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Vorwort

Der vorliegende Band eines neu konzipierten Kurzlehrbuchs fiir Personal-
management richtet sich an Studierende der Wirtschaftswissenschaften und
Auszubildende in Bachelor- und Masterstudiengédngen, die sich vorlesungsbe-
gleitend oder im Rahmen ihrer Priifungsvorbereitung einen elementarisierten
Uberblick {iber traditionelle und aktuelle Entwicklungen auf dem Gebiet des
Personalmanagements verschaffen wollen. Das Lehrbuch basiert auf zahl-
reichen Vorlesungen und Tutorien, die an Hochschulen {iber einen ldngeren
Zeitraum gehalten worden sind und ist deshalb ausgerichtet auf die expliziten
Bediirfnisse von Studierenden. Es ist konzeptionell so ausgerichtet, dass Studie-
rende sowohl einen umfassenden als auch einen praxisorientierten Zugang zur
Materie erhalten sollen und damit effektives und effizientes Lernen ermoglicht
wird. Ein ganzheitlicher Ansatz zu Inhalten des Personalmanagements wird
durch folgende Ausrichtungen geboten:

Konzeptorientierung mit Entwicklungsperspektiven
Kompetenzorientierung mit Praxisperspektiven
Innovationsorientierung mit Trendperspektiven

Der Band bietet gegentiiber anderen Lehrbiichern eine primér generalistische
Sicht auf die relevanten Bereiche des Personalmanagements mit dem Anspruch
eine moglichst allseitige, thematische Breite der Inhalte zu berticksichtigen. Mit
Bezug zum state of the art von Standardwerken, die im Personalmanagement
héufig einen erheblichen Seitenumfang besitzen, werden priifungsrelevante
Themen und aktuelle Entwicklungen in besonderem Mafle komprimiert und
integriert.

Ziel dieses Kurzlehrbuches ist es weiterhin, den theoriebezogenen und pra-
xisrelevanten Stoff des Personalmanagements zu verzahnen und in einfacher
und verstdndlicher Weise darzustellen. Mithilfe lernpsychologischer Struktu-
rierungshilfen, wie Lernstichwortern, Losungshinweisen zur Bearbeitung der
Aufgaben und durch den Verweis auf Trendentwicklungen wird in den einzel-
nen Kapiteln der Einstieg in die Materie erheblich erleichtert. Dadurch soll jene
Motivationsgrundlage entfaltet werden, die fiir ein effizientes und effektives
Studieren mit Zeitmanagementcharakter bedeutsam ist. Um das Erlernen der
Inhalte zu vereinfachen, sind in jedem Kapitel die betreffenden Aufgaben ex-
plizit mit Strukturierungshilfen fiir die Bearbeitung versehen worden.

Fiir das administrative Management der Textproduktion und die kritische
Kommentierung danke ich Dipl.-Kff. Denitsa Zapryanova, Herrn Lazar Radan
flir umfassende editorische Unterstiitzung und begleitende Anregungen sowie
fiir die Gestaltung der Abbildungen Mikael GB Horstmann.

Frankfurt am Main, im Juli 2010 Andreas Huber



Inhaltsverzeichnis

Vorwort . ... .. \%
Inhaltsverzeichnis .......................... .. VII
Einleitung ........ ... XI
1  Personalmanagement: Begriffe, Aufgaben, Dimensionen ........ 1
1.1 Strukturund Lernziele .............................. .. ... 1

1.1.1 Konzeptionelle Sichtweisen des Personalmanagements .... 1

112 Lernziele ...............o oo i i 2

1.2 Personalmanagement: Begriffe und Dimensionen............ 3

1.2.1 Personalmanagement, Personalwirtschaft, Personalwesen.. 3

1.2.2 Entwicklungslinien des Personalmanagements ........... 8

1.3 Ziele und Kontext des Personalmanagements ............... 10

1.3.1 Zieldimensionen des Personalmanagements.............. 10

1.3.2 Kontextfaktoren und Folgen fiir das Personalmanagement . 12

1.4 Rechtliche Rahmenbedingungen des Personalmanagements .. 15

1.4.1 Struktur des Arbeitsrechts ..................... ... . ... 15

142 Individualarbeitsrecht................. ... ... ... ... 18

1.4.3 Kollektives Arbeitsrecht .................. ... ... ... 27

14.4 Internationales Arbeitsrecht ............................ 31

1.5 Konzeptionelle Ansitze des Personalmanagements .......... 32

1.5.1 Managementorientierte Ansitze des Personalmanagements 32
1.5.2 Betriebswirtschaftliche Ansdtze des Personalmanagements 35

1.5.3 Mikrookonomische Ansitze des Personalmanagements.... 38
1.6 Trendsund Aufgaben ................ ... ... ... ... 41
161 Trends..........ccoooiiiiiii il 41
162 Aufgaben............. .. ... 42
Strategisches betriebliches Personalmanagement ............... 43
2.1 Strukturund Lernziele ....................... ... ... ... 43
2.1.1 Gestaltungsdimensionen des Personalmanagements ... ... 43
212 Lernziele ............ . 44
2.2 Betriebliche Personalpolitik .................... ... ... ... 45
2.2.1 Gestaltung betrieblicher Personalpolitik ................. 45
2.2.2 Dimensionen personalpolitischer Strategien .............. 46
2.3 Personalmarketing und Personalcontrolling................. 48
2.3.1 Personalmarketing.................. ... ... ..l 48
2.3.2 Personalcontrolling .................. ... ... oL 50
2.4 Organisationsformen des Personalmanagements ............ 53

241 Traditionelle Organisationsformen im Personalbereich. . ... 53



Inhaltsverzeichnis

2.42 Neuere Varianten der Organisation im Personalbereich . . ..

2.5 Normatives und Internationales Personalmanagement ... ...
2.5.1 Personalmanagement und Ethik .......................
2.5.2 Internationalisierung des Personalmanagements .........

2.6 Trendsund Aufgaben ................... ... ... ...
261 Trends. . ...
262 Aufgaben............ ... i

Personalplanung und Personalbeschaffung....................

3.1 Strukturund Lernziele ............ ..

3.1.1 Planungs- und Beschaffungsdimensionen des

Personalmanagements................................
312 Lernziele .........co i

3.2 Personalplanungsmanagement...........................
3.2.1 Quantitative Personalbedarfsplanung ..................
3.2.2 Qualitative Personalbedarfsplanung ...................

3.3 Personalbeschaffungsmanagement........................
3.3.1 Externe und interne Personalbeschaffung ...............
3.3.2 Verfahren der Personalauswahl und Personalbeurteilung . .

34 Trendsund Aufgaben ....................... ... ...
341 Trends....... .o
342 Aufgaben........... .. ...

Personaleinsatz und Arbeitsgestaltung........................

41 Strukturund Lernziele ..................................
41.1 Leistungsdimensionen des Personalmanagements .......
412 Lernziele ....... ... .. .

42 Personaleinsatz: Gestaltung und Funktionsbereiche ...... ...

42.1 Motivation und Motivationsgrundlagen des

Personaleinsatzes . ............. ... ... ... oo
422 Gestaltung und Organisation der Arbeitsinhalte .........
423 Gestaltung der Arbeitsorte ................ ... .. ...
424 Gestaltung der Arbeitszeit ................. ... .. ...,

4.3 Neuere Akzentuierungen des Personaleinsatzes ............
4.3.1 Struktur neuerer Herausforderungen im Personaleinsatz. . .
432 Familienforderung ............... ... ... .. ... o
4.3.3 Gender Mainstreaming ...............................
434 AgingWorkforce ............ ... ...l
4.3.5 Betriebliches Gesundheitsmanagement .................
4.3.6 Work-Life-Balance und Employability ..................

44 Trendsund Aufgaben ..........................ooL
441 Trends........ ...
442 Aufgaben........... ... ... i

55

57
57
60
66

66
67

69
69

69
70

71
71
77
81
81
84

89
89
90

91

91
91
92

93



Inhaltsverzeichnis

Personalentlohnung und Vergiitungssysteme ...................

5.1 Strukturund Lernziele ............ .. .. .. .. ... .. ... ...
5.1.1 Verglitungs- und Anreizdimensionen des Personal-

managements ............. . i

5,12 Lernziele ............. i e

5.2 Rahmenbedingungen der Personalentlohnung ..............
52.1 Vergilitungsmanagement und Lohngerechtigkeit ..........
5.2.2 Lohnfestsetzung und Arbeitsbewertung .................

5.3 Entlohnungsformen: Anreizsysteme und spezielle
Vergiitungen.........................
5.3.1 Entlohnungsformen und Anreizsysteme .................
5.3.2 Entlohnungsformen und spezielle Vergiitungen ..........

54 Trendsund Aufgaben .............. ... ... ...l
541 Trends....... ...
542 Aufgaben........... ... i

Personalfiihrung, Personalentwicklung und Personalforderung ..

6.1 Strukturund Lernziele ........... .. ... .. ... .. . ...
6.1.1 Potenzialdimensionen des Personalmanagements . ........
6.1.2 Lernziele .........o e

6.2 Personalfiihrung ................ ... ... ...
6.2.1 Gestaltungsaspekte der Personalfithrung ................
6.2.2 Fuhrungsinstrumente ........................ ... .. ...
6.2.3 Fihrungsstile ............. ... ... ... L
6.2.4 Fihrungskonzepte ................... ... ... L.
6.2.5 Spezifische Fithrungsansédtze ...........................
6.2.6 Fiihrungserfolg und Fithrungskonflikt...................

6.3 Personalentwicklung und Personalférderung ...............
6.3.1 Ziele, Inhalte und Trager der Personalentwicklung ........
6.3.2 Methoden der Personalentwicklung .....................
6.3.3 Personalentwicklungscontrolling .......................
6.3.4 Personalférderungsmafinahmen ........................

64 Trendsund Aufgaben ................ ... ... ... o
641 Trends......... ...
642 Aufgaben........... .. ... . i

Personalfreistellung und Outsourcing .........................

7.1 Strukturund Lernziele ............... ... .. ... ... ...
7.1.1 Kapazitidtsanpassungsdimensionen des Personal-

managements .............. i

712 Lernziele ...... ... ... ...

7.2 Personalfreistellung.............. ... ... ...
7.2.1 Interne und externe Personalfreistellung .................
722 Outplacement .......... ...

IX



X

Inhaltsverzeichnis

7.3 Outsourcing Management ............................ ... 173

7.3.1 Change Management und Outsourcing .................. 173

7.3.2 Management zu Partnern des Subcontractings............ 175

74 Trendsund Aufgaben .............. ... ... ... ... o 177

741 Trends........ ... .. 177

742 Aufgaben......... ... ... o 178

8  Personalverwaltungsmanagement ............................. 181
8.1 Strukturund Lernziele .................... ... ... .. ... 181

8.1.1 Administrationsdimensionen des Personalmanagements. .. 181

812 Lernziele ........ ... i 182

8.2 Personalverwaltung und Personalinformationssysteme. ... ... 183

8.2.1 System der Personalverwaltung ........................ 183

8.2.2 Personalinformationssysteme und Datenschutz........... 186

8.2.3 Multimedia, Mitarbeiterportale und Wissensmanagement.. 188

8.3 Personalrechnungswesen ...................... ... ... ... 189

8.3.1 Lohn-und Gehaltsabrechnung ......................... 189

8.3.2 Personalkostenrechnung........................ ... ... 191

8.3.3 Personalstatistik ............. .. ... o ool 192

84 Trendsund Aufgaben ................. ... ... ... oo 193

841 Trends........ ..ot 193

842 Aufgaben.......... ... 194
Losungshinweise . .......... ... .. ... ... i 197
Literaturverzeichnis ............... ... ... ..l 207

Sachverzeichnis . ........ ... ... . . e 211



Einleitung

Das vorliegende Kurzlehrbuch soll den Studierenden der Wirtschaftswissen-
schaften eine grundlegende Einfiihrung in den Bereich des Personalmanage-
ments geben. Gleichzeitig soll es den Studierenden die Priifungsvorbereitung
fiir einzelne Module ihrer Studien- und Ausbildungsgénge erleichtern. Elemen-
tare Grundlagen des Personalmanagements werden durch detaillierte, didakti-
sche Aufbereitung mit Lernstichworten, Strukturierungshilfen, Angaben von
Ubungsaufgaben und Entwicklungstrends dargestellt.

Im 1. Abschnitt werden die Begriffe, Aufgaben und Dimensionen des Personal-
managements aufbereitet, ergdnzt um Zielstrukturen des Personalmanagements
sowie rechtliche Rahmenbedingungen in Form von individuellem und kollektivem
Arbeitsrecht. Skizziert werden weiterhin wesentliche konzeptionelle Ansitze des
Personalmanagements.

Im 2. Abschnitt wird strategisches betriebliches Personalmanagement durch
Personalpolitik, Personalmarketing und Personalcontrolling sowie Organisationsfor-
men des Personalmanagements dargestellt, erganzt um Aspekte eines normati-
ven und internationalen Personalmanagements.

Im 3. Abschnitt werden die Bereiche des Personalplanungsmanagements durch
quantitative und qualitative Methoden der Personalbedarfsplanung verdeut-
licht sowie Personalbeschaffungsmanagement durch externe und interne Perso-
nalbeschaffung, Personalbeurteilung und Verfahren der Personalauswahl
skizziert.

Im 4. Abschnitt werden Gegenstand und Dimensionen von Personaleinsatz und
Arbeitsgestaltung ausgefiihrt: Unter dem Aspekt von Personaleinsatz werden
Motivationsgrundlagen, Gestaltung und Organisation von Arbeitsinhalten,
Arbeitsorten und Arbeitszeit sowie neuere Akzentuierungen des Personalein-
satzes behandelt.

Im 5. Abschnitt werden unter dem Aspekt von Personalentlohnung Rahmenbe-
dingungen, Anreizsysteme und Aspekte der Lohngerechtigkeit diskutiert. Da-
riiber hinaus Arten der Lohnfestsetzung und Arbeitsbewertungsverfahren, all-
gemeine Entlohnungsformen sowie spezielle Vergiitungssysteme dargestellt.

Im 6. Abschnitt werden Grundziige von Personalfiihrung, Personalentwick-
lung und Personalférderung skizziert. Personalfiihrung wird zunachst tiber
Grundsétze der Fiihrung, Fiihrungsstile und Fiihrungsinstrumente ausgefiihrt;
weiterhin Voraussetzungen fiir Fiihrungserfolge, aber auch Fiihrungskonflikte
beschrieben. Personalentwicklung und Moglichkeiten der Personalférderung wer-
den dargestellt.

Im 7. Abschnitt wird die Problematik eines Personalfreistellungsmanagements
durch interne und externe Personalfreistellung, Outplacement und Outsourcing
Management aufgezeigt. Neuere Formen des Change Managements und des in-



Xl

Einleitung

teraktiven Managements zu Vertragspartnern des Subcontractings werden
aufgenommen.

Im 8. Abschnitt werden Aspekte des Personalverwaltungsmanagements in Form
von Personalinformationssystemen und eines differenzierten Personalrechnungswe-
sens unter Beriicksichtigung von Lohn- und Gehaltsabrechnung, Personalkos-
tenrechnung sowie Personalstatistik erganzt.



1 Personalmanagement: Begriffe,
Aufgaben, Dimensionen

1.1 Struktur und Lernziele

1.1.1 Konzeptionelle Sichtweisen des Personalmanagements

Mit der konzeptionellen Sichtweise des Personalmanagements in diesem Lehr-
buch sollen Studierende Basiselemente, Entwiirfe oder Bausteine einer Gestaltung
von Aufgaben des betrieblichen Personalbereichs kennenlernen. Beabsichtigt
ist insbesondere — unter Bezug auf eine zeitlich-problemorientierte Dimension
— zu zeigen, welche Optionen und Alternativen sich bei der Gestaltung personal-
wirtschaftlicher Aufgaben ergeben haben, aktuell ergeben und sich prinzipiell
fiir die Zukunft ergeben kénnten. Mit dieser perspektivischen Darstellung soll
es den Studierenden ermoglicht werden, die Entwicklungslinien und Gestal-
tungspotenziale des Personalmanagements, quasi in einem Panoramablick,
wahrzunehmen.

Personalmanagement
Begriffe und Dimensionen
* Personalmanagement
= Personalwirtschaft
= Personalwesen
= Entwicklungslinien

Ziele und Kontext
= Zieldimensionen
= Kontextfaktoren

Rechtliche Rahmenbedingungen
= Struktur des Arbeitsrechts
= Individualarbeitsrecht
= Kollektives Arbeitsrecht
= Internationales Arbeitsrecht

Konzeptionelle Anséatze
= Managementorientierte Ansatze
= Betriebswirtschaftliche Anséatze
= Mikro6konomische Anséatze

Struktur von Kapitel 1

Mit einem konzeptionellen Einstieg in die Personalmanagement-Thematik
werden zunéchst alternative Einblicke und Zugange ermdglicht, wie sie in einer
systematischen Unterscheidung von Personalmanagement, Personalwirtschaft
und Personalwesen zum Ausdruck kommen. Selbst wenn in Theorie und Pra-
xis Begrifflichkeiten nicht immer deutlich von einander abgrenzbar sind oder
abgegrenzt werden, so macht es doch Sinn, eine gedankliche Trennung vorzu-
nehmen, um den Lernprozess effektiv und effizient zu gestalten.
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Insbesondere hinsichtlich des Gestaltungsrahmens des Personalmanagements
werden dann Ziele, Rahmenbedingungen sowie Moglichkeiten und Grenzen
der Personalarbeit aufgezeigt. Mit der Darstellung der Ziele, Zielsysteme, der
Kontextfaktoren, der Eckpfeiler/Orientierungskonzepte des Personalmanage-
ments und Entwicklungslinien im Personalmanagement soll ein Verstindnis
fiir wesentliche, historische Konzeptionen und deren gegenwirtige Bedeutung,
also Moglichkeiten und Grenzen derselben, aufgezeigt werden.

Die prinzipiell konzeptionelle Darstellung wird auch fiir die Struktur des
Arbeitsrechts proklamiert, zumal es sich hier um eine denkbar komplexe, stan-
digem Wandel unterworfene Materie handelt. Ziel ist es, wesentliche Saulen
und Auspragungen des Arbeitsrechts in elementarer Form darzustellen und
die Studierenden dazu einzuladen, die permanente Aktualisierung dieses
Themenbereichs durch eigenstindige, erganzende Lektiire dauerhaft selbst zu
betreiben.

Unterschiedliche Sichtweisen auf das Personalmanagement werden insbeson-
dere durch den wissenschaftlichen Zugang zur Materie fundiert: Durch ma-
nagementorientierte, betriebswirtschaftliche und mikrokonomische Anséatze
des Personalmanagements soll gewihrleistet werden, dass Studierende die
Gestaltungspotenziale, die in der Praxis zum Tragen kommen, differenzierter
verstehen und rationaler bearbeiten kénnen.

1.1.2 Lernziele

Im Rahmen der Lernziele dieses Kapitels sollen sich die Studierenden sowohl
einen grundlegenden Uberblick iiber die unterschiedlichsten Perspektiven
auf das Personalmanagement verschaffen als auch die Fihigkeit erwerben,
diese unterschiedlichen Sichtweisen auf konkrete Aufgaben der Personalarbeit
in Unternehmen anzuwenden. Folgende Verstdndnisaspekte stehen dabei im
Vordergrund:

OSichtweisen auf Personalarbeit verstehen als Perso-
nalmanagement mit strategischer, taktischer und operati-
ver Ausrichtung, Personalwirtschaft mit Fokus auf Leis-
tungserstellung, Leistungsféorderung und Leistungsverwal-
tung sowie Personalwesen mit administrativen Aufgaben

OEntwicklungslinien nachvollziehen und im Sinne von
diversen Akzentuierungen bertcksichtigen kénnen sowie
Ziele aus verschiedenen Interessenlagen und mit wech-
selnden Rahmenbedingungen aufzeigen kénnen

9 ORechtliche Rahmenbedingungen kennen und auf re-
G_) levante Sachverhalte des Personalmanagements anwen-
N den kdnnen

C OoKonzeptionelle Ansatze erfassen und deren Gestal-
E tungspotenzial fur die Personalarbeit unter management-
_1 orienierter, betriebswirtschaftlicher und mikro6kono-

0o mischer Perspektive erkennen

Lernziele von Kapitel 1



1.2 Personalmanagement: Begriffe und Dimensionen

Verstindnis von unterschiedlichen Zugiangen zur Personalarbeit in Unter-
nehmen aus der Sicht von Personalmanagement, Personalwirtschaft und
Personalwesen sowie deren Ubertragung auf spezifische Aufgabenbereiche
der Personalarbeit in Unternehmen

Verstindnis von unterschiedlichen Entwicklungslinien des Personalmanage-
ments, um dadurch Moglichkeiten und Grenzen der Anwendung einzelner
Konzepte des Personalmanagements zu erkennen

Verstiindnis von Zielsetzungen und Kontextfaktoren des Personalmanage-
ments sowie das Erkennen deren Bedeutung fiir die Anwendung in der kon-
kreten Personalarbeit in Unternehmen

Verstindnis der rechtlichen Rahmenbedingungen des Personalmanagements
durch die wesentlichen Regelungen des Arbeitsrechts sowie deren Anwen-
dung auf einzelne Aufgabenbereiche der Personalarbeit

Verstindnis unterschiedlicher, konzeptioneller Ansitze des Personalmanage-
ments aus managementorientierter, betriebswirtschaftlicher und mikroéko-
nomischer Sicht mit dem Ziel einer Anwendung auf grundlegende Gestal-
tungsbereiche, z. B. Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen, etc.

Literaturhinweise: Zur Vorbereitung auf die Inhalte des 1. Kapitels kénnen
ergidnzend folgende Lehrwerke und Internetadressen als relevante Quellen
herangezogen werden:

£ Kolb (2008), Teil 1: Personalmanagement im Uberblick; Teil 2: Externer Hand-
lungsrahmen und Personalstrategie

¥ Stock-Homburg (2008), Teil I: Konzeptionelle Grundlagen des Personal-
managements

www.dgp.de, Informationsplattform der Deutschen Gesellschaft fiir Perso-
nalwesen eV.

1.2 Personalmanagement: Begriffe und Dimensionen

1.2.1 Personalmanagement, Personalwirtschaft,
Personalwesen

Personalmanagement bezeichnet den gesamten Aufgabenbereich eines Unter-
nehmens, welcher der Steuerung menschlicher Arbeit und der betrieblichen
Leistungserstellung durch Humanressourcen dient. Betriebliche Personalarbeit
hat in diesem Sinne einen grundlegenden Wandel erfahren, von einer urspriing-
lich verwaltungs- und produktivitdtsorientierten Ausrichtung weg, hin zu
einer an Arbeitszufriedenheit und Wertschopfung orientierten Grundhaltung.
Waihrend traditionell der Fokus von Personalarbeit auf Aspekten wie Personal-
biirokratie, Gesetzgebervorgaben, formale Qualifikationen, Senioritédtsprinzip
oder ein Denken in Hierarchien basierte, erfolgt gegenwértig die eindeutige
Orientierung des Personalmanagements an einem umfassenden Beitrag zum

3
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Unternehmenserfolg. Dies zeigt sich auch darin, dass Personalmanagement
eine immer grofiere Bedeutung im Rahmen der Investor Relations einnimmt.
Zu den bedeutsamen Neuausrichtungen des Personalmanagements gehoren ein
spezifisches Talent Management, Change Management, Demographie Manage-
ment und sogenannte Work-Life-Balance-Konzepte, die einerseits die Sicherung
der globalen Wettbewerbsfdhigkeit von Unternehmen gewédhrleisten konnen,
andererseits die Arbeitszufriedenheit des Einzelnen im Unternehmen stdrken
sollen. Damit er6ffnet sich fiir ein ganzheitlich integriertes Personalmanagement
eine neue Perspektive, ndmlich als konstruktiver, wertschdpfungsorientierter
Gestaltungsbereich und Bestandteil einer umfassenden Unternehmenspolitik
zu fungieren. (Ringlstetter/Kaiser 2008, 41 ff.; Hilb 2009, 38 {f.)

In institutioneller Hinsicht bezeichnet Personalmanagement alle Aufga-
ben, die in Abhédngigkeit von ihrem Bezug zur Hierarchie in Unternehmen
erfolgen, wie z.B. Personalaufgaben des Top-Managements, des Middle-
Managements und des Lower-Managements. Analog unterscheidet man
strategisches Personalmanagement mit Fiihrungsfunktionen in langfristiger
Perspektive (z.B. Personalpolitik, Personalmarketing, Personalcontrolling,
etc.). Weiterhin taktisches Personalmanagement, eine mittelfristige Perspekti-
ve der Personalarbeit (z.B. Gestaltung des Einsatzes von Humanfaktoren,
Personalfiihrung, Personalentwicklung, etc.). Schliefllich kennzeichnet ein
operatives Personalmanagement Aufgaben in kurzfristiger Perspektive (z.B.
Personalverwaltung, Personalentlohnung, Personalbetreuung, etc.).

Dimensionen des Personalmanagements

= Personalpolitik
= Personalmarketing
= Personalcontrolling

Strate-

gisches
Personal-
management

= Personaleinsatz
Taktisches = Personalfuhrung
Personalmanagement \* Personalentwicklung

= Personalverwaltung
= Personalentlohnung
= Personalbetreuung

Operatives
Personalmanagement

Abbildung 1.1: Differenzierungen des Personalmanagements

In funktioneller Hinsicht werden Aufgaben des Personalmanagements be-
schrieben, die sich auf die Steuerung von Personalfunktionen in Unterneh-
men per se beziehen. Zu den wesentlichen Personalfunktionen zédhlen die
Personalbeschaffung, der Personaleinsatz sowie der Personalabbau.



1.2 Personalmanagement: Begriffe und Dimensionen

Personalmanagement im umfassenden Sinne bezeichnet den gesamten Aufga-
benbereich, der sich mit personellen Fragestellungen im Unternehmen befasst
und damit einen positiven Beitrag zum Unternehmenserfolg erbringt. Haufig
wird in Analogie zum englischen Sprachgebrauch der Begriff Personal Manage-
ment oder Human Resource Management (HRM) verwendet, wobei jeweils der
Bezug zum Begriff Personalmanagement tendenziell eine strategische Ausrich-
tung einer entsprechenden Aufgabenerfiillung bedeutet. Dariiber hinaus be-
zeichnet Personalmanagement sowohl eine ganzheitliche Systemgestaltung fiir
alle Beteiligten — im Sinne einer aktiven Steuerung und Entwicklung mensch-
licher Arbeitspotenziale und betrieblicher Personalfunktionen — als auch eine
explizite Verhaltenssteuerung von Mitarbeitern in Unternehmen. (Bithner 2005,
5ff.; Jung 2008, 7 ff.)

Mit der Verwendung des Begriffs Personalwirtschaft wird demgegeniiber hau-
fig Bezug genommen auf ein Verhéltnis von Wissenschaft und Praxis der Per-
sonalarbeit. Damit wird eine gewisse Ndhe zur Betriebswirtschaftslehre sowie
zu explizit dkonomischen Frage- und Problemstellungen menschlicher Arbeit
hergestellt, die dem Einsatz des Faktors Humankapital im Betrieb Rechnung
tragen soll. Wird Personalwirtschaftslehre explizit als Teilgebiet der Betriebs-
wirtschaftslehre betrachtet, so werden damit gleichzeitig 6konomische und
soziale Aufgaben der Personalarbeit im Unternehmen erfasst, die ebenso Aus-
druck divergierender Interessenslagen sind:

Anspriiche an Humanpotenziale, die aus der Sicht von Unternehmen entstehen,
beziehen sich auf eine optimale Versorgung des Unternehmens mit geeig-
neten Mitarbeitern zur Leistungserstellung sowie auf eine effiziente und
effektive Organisation von Arbeitsprozessen.

Anspriiche, die sich aus der Sicht von Mitarbeitern ergeben, beziehen sich auf
die Bediirfnisse nach addquater Personalfiihrung, Personalentwicklung —im
Sinne von Karriereplanung — und betrieblicher Weiterbildung oder sie bezie-
hen sich auf diverse Formen der Personalférderung und eine anreizkompa-
tible Entlohnung sowie mitarbeitergerechte Personalverwaltung.

Hauptaufgaben der

‘ Personelle Leistungsbereitstellung
Personalwirtschaft

= Personalbedarfsplanung
= Personalbeschaffung

= Personaleinsatz

= Personalentwicklung

= Personalfreisetzung

Leistungserhalt und -férderung

= Personalfiihrung
= Personalentlohnung

Informationssysteme der
Personalwirtschaft

= Personalbeurteilung
= Personalverwaltung

Abbildung 1.2: Differenzierungen der Personalwirtschaft
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Aus einer explizit personalwirtschaftlichen Perspektive wird der gesamte Per-
sonalbereich dann haufig unter sachlichen und finanziellen Aspekten —ebenso
wie auch andere betriebswirtschaftliche Funktionen im Unternehmen — einem
wirtschaftlichen Kalkiil unterzogen. Dies betrifft Planungen von Investitionen
in Humankapital gleichermafien wie auch 6konomisch motivierte Zugédnge zur
betrieblichen Leistungserstellung durch menschliche Ressourcen, die unter dem
Aspekt von Effizienz und Effektivitat erfolgen sollen.

Zu den Funktionen der Personalwirtschaft zdhlen im Rahmen der Erfiillung der
personellen Leistungsbereitstellung Personalbedarfsplanung, Personalbeschaffung,
Personaleinsatz, Personalentwicklung und Personalfreisetzung. Im Rahmen
des Leistungserhaltes und der Leistungsforderung sind die Aufgaben der Per-
sonalfiihrung, Personalférderung und der Personalentlohnung anzusiedeln;
schliellich werden durch den Einsatz von Personalinformationssystemen in der
Personalarbeit eine systematische Auswertung der Personalbeurteilung sowie
die gesamten Aufgaben der Personalverwaltung gewihrleistet. (Hentze/Kam-
mel 2001, 53 ff,; Jung 2008, 4£f.; Bréckermann 2009, 15ff.)

Mit dem Begriff Personalwesen werden traditionell {iberwiegend verwal-
tungsmaéBige Aufgaben in Unternehmen verbunden. Die Aufgabenbereiche des
Personalwesens beziehen sich tiberwiegend auf die Erfiillung explizit per-
sonalwirtschaftlicher Funktionen, wie beispielsweise auf die Prognose und
Mafinahmenplanung fiir einen spezifischen Personalbedarf, die Zuordnung
von Stellen und Arbeitskriften, die Personalférderung und Bildung, die ge-
zielte Mafinahmenplanung bei Personaliiberhang sowie auf die Kontrolle der
Personalkosten. (Albert 2009, 28 ff.; Brockermann 2009, 4 ff.)

Aufgabenbereiche des Personalwesens
Prognose Zuordnung Personal-
des von Stellen férderun
Personal- und Arbeits- und Bildur?
bedarfs kraften 9
MaRBnahmen- MaRnahmen-
. Kontrolle der -
planung bei planung bei
Personal-
Personal- Kkosten Personal-
Uberhang bedarf

Abbildung 1.3: Differenzierung des Personalwesens

Der Gegenstandsbereich von Personalmanagement, Personalwirtschaft und
Personalwesen, namlich die in Unternehmen beschiftigten Menschen, die Hu-
manpotenziale eines Unternehmens, werden als Objekte der Personalwirtschaft,
Belegschaft oder Personal bezeichnet.
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Aus okonomischer Perspektive zahlen hierzu zunéchst die Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter eines Unternehmens. Zur Klassifikation des weiteren Personals
werden den Mitarbeitern dann verschiedene Eigenschaften zugeordnet:

(a) Als Arbeitstriger werden Mitarbeiter unter dem Aspekt eines Produktions-
faktors Arbeit zur Leistungserstellung betrachtet.

(b)Als Individuum werden Mitarbeiter durch eigene Motive, Bediirfnisse und
Anspruchsniveaus beschrieben.

(c) Als Koalitionspartner werden Mitarbeiter unter dem Aspekt eines umfas-
senden Arbeitsbeitrags integriert bzw. als Mitglieder verschiedener Inte-
ressengruppen mit unterschiedlichen Zielvorstellungen, beispielsweise
uber die Gestaltung des Arbeitsprozesses, berticksichtigt.

(d)Als Entscheidungstriger werden Mitarbeiter auf unterschiedlichen Hierar-
chieebenen eines Unternehmens an vielféltigsten Gestaltungsprozessen
beteiligt.

(e) Als Kostenverursacher tritt Personal durch diverse Entlohnungsformen und
Vergiitungsmodelle im Unternehmen auf.

(f) Als Gewinnproduzent wird Personal im Zusammenhang mit der betriebli-
chen Leistungserstellung und der Generierung von Umsatz gesehen.

Aus arbeitsrechtlicher Perspektive 1asst sich das Personal eines Unternehmens
in drei Gruppen von Mitarbeitern unterteilen:

(1) Als leitende Angestellte werden Mitarbeiter mit umfassenden Kompetenzen
zur Ubernahme eigenverantwortlicher Aufgaben angesehen.

(2) Als Angestellte und Arbeiter werden demgegeniiber Mitarbeiter gekenn-
zeichnet, die im Wesentlichen durch eine rechtliche Gleichstellung in
vielen Bereichen eines Unternehmens die tragende Siule des betrieblichen
Leistungsprozesses darstellen.

(3) Als Auszubildende und Praktikanten sind Mitarbeiter gekennzeichnet, die
iiberwiegend den betrieblichen Nachwuchs eines Unternehmens gewihr-
leisten sollen.

Trager der

Personal-
wirtschaft
Ges_chafts— Persgnal— Vorgesetzte Betriebsrat
leitung abteilung

Abbildung 1.4: Trager der Personalwirtschaft
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Zu den Trigern der Personalwirtschaft gehoren die Geschiftsleitung, die Per-
sonalabteilung sowie Vorgesetzte und der Betriebsrat: Die Geschiftsleitung trifft
hierbei die grundlegenden Entscheidungen und integriert personalpolitische
Ziele als Teilbereichziele in das Gesamtzielsystem des Unternehmens. Die
Personalabteilung besitzt die Zustandigkeit fiir Planung und Verwaltung per-
sonalwirtschaftlicher Aufgaben. Vorgesetzte ibernehmen die Durchfiithrung
von Personalaufgaben, wie Personalfiihrung, Motivation der Mitarbeiter, aber
auch deren Freistellung. SchliefSlich nimmt der Betriebsrat bei vielen wichtigen
Personalentscheidungen abgestufte Gestaltungsrechte wahr und z&hlt daher
ebenfalls zu den Trdgern der Personalwirtschaft. (Olfert 2006, 30; Jung 2008,
8£f.)

1.2.2 Entwicklungslinien des Personalmanagements

Das Profil des Personalmanagements hat sich in den letzten Jahrzehnten er-
heblich gewandelt und zwar von einer reinen Verwaltungsaufgabe mit aus-
schlieslich administrativer Fixierung hin zu einem modernen Wertschopfungs-
management, das Humanressourcen als entscheidende Erfolgsgrofien eines
Unternehmens ausweist. Betrachtet man die historischen Entwicklungslinien des
Personalmanagements {iber die Zeit, so stellt man jeweils unterschiedliche
Akzentuierungen bzw. Grundausrichtungen fest. (Haubrock/Ohlschlegel-
Haubrock 2009, 19)

Seit ca. 1950 und davor installierte sich iiberwiegend eine Biirokratisierung des
Personalmanagements und der Personalarbeit: Gekennzeichnet war diese durch
eine kaufménnische Bestandspflege der Personalverwaltung und den Aufbau
tiberwiegend administrativer Personalfunktionen, wie etwa die Verwaltung der
Personalakte und die Mitwirkung an der Durchfiihrung personalpolitischer
Entscheidungen. Personalarbeit lag damit im Wesentlichen im Verantwortungs-
bereich der kaufmannischen Leitung eines Unternehmens.

Seit ca. 1960 erfolgte dann eine Institutionalisierung des Personalmanagements
unter Beriicksichtigung von Demokratisierungsanspriichen, aber auch mit der
Absicht einer gezielten Anpassung des Personals an bestehende Kapazitéiten.
Geschaffen wurden damit die organisatorischen Anforderungen fiir ein Sozi-
alisationskonzept im Unternehmen. Unmittelbare Folge davon war eine Pro-
fessionalisierung der Personalleitung, die Zentralisierung des Personalwesens
und weitere Spezialisierungen der Personalfunktionen. Neben sogenannten
Kernfunktionen wie Personalverwaltung, Personalbeschaffung, Personalein-
satz und einer Entgeltfindung sowie einer juristischen Konfliktregelung, wurde
zusétzlich der Aufbau einer qualitativen Sozialpolitik betrieben, die sich der
Gestaltung von Bildungsmafinahmen, Freizeitaktivititen und Arbeitspldtzen
annahm. Verantwortlich hierfiir waren insbesondere in Grofi- und Mittelbe-
trieben spezielle Personalleiter.

Seit ca. 1970 erfolgte dann eine Humanisierung des Personalmanagements mit
dem Ziel einer expliziten Anpassung des Unternehmens an die Mitarbeiter
mit weitergehender Spezialisierung und dem Ausbau dieser Mitarbeiterorien-
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Abbildung 1.5: Entwicklungslinien des Personalmanagements

tierung hinsichtlich der Personalfunktionen. Partizipationsmoglichkeiten, die
Forcierung der qualitativen Personalfunktionen, wie Aus- und Weiterbildung,
kooperative Mitarbeiterfithrung, Human Relations, Personalbetreuung sowie
die Humanisierung von Arbeitspldtzen gehorten zu den Hauptfunktionen einer
ebenso gesellschaftlich getragenen Entwicklung. Gemeinsame Verantwortung
fiir das Personalressort hatten die Geschiftsleitung, Personalstibe und die
Arbeitnehmervertretung.

Seit ca. 1980 erfolgte dann im Zuge der beginnenden Internationalisierung des
Personalmanagements eine zunehmende Okonomisierung der Personalarbeit
mit einer Anpassung von Unternehmen und Personal an verdnderte Rahmenbe-
dingungen nach Wettbewerbs- und Wirtschaftlichkeitsaspekten. Mit Strategien
der Dezentralisierung, Standardisierung, Entbiirokratisierung und Rationali-
sierung der Personalfunktionen waren gleichzeitig eine Flexibilisierung der Ar-
beit, eine Rationalisierung der Arbeitspldtze sowie die Bewertung des Arbeits-
und Entwicklungspotenzials von Mitarbeitern verbunden. Unmittelbare Folge
davon war dann auch der Aufbau tiberwiegend quantitativer und freiwilliger
Personalleistungen sowie eine Orientierung an flexibler Freistellungspolitik.
Die Verantwortlichkeit dafiir fiel in den Bereich der Geschiftsleitung, des Per-
sonalwesens und des Linienmanagements.

Seit ca. 1990 etablierte sich schliefilich eine unternehmensbezogene Wertschop-
fungsorientierung des Personalmanagements, innerhalb derer wiederum die
Mitarbeiter als bedeutsamste Unternehmensressource erkannt wurden. Perso-
nalmanagement hat demnach die Aufgabe, die Potenziale der Humanressour-
cen in den Mittelpunkt des Unternehmens zu stellen, als Erfolgsfaktoren zu
gewinnen, zu entwickeln und zu erhalten. Personalwirtschaftliche Wertschop-
fung stellt damit die Hauptaufgabe des Personalmanagements dar, mit der Folge
einer Zentralisierung aller strategischen und konzeptionellen Aufgaben und
einer Delegation der operativen Personalarbeit an Dienstleistungsunterneh-
men. Die Generierung von Wissenspotenzialen, eigenverantwortliches Han-
deln tiber die Installierung einer Unternehmenskultur oder eine ausgepragte
Unternehmensphilosophie stehen im Mittelpunkt personalwirtschaftlicher
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Gestaltung. Die Evaluierung 6konomischer und sozialer Auswirkungen von
Unternehmensentscheidungen erfolgt durch ein quantitatives und qualitatives
Personalcontrolling. Verantwortlich dafiir zeichnen die Geschiftsleitung, der
Personalvorstand sowie dezentrale Personalstellen und ihre Referenten.

Seit ca.2000 richtet sich das Personalmanagement in Untenehmen verstédrkt an
eigenen Kernkompetenzen aus und verlagert standardisierbare Prozesse tiber
Outsourcing Verfahren an Kompetenzpartner, gleichzeitig werden Verdnde-
rungsszenarien am Markt auch iiber ein strategisches Change und Challenge
Management in Unternehmen implementiert (market into company), um An-
passungsprozesse authentischer generieren zu kénnen.

1.3 Ziele und Kontext des Personalmanagements

1.3.1 Zieldimensionen des Personalmanagements

Das Zielsystem des Personalmanagements ist eingebettet in die umfassenden
Ziele der Unternehmensfiihrung insgesamt. Grundsétzlich erfolgt im Rahmen
des Zielbildungsprozesses eine Einteilung von Zielen in Sach- und Formalziele,
wobei durch Sachziele iiberwiegend die Bereitstellung personeller Kapazitdten
menschlicher Arbeitsleistung nach Quantitit und Qualitdt bestimmt wird.
Als Formalziele des Personalmanagements werden wirtschaftliche und soziale
Zieldimensionen bezeichnet. Zielsysteme oder Einzelziele konnen in der Regel
nicht isoliert voneinander betrachtet werden, sondern es bestehen vielmehr
entweder komplementare, indifferente oder konkurrierende Beziehungen zwi-
schen einzelnen Zielen:

Komplementiire Zielbeziehungen liegen immer dann vor, wenn die positive Aus-
pragung eines Zielerreichungsgrades ebenso zu einer positiven Auspragung
eines anderen Zielerreichungsgrades fiihrt, z.B. wenn die Erhéhung der
Entlohnung mit Motivations- und Leistungssteigerung verbunden ist.

Indifferente Zielbeziehungen bestehen immer dann, wenn die Erfiillung einer
ganz bestimmten Zielsetzung keinen Einfluss auf die Erfiillung einer ande-
ren Zielsetzung hat, z. B. wenn die Berticksichtigung neuer arbeitsrechtlicher
Entwicklungen nicht notwendigerweise zur Steigerung der Motivation und
Leistungsbereitschaft fiihrt, weil kein zwingender Bezug zwischen beiden
Sachverhalten besteht.

Konkurrierende Zielbeziehungen bestehen jeweils dann, wenn die Erhéhung
eines Zielerreichungsgrades zur Verminderung eines anderen Zielerrei-
chungsgrades fiihrt, z. B. wenn Kostensenkungspotenziale tiber Mitarbei-
terentlassungen realisiert werden.

Im Zielsystem des Personalmanagements werden im Wesentlichen zwei, oft
als divergierende bzw. konkurrierende Zielkategorien bezeichnete Vorgaben
unterschieden:

Wirtschaftliche Ziele beziehen sich zundchst auf technische bzw. konomische
Dimensionen der Leistungserstellung im Unternehmen und leiten sich aus
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Ziele des Personalmanagements
S H
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Abbildung 1.6: Wirtschaftliche und soziale Ziele

umfassenden Zielsetzungen, wie beispielsweise der Gewinnmaximierung,
respektive einer Kostenminimierung in allen betrieblichen Prozessen ab. Im-
plizit unterliegen dann alle wirtschaftlichen Ziele des Personalmanagements
dem 6konomischen Rationalitdtsprinzip. Daraus abgeleitet werden meist
weitere Einzelziele, die sich teilweise funktionsbereichsspezifisch, teilweise
als tibergreifende Unternehmensziele formulieren lassen. Zu diesen Zielen
zdhlt die Optimierung des Personaleinsatzes in Kombination mit anderen,
fiir die betriebliche Leistungserstellung erforderlichen Produktionsfaktoren,
weiterhin die Minimierung der Kostensumme aller Produktionsfaktoren
in Verbindung mit der Maximierung des Umsatzes oder des betrieblichen
Gewinns. Zu den wirtschaftlichen Zielen zdhlen ebenso die Steigerung der
menschlichen Arbeitsleistung durch Personalentwicklung und Personalfor-
derung, addquate Personalfiihrung, schliefilich die Nutzung von Kreativitat
und Erfahrung der Mitarbeiter zur optimalen Aufgabenerfiillung und zur
kontinuierlichen Optimierung aller betrieblichen Prozesse.

Soziale Ziele orientieren sich an den Erwartungen, Bediirfnissen und Inter-
essen, aber auch an Forderungen der Mitarbeiter und sollen zu einer Ver-
besserung sowohl materieller als auch immaterieller Arbeitsbedingungen
fiihren. Meist stehen soziale Ziele in direktem Zusammenhang mit einer
personal- und sozialpolitischen Gestaltung in Unternehmen. Im Einzelnen
zdhlen zu den sozialen Zielen, die auch als humanitédre Ziele bezeichnet wer-
den, Zielsetzungen hinsichtlich der Arbeitsplatz- und Arbeitszeitgestaltung,
Entlohnungsformen, Arbeitsbedingungen, Arbeitsschutzmafinahmen und
Mitbestimmung sowie Personalfiithrung und Personalentwicklung.

Zjelsetzungen des Personalmanagements lassen sich nicht ohne Bezug zu Kon-
textfaktoren der allgemeinen wirtschaftlichen oder politischen Entwicklung
formulieren und werden infolgedessen mehr oder weniger durch konkrete
Rahmenbedingungen begrenzt. (Olfert 2008, 16 ff.; Drumm 2008, 29£f.)
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