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Aktuelle Problemstellung und geschichtlicher Uberblick

Die Industrie war schon weit fortgeschritten, die Menschen hatten Kapital, welches
sich zu investieren lohnte. Etliche Familien griindeten Unternehmen, denn die neue
Wirtschaftslage barg genug Geschiftsideen in Handel, Handwerk und Industrie. Bis
zu den Kriegen waren diese erfolgreich, der grole Knall kam erst nach dem 2.
Weltkrieg zu Zeiten des Wirtschaftswunders. Bis ende der achtziger Jahre hinein
hielt dieser Boom an, wenn von kurzen Unterbrechungen, wie den beiden Olkrisen,
abgesehen wird. In den achtziger Jahren zeigte sich allerdings eine Wende, die den
kompletten Mittelstand beherrschte, auf. Diese Wende der Geschehnisse hat zum
groBBen Teil auch mit den verdnderten Werten in der Personalwirtschaft zu tun, denn
die Entwicklungen sind zu grofen Teilen vom Mittelstand ignoriert worden. So ist,
einer Studie zufolge, die Wahrnehmung personalpolitischer Aufgaben zu 65% ent-
weder der Unternehmensleitung oder anderen Abteilungen in Verbindung mit der
Unternehmensleitung zuzuordnen. Nur die verbleibenden 35% der befragten Un-
ternechmen haben eine Personalabteilung oder einzelne Personalsachbearbeiter. Be-
finden sich auch heute noch ein Grofteil der mittelsténdischen Unternehmen im
sogenannten personalpolitischen Pionierbereich. Nur wenige Unternehmen waren
in der Lage, in den personalpolitischen Verwaltungs- bzw. Professionalisierungsbe-
reich zu gelangen. Die Unternehmen, die diesen Schritt vollzogen haben, zeichnen
sich meist durch ihre GroBe (100 Mitarbeiter) und durch das Vorhandenseins eines
Betriebsrates aus, dessen Griindung in mittelstdndischen Unternehmen meist nicht
gefordert, bzw. sogar verhindert wird, um den Unternehmern nicht die Autoritit zu
entziehen. Unternehmen hoffen, auf den steigenden Wettbewerbsdruck und die dy-
namischen Umweltverdnderungen durch bewusst unternehmerisches Denken und
Handeln aller Unternehmensorgane und vor allem aller Mitarbeiter durch stirkere
Kunden- und Marktorientierung, durch mehr Schnelligkeit und Flexibilitdt sowie
durch Ressourcenoptimierung erfolgreich zu reagieren. Dies wollen sie durch eine
produktorientierte dezentrale Unternechmensorganisation mit entsprechender Dele-
gation unternehmerischer Entscheidungen an die operative Ebene, durch Hierar-
chieabbau, Straffung der Berichtswege, Gruppenarbeitskonzepte und unterneh-
mensstrategische Controlling-Instrumente erreichen. Nur wer dergestalt dauerhaft
unternehmensrelevante und zentrale Strategien und Ziele realisieren kann, hat in
den Zeiten tiefgreifender Strukturverdnderungen und immer kiirzer werdender In-
novationszyklen die Chance, erfolgreich zu bleiben. Doch fiir all diese Ansitze



braucht es ein neues Unternehmensfithrungskonzept: Fithren mit Zielen — eine
komplexe und anspruchsvolle Weiterentwicklung des Management by Objektives.
Zielvereinbarungen als wesentlicher Teil des Fiihren mit Zielen sind ein modernes,
aber duBlerst komplexes Instrument der Fithrung. Im Anschluss an eine grundlegen-
de Darstellung dieses Ansatzes wird auf die konkreten Voraussetzungen fiir erfolg-
reiche Zielvereinbarungsprozesse eingegangen, um dann im Detail Zielvereinba-
rungen fiir das und im Personalmanagement (PM) zu betrachten. Das Personalwe-
sen ist ein relativ junger Funktionsbereich, der sich erst Ende des 19. Jahrhunderts
herausgebildet hat. Klassischerweise kam dem Personalwesen die Aufgabe zu, den
Faktor Arbeit in der gewlinschten Quantitit und Qualitét, zur rechten Zeit und am
rechten Ort bereitzustellen. Bis in die 60er Jahre lag die Betonung auf der rein 6ko-
nomischen Betrachtungsweise. ,,Diese Sichtweise ohne eine [...] Offnung, insbe-
sondere zu den Verhaltens- und Gesellschaftswissenschaften, wird dem Erkennt-
nisobjekt jedoch nicht gerecht.“' Die Hawthorne Experimente waren die Grundlage
fir die Humanisierung der Personalarbeit in den 70er Jahren. Man erkannte, dass
Arbeitsleistung nicht nur eine Funktion physikalischer Arbeitsbedingungen ist,
sondern maf3geblich davon abhingt, wie Arbeiter behandelt werden und wie sie ih-
re Arbeit, Mitarbeiter und Vorgesetzten wahrnehmen. Die sozialen Fertigkeiten
wurden bedeutender als die technischen. Die erhéhte Wertschiatzung der Human-
ressourcen #ulerte sich auch in der Rechtsprechung: Das Betriebsverfassungsge-
setz (1972) und der Aufsichtsrat (1976) wurden ins Leben gerufen. Die Human-
Relations-Bewegung war geboren. Die Personalabteilung wurde aber als eine Ab-
teilung unter vielen betrachtet, der man die Aufgaben delegierte. Sie hatte also nur
exekutive Funktionen. Durch die Objektstellung und Instrumentalfunktion des Per-
sonals sind Personalabteilungen ,,relativ unkoordiniert, aditiv gewachsen und haben
eine integrative, proaktive und vor allem strategische Ausrichtung vermissen las-
sen.*” Die Dynamik der Mirkte, der globale Wettbewerb, stindige Verinderungen
auf politisch-rechtlicher, demographischer, sozialer und kultureller Ebene, moderne
Technologien und der Wertewandel ziehen neue Anforderungen nach sich. Das Per-
sonalmanagement musste deshalb eine strategische Ausrichtung bekommen, um
gezielt auf diese Verdnderungen reagieren zu koénnen.

Albert, H., Das 6konomische Modell, Neuwied/Berlin 1967, S.89-91.

2 Schrank, C., Personal und Managemententwicklung, Miinchen 2012, S. §9-91.
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Personalbeschaffung

Die Personalbeschaffung umfasst alle MaBBnahmen, mit denen die fiir das Unter-
nehmen erforderlichen Arbeitskrifte in qualitativer, quantitativer und zeitlicher
Hinsicht bereitgestellt werden.’, sofern er einen Fehlbedarf oder eine Unterdeckung
darstellt, hinsichtlich der Quantitit, Qualitdt sowie Zeitpunkt, Zeitdauer und Ein-
satzort gedeckt werden kann®. Der Ausgangspunkt fiir die Personalbeschaffung ist
oft die Personalanforderung, die vom Abteilungsleiter oder dem Betriebsleiter der
Abteilung ausgeldst wird”.

Bevor das Personalwesen mit der Beschaffung anfingt zu beginnen, sind fol-
gende Fragen in der Personalbeschaffungsplanung zu beantworten:

e Wer wird gesucht? (Stellenbeschreibung, Anforderungsprofil, Anzahl, Qualifi-
kation)

e Welche Konditionen gelten? (Gehalt, Anreize, und Entwicklungsperspektiven)

e  Wo wird gesucht? (Interner oder externer Arbeitsmarkt)

e Wie wird gesucht? (welche Beschaffungswege, Beschaffungsinstrumente)

e Wie wird ausgew#hlt? (Auswahlinstrumente)

e Zu welchem Zeitpunkt muss der/die neue Mitarbeiter zur Verfiigung stehen?

e Wo, an welchem Unternehmensstandort wird er/sie gebraucht?

e Wer nimmt an dem Beschaffungsvorgang und am Auswahlprozess teil?

Die Personalbeschaffung wird in die Phasen Arbeitsmarktanalyse, Personalmarke-
ting, Personalanwerbung, Personalauswahl, Personaleinstellung und -integration
ein. Die Personalbeschaffung ist abgeschlossen, wenn die Arbeitskréfte rechtlich
durch die Unterschrift im Vertrag an das Unternehmen gebunden sind. Thre Tatig-
keit miissen sie damit noch nicht aufgenommen haben. Die rechtliche Bindung von
Bewerbern darf nach § 99 Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) nicht ohne Beriick-
sichtigung der Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates erfolgen.

Interne Besetzung vakanter Stellen bedeutet eine Riickholung von Personal aus
dem eigenen Unternechmen. Die interne Personalbeschaffung eines Betriebs kann
die innerbetriebliche Stellenausschreibung, Versetzung, Nachfolge- und Laufbahn-
planung oder eine systematisch betriebene Personalentwicklung nutzen. Die exter-

Brutto-Personalbedarf ./. Personalbedarf im Zeitpunkt t 0 + Abgénge ./. feststehende Zuginge =
Nettopersonalbedarf (Mitarbeiter).

Vgl. Mag, W., Einfithrung in die betriebliche Personalplanung, Darmstadt 1986, S. 81.

> Vgl. Olfert, K.,/ Rahn, H.-J., Lexikon der Betriebswirtschaftslehre, Ludwigshafen 2001, Nr. 699.
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