuchung
Zur Feststellung der körperlichen Eignung für eine Tätigkeit ist die ärztliche Eignungsuntersuchung nötig. Für jugendliche Bewerber unter 18 Jahren ist sie nach §45 Abs.1 des Jugendarbeitsschutzgesetzes vorgeschrieben.

2.4. Entwicklung von E-Recruiting
Jobbörsen im Internet und Intranet bieten Ansätze für das E-Recruiting. Die Veröffentlichung im Internet kann kombiniert werden mit einem Online-Bewerbungsformular. Dadurch können die Daten direkt ausgewertet werden und Bewerberschwemme vermieden werden. Hierbei Hilft ein Bewerberverwaltungssystem.
	Vorteile
	Nachteile

	Für den Unternehmer

( Präsentation der Stellenanzeige bis zur Besetzung

( weltweite Veröffentlichung

( hohe Erfolgschancen/ Kostenersparnis

( Erschließung neuer Bewerbergruppen

( direkte Kontaktaufnahme mit Bewerbern

Für Bewerber

( kostenloser Zugriff, rund um die Uhr auf die 
  Stellenanzeigen.

( Zeitersparnis durch Suchroutinen

( gezielte Recherche, direkte Kontaktaufnahme

( ständig aktuelle Stellenangebote
	Für den Unternehmer

( Flut von unechten Bewerbungen


2.5. Einstellung und Einführung neuer Mitarbeiter
Die Einstellung des Bewerbers erfolgt mit Abschluss des Arbeitsvertrags (§§611-630 BGB). Mindestinhalte eines Arbeitsvertrages sind:

( Eintrittsdatum, Probezeit, Arbeitszeit Kündigungsfristen, Urlaubszeit, Freistellungen

( Art der Tätigkeit, Einstufung in Tarifgruppen, Vollmachten, Mehrarbeitverpflichtung, Versetzungs- und 
  Beurlaubungvorbehalt.

( Lohn, Erfolgsbeteiligung, Altersvorsorge, Kostenerstattung

( Nebentätigkeiten, Wettbewerbsverbot, Schweigepflicht

Bei der Einführung sollte folgendes in Betracht gezogen werden. Die gründliche organisatorische und psychologische Vorbereitung der Einführung schafft günstige Voraussetzungen für rasche Einarbeiten und Akzeptanz der neuen Arbeitsbedingungen.
Verweisung auf das Recht

( Nach dem Betriebsverfassungsgesetzt ist die Unternehmensleitung zur Erarbeitung von 
  Betriebsvereinbarungen mit dem Betriebsrat verpflichtet (§§93-95 BetrVG)

( Die Mitbestimmung des Betriebsrats bei personellen Einzelmaßnahmen regelt §99 (2) BetrVG

( Zur Frage der Personalbeschaffung und des Personalabbaus sind folgende Gesetze maßgebend. 

  (TVG, BUrlG, SGB IX, KSchG, MuSchuG, JASchG, ArbZG, GewO, BPersVG)

2.6. Personalabbau und –freisetzung

Mit Personalabbau wird eine rückläufige quantitative Personalbestandsentwicklung im Gesamtunternehmen oder in Teilbereichen bezeichnet.

Mit Personalfreisetzung wird die mehr oder weniger geplante bzw. abzuleitende Folge von Personalabbau-überlegungen bezeichnet. Personalfreisetzung erfolgt auch aus verhaltens- oder personenbedingten Gründen.
2.6.1. Rahmenbedingungen

( strikte Berücksichtigung personalpolitischer Konsequenzen bei allen unternehmerseitigen Planungen

( rechtzeitige Information der Betroffenen und Beteiligten

( Suche nach Alternativen und ggf. nach „weichen“ Abbaumaßnahmen

( Beachtung der gesetzlichen, tariflichen und betriebsverfassungsrechtlichen Rahmenbedingungen

( Zusammenwirken der arbeitnehmerischen Funktionsträger im Betriebsrat, Wirtschaftsausschuss, Aufsichtsrat 
   und im Vertrauenskörper

( bei Betriebsänderungen nach §111 BetrVG Realisierung eines angemessenen Interessensausgleich/ 
  Sozialplans

( Einsatz für Weitervermittlung ausgeschiedener Arbeitnehmer

 2.6.2. Vorbeugende Maßnahmen gegen Personalabbau/ -freisetzung
( flexibles Produktionsprogramm


( Übergabe von Produktionen an Fremdfirmen

( Einsatz von Personalentwicklungsmaßnahmen
( gewollte Unterdeckung/ Personalleasing/ Teilzeitkräfte/ 
   befristete Verträge

2.6.3. Alternativen zum direkten Personalabbau
Neben präventiven Maßnahmen gibt es Möglichkeiten einen Personalbedarf für gewisse Zeit zu überprüfen.

( erweiterte Lagerhaltung



( Vorziehung von Reparatur- und Erneuerungsarbeiten

( Abbau von Mehrarbeit / Überstunden

( Einführung von Kurzarbeiten

( Kürzung der regulären Arbeitszeit


( Urlaubsplanung

( Umwandlung von Vollzeit in Teilzeitstellen

( Einstellungsbeschränkungen

( Nichtverlängerung von Zeitverträgen

( Abbau von Leiharbeitern

( Umsetzung von Arbeitnehmern

2.6.4. Direkter Personalabbau und –freisetzung
Die härteste Maßnahme zur Personalanpassung ist der direkte Abbau:

( Altersteilzeit bzw. vorzeitige Pensionierung
( Aufhebungsverträge

( Entlassungen

Zusammenhang Personalabbau und Betriebsverfassungsgesetz
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In den neuen Bundesländern gibt es viele „Gesellschaften zur Arbeitsförderung, Beschäftigungs- und Strukturentwicklung“ (ABS). Außerdem gibt es verschiedene Arbeitsbeschaffungsmaßnahmen (ABM).

3. Personalentwicklung
3.1. Ziele und Aufgaben der Personalentwicklung

Personalentwicklung ist die planmäßige, zielgerichtete Veränderung von Kompetenzen, vor allem um künftige Anforderungen an die Tätigkeit im Unternehmen gerecht zu werden. In der heutigen Zeit ist lebenslanges Weiterlernen unumgänglich, wobei die Weiterentwicklung der effizienzförderlichen, tätigkeitsnahen Qualifikationsmaßnahmen eher im Unternehmensinteresse liegen und die Mitarbeiterinteressen vor allem um Beschäftigungsfähigkeit und Karrieresicherung einzubeziehen. 

In größeren Unternehmen ist der Bereich der Personalentwicklung stärker Ausgeprägt als in kleineren Unternehmen. Sehr wichtig sind die Schlüsselqualifikationen:

( Fachkompetenz

( Methodenkompetenz
( Sozialkompetenz
( Lernkompetenz

Außerdem sollte bei der Weiterentwicklung auf die Zielsetzung des Unternehmens eingegangen werden.

Aufgabenverteilung in der Personalentwicklung

Unternehmensleitung

( Bestimmung der Ziele

( Festlegung der Verantwortung
( Entscheidungen die Kosten
Betriebsrat

( Mitwirkungsrecht

( Mitbestimmung über die Kosten

Personalwesen

( Auswert. Mitarbeiterbeurteilungen
( Erstellen von Anforderungsprofile
( Kontrolle der Ergebnisse

Personalentwicklung

( Entwicklungsbedarf ermitteln
( Bedarfsdeckung

( Zielerreichung kontrollieren

Fachabteilungen

( Beteiligung an Zielerfüllung
( Tätigkeitsanforderungen

Führungskräfte

( Mitwirken bei Bedarfsermittlung
( Zielgruppenfestlegung

( Einfluss auf Stellenbesetzung

Mitarbeiter

( Information über Ziele 

( Mitwirken bei dem Prozess

3.2. Ermittlung des Entwicklungsbedarfs
Entwicklungsbedarf ergibt sich aus den oben betrachteten Unternehmenszielen und aus weiteren mehr situativ begründeten Gegebenheiten. Als Instrumente zur Ermittlung des Entwicklungsbedarfs haben sich folgende bewährt:

( Erstellung von Anforderungsprofilen

( Mitarbeiterbeurteilungen

( Fördergespräche





Entwicklungsbedarf unterschieden nach Beschäftigungsgruppen
Beschäftigungsgruppen
Häufig ergeben sich Anforderungen an bestimmte Personengruppen um einen Ausgleich zwischen Soll- und Ist-Qualifikation.

Führungs- und Nachwuchskräfte

Die Bedeutung ergibt sich aus der Schlüsselqualifikation im Unternehmen. Nachwuchsplanung hilft bei der Deckung von Führungskräftebedarf. Instrumente der Führungskraftendwicklung sind:

( Bedarfsplanung

( Potenzialeinschätzung

( Förderungsmaßnahmen

( Laufbahnmodelle (sollen mögliche Karrierepfade in einem Berufsfeld darstellen)

Es gibt immer weniger vertikale Karrierewege (von unten nach oben), sondern immer mehr parallele oder alternative Entwicklungswege. Um spätere Führungskräfte bestmöglich vorzubereiten wird heute stark auf integrierte Karrierekonzepte plädiert.

3.3. Deckung des Entwicklungsbedarfs
individuelle Bildung
► Berufsausbildung
= Nachwuchs für gewerbliche und kaufmännische Berufe werden im dualen System 

   ausgebildet

► berufliche Fortbildung
= Vertiefung von Qualifikationen 




    Anpassungsfortbildung
( Anpassung vorhandener Fähigkeiten an Neuerungen



                  Aufstiegsfortbildung        ( soll der vertikalen Mobilität dienen

► Umschulung

= berufliche Neuorientierung

kollektive Bildung
► Organisationsentwicklung


     = ein geplanter organisationsweiter Entwicklungs- und Veränderungsprozess im weiteren Sinn, kann ein 
        Unternehmen als lernende Organisation aufgefasst werden.

Computergestützte Lernmodelle/ E- Learning
In letzter Zeit findet das Lernen über elektronische Medien immer größeren Absatz. Ein wichtiger Vorteil hiervon ist es das man dieses von zuhause erledigen kann und so eine große Zeitersparnis gewinnt.

Praxisempfehlungen zur Entwicklung von Managementnachwuchs

( Nachwuchs soll Führungs-, Fach- und Projektaufgaben üben

( Ausbildung von Coaching-Fähigkeiten
( Strategisches Denken und methodische Befähigung

( Rollenverständnis entwickeln

( kollektive Lern- und Entwicklungsprozesse
( Auslandserfahrung (ein Manager hat heute vielfältige, wechselnde Auslandsverpflichtungen)

( Man sollte auch auf die Einbeziehung von Frauen und Älteren achten.

3.4. Möglichkeiten der Erfolgskontrolle

Es gibt 3 Kontrollbereiche:

► die Kostenkontrolle

Inanspruchnahme des Weiterbildungsbudgets

► die Erfolgskontrolle

Ansatz bietet der Prozess des Wissenserwerb und der Wissensanwendung





- Lernerfolg
= Grad der Lernzielerreichung





- Transfererfolg
= Umsetzung erworbener Qualifikationen in die Praxis

► die Rentabilitätskontrolle

Hinweise auf das Arbeitsrecht
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4. Personaleinsatz

4.1. Ziele und Aufgaben des Personaleinsatzes


Die Aufgaben der Personaleinsatzplanung lassen sich unter dem Zeitaspekt unterscheiden. Zur Überprüfung der Eignung eines Mitarbeiters wird auf mathematische Verfahren zurückgegriffen, wobei bei größerer Ähnlichkeit von Anforderung und Fähigkeitsprofil auf höhere Eignung geschlossen wird. 
4.2. Voraussetzungen des Personaleinsatzes

4.2.1. Leistungsvoraussetzungen, Belastung und Beanspruchung

	Leistungsbedingungen
	Leistungsvoraussetzungen

	Die Ergonomie beschafft sich mit den äußeren Leistungsbedingungen. Sie schafft Vorraussetzungen für die Anpassung der Arbeit an den Menschen und umgekehrt des Menschen an die Arbeit.

Kriterien der menschengerechten Arbeit sind:

( Ausführbarkeit                     ( Zumutbarkeit

( Erträglichkeit                       ( Zufriedenheit
	Die persönlichen Leistungsvoraussetzungen betreffen die Leistungsfähigkeit und die Leistungsbereitschaft.  Dabei werden die physische und die psychische Leistungsfähigkeit unterschieden. Außerdem gibt es noch die psychische Leistungsbereitschaft. 


Belastungs- und Beanspruchungskonzept nach Rohmert
Die Arbeitsbelastung wird in die Teilbereiche Belastung und Beanspruch unterschieden. Die folgende Abbildung veranschaulicht die Zusammenhänge von Teilbelastungen und Teilbeanspruchungen.
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Um die Belastungen und Beanspruchungen zu erfassen wird auf Prüflisten zur Schwachstellenermittlung zurückgegriffen. Diese sorgen dafür dass die Kriterien moderner Aufgaben- und Arbeitsinhaltsgestaltung erfüllt sind:

( Ganzheitlichkeit



(Anforderungsvielfalt
( Lern- und Entwicklungsmöglichkeit

( Möglichkeiten der sozialen Interaktion
( Autonomie



Möglichkeiten hierfür bieten „Job Enrichment“ und „Teilautonome Arbeitsgruppen“.

4.2.2. Stellenbezogene Hilfsmittel der Einsatzplanung

Organisationsplan

= Aufgabengliederung, Unterstellungsverhältnisse und Anordnungswege
Stelle



= Kleinste organisatorische Einheit (Aufgabengebiet)

Stellenbeschreibung
= Enthält Stellenbezogene Datum aus dem Organisationsplan dem Stellenplan und 
   dem Stellenbesetzungsplan.  Kritik an der Stellenbeschreibung wird im 
   Zusammenhang mit der Einengung der Zuständigkeiten und Kreativität, sowie der 
   Verstärkung des Ressortdenkens gesehen. Außerdem ist Anpassung an 
   Gruppenarbeit, oder ändernder Tätigkeit schwierig. Daher wird gerne auf 
   personenorientiert Funktionsbeschreibungen ausgewichen, die diese Nachteile 
   ausgleichen sollen.

4.2.3. Arbeitnehmerbezogene Hilfsmittel der Einsatzplanung

Personalakte/ -kartei

= Enthält wichtige Personaldaten

Mitarbeitbeurteilungen

= Aus ihnen lassen sich die Eignungen der Mitarbeiter ableiten

Anforderungs-/Fähigkeitsdatei
= Hier werden nach vorgegebener Gliederungen Anforderungen einer Stelle und Fähigkeiten der Stelleninhaber gegenübergestellt. 

4.3. Flexibilisierung und Individualisierung der Arbeit

4.3.1. Dezentrale integrierte Organisationskonzepte

Ihre Merkmale sind besonders:

► geringe Arbeitsteilung
► hoher Grad der Entkopplung von Mensch und Produktion

► Arbeitsausführung im Team
► hoher Autonomiegrad der Mitarbeiter

4.3.2. Die Gestaltung von Arbeitszeitsystemen

Die flexiblere Arbeitszeit hilft unterschiedliche Interessenslagen von Unternehmen und Arbeitnehmer gerecht zu werden. Während der Unternehmer durch die flexible Arbeitszeit versucht, die Konjunkturschwankungen auszugleichen und stärkere Kundenorientierung zu erreichen. Nutzt der Arbeitnehmer die flexible Arbeitszeit um persönliche und familiäre Gestaltungsspielräume zu schaffen.

Es wird in 3 Unterschiedliche Modellarten unterschieden:

► Modell mit flexibler Lage der Arbeitszeit (z.B. Schichtsystem, gestaffelte Arbeits- oder Pausenzeit)

► Modell mit flexibler Dauer der Arbeitszeit ( Teilzeit, gleitender Übergang in den Ruhestand)

► Modell mit flexibler Dauer und Lage der Arbeitszeit ( Gleitzeit, KAPOBAZ, zeitautonome Arbeitsgruppen)

	Gleitzeit
	zeitauton. Arbeitsgruppen
	Teilzeitarbeit
	Telearbeit

	Die Bestimmungsparamenter sind

( Kernzeit

( Gleitzeitspanne

( Gleitzeitrahmen

( Zeitguthaben /-schuld

( Ausgleichszeitraum

( Pausenregelung

Es muss ein Zeitkonto geführt werden.
	Hier wird einer Gruppe die Verteilung der Arbeitszeit in einem gegebenen Rahmen selbst überlassen. Die Gruppe hat für das Vorhandensein einer Mindestkapazität an Personal zu sorgen. 
	Teilzeitarbeit liegt vor, wenn die vertragliche Arbeitsdauer eines Beschäftigten

geringer ist als die betriebliche Regelarbeitszeit für Vollzeitkräfte. Der Versicherungsschutz richtet sich nach der Arbeitszeit. Befristung der Arbeitsverhältnisse nur nach gesetzlichen Grundlagen.
	Von zunehmender Bedeutung ist Telearbeit als erwerbsmäßig betriebene Tätigkeit an einem Arbeitsplatz, der mit informationstechnischen Endgeräten ausgestattet,

betriebsorganisatorisch dezentral eingerichtet und mit dem Auftraggeber durch elektronische Kommunikat-ionsmedien verbunden ist
Geeignete Tätigkeitsfelder sind:

( Datenerfassung

( Rechnungswesen


4.4. Einsatz bestimmter Mitarbeitergruppen
Für manche Mitarbeitergruppen gibt es spezielle Schutzbestimmungen. Dies betrifft Auszubildende und junge Arbeitnehmer, Ältere Arbeitnehmer, Schwangere und behinderte Arbeitnehmer. 

Jungendliche/jüngere Arbeitnehmer
= kein Einsatz in Akkord- oder Schichtarbeit. Es greift das 
   BerBildG, JuASchuG

Ältere Arbeitnehmer
= Verbesserte Kündigungsschutz, keine Angabe von sachlichen Grund bei 
   Befristung. (KüSchG, BfG) 

Mütter
= Mutterschutzzeit (MuSchuG)

Behinderte Arbeitnehmer
= Mindestquote von 6%, Gründung einer Schwerbehindertenvertretung

Besondere Rechte des Betriebsrats
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Der Arbeitgeber ist nach §92 Abs.1 BetrVG verpflichtet, den Betriebsrat über den gegenwärtigen und zukünftigen Personalbedarf und sich daraus ergebende Maßnahmen zu unterrichten.





Auf den Arbeitsmärkten treten Arbeitnehmer als Anbieter von Arbeitsleistungen


und Nachfrager nach Beschäftigungsverhältnissen auf – von den Unternehmen


geht die Nachfrage nach Arbeitsleistungen aus bzw. das Angebot von Arbeitsplätzen.


Personalmarketing anwenden heißt, zielgerichtet und systematisch Arbeitsmarktforschung


und -bearbeitung betreiben 








Unter Personaleinsatz wird die Zuordnung des einer Organisation zur Verfügung stehenden Personals zu organisatorischen Einheiten (Stellen) oder zu Tätigkeiten (Aufgaben, Arbeiten) verstanden. Die Zuordnung ist auf den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens orientiert im Sinne der bestmöglichen Eingliederung der verfügbaren Mitarbeiter in den Leistungsprozess. Dabei sind die Bedürfnisse und Wünsche der Mitarbeiter zu berücksichtigen, um deren Arbeitszufriedenheit zu fördern








„Unter Flexibilisierung und Individualisierung ist die Anpassung des Arbeitssystems an die unternehmenspolitischen Interessen und an die individuell unterschiedlichen Mitarbeiterbedürfnisse zu verstehen. Dieses Spannungsverhältnis führt zu Zielkonflikten.











