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Grundlagen des Personalmanagements darstellen

Im Rahmen der Unternehmensfihrung hat das Personalmanagement und seine
Interaktionen mit anderen Managementfeldern einen hohen Stellenwert.

Grundlegende Kenntnisse von Organisationskonzepten des Personalmanagements
und ihren Anwendungsgebieten sind deshalb bei der Mitwirkung in der Unterneh-
mensflihrung notwendige Voraussetzungen.

Dieses Lernmodul vermittelt daher Kenntnisse zur Konzeption des Personalmanage-
ments, zur Flexibilisierung der Arbeit sowie zur Flhrung ausgewahlter Beschafti-

gungsgruppen.
Zudem werden Problemlagen angesprochen, die sich im Zusammenhang von Perso-

nalmanagement und Wirtschaftslage, bei der Kooperation der Geschaftsfihrung mit
dem Betriebsrat und bei Anpassungen von Vergltungssystemen ergeben kdnnen.

Alle notwendigen Informationen und Arbeitsunterlagen sind in diesem Lernmodul ent-
halten.

Dieses Lernmodul ist im hauslichen Studium zu erarbeiten.

Der bendétigte Zeitaufwand liegt bei ca. 11 Stunden.
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1 Konzeption des Personalmanagements

1.1 Personalmanagement und Unternehmensfiihrung

Personalmanagement ist die Gesamtheit der systematisch und konzeptionell betrie-
benen Flhrungstatigkeiten fir das Personal (Schaffen und Anwenden von Regeln und
Instrumentarien) und der Personalfiihrung als Auslibung der Vorgesetztenfunktion.

Oftmals wird der Begriff Personalwirtschaft mit dem Begriff Personalmanagement in
Ubereinstimmung gebracht. Es bestehen jedoch wesentliche Unterschiede. In einem
vereinfachenden Sinne kann man den Inhalt der Personalwirtschaft eher durch die
Frage umreiRen: ,Was ist an Personalarbeit zu leisten?* Fiir das Personalmanage-
ment gilt eher die Frage: ,Wer leistet Personalarbeit und wie soll sie geleistet wer-
den?“ Die Beantwortung dieser Frage fallt in der Wirtschaftspraxis nicht einheitlich
aus; denn die Einordnung des Personalmanagements in die Unternehmensfiihrung
geschieht auf unterschiedliche Weise, insbesondere in Abhangigkeit von strategi-
schen Uberlegungen.

In der Gegenwart wird allgemein die Forderung anerkannt, das Personalmanagement
strategisch auszurichten.

Das strategische Personalmanagement bezieht sich auf die strategische Fiihrung der
gesamten Unternehmung, indem es die menschlichen Aktivitdten in allen Unterneh-
mensfunktionen integriert und die Personalfunktion als einen Bestandteil der Unter-
nehmensstrategie gestaltet.

Das Verhaltnis von Gesamtstrategie des Unternehmens und Personalmanagement
kann durch die folgenden drei Strategievarianten charakterisiert werden:

o Die Personalstrategie folgt der Unternehmensstrategie (Bereitstellung und Pflege
des bendétigten Personals).

¢ Die Unternehmensstrategie folgt der Personalstrategie (Setzen von strategischen
Pramissen auf Grund der vorhandenen oder potenziellen Personalressourcen).

e Synthese aus beiden Konzepten (Auf das Gesamtunternehmen bezogene strate-
gische Voruberlegungen werden auf ihren Einklang mit Personalstrategien unter-
sucht und gegebenenfalls korrigiert.)

Fir die Bevorzugung einer Strategievariante sind vor allem die Unternehmensposition
(Starke im Wettbewerb) und die Innovationsabsichten des Unternehmens ausschlag-
gebend. Durch strategisch ausgerichtetes Personalmanagement sollen die Unterneh-
mens- und Geschaftsfeldstrategie unterstitzt, die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens verbessert und die Effizienz und Effektivitdt des Personalmanagements
erhdht werden. Dafir sind die folgenden wichtigen Voraussetzungen zu schaffen:

o Die Unternehmensleitung muss sich voll zum Projekt ,Strategisches Personalma-
nagement” bekennen,

e der Personalleiter darf nicht traditioneller Personalverwaltungsmentalitat ver-
schrieben sein und

e alle Fuhrungsbereiche mussen hinter dem Projekt stehen.
Die Notwendigkeit der starkeren strategischen Ausrichtung des Personalmanage-

ments findet auch international starke Beachtung und wird im Ergebnis vieler interna-
tionaler Studien betont.
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1.2 Personalorganisation

In den Unternehmen ist sowohl die zentrale als auch die dezentrale Personalorgani-
sation anzutreffen.

Als traditionelle Form der Organisation des Personalwesens im Unternehmen gilt die
zentrale Personalorganisation, d.h., es gibt eine fiir die Personalarbeit im gesamten
Unternehmen verantwortliche Instanz.

Fir eine zentrale Personalorganisation sprechen vor allem die folgenden Unterneh-
mensmerkmale:

e geringe Zahl der Mitarbeiter,
e geringes Qualifikationsniveau der Mitarbeiter,

e homogenes, wenig komplexes und eher statisches Produktprogramm sowie
Markt- und Wettbewerbsfeld des Unternehmens,

e geringe raumliche Distanz zwischen Geschafts- und Funktionsbereichen des Un-
ternehmens sowie

e geringe Entscheidungsspielrdaume der Geschéafts- und Funktionsbereiche.

Die Vorteile einer zentralen Personalorganisation sind:

einheitliche Ausrichtung der Personalarbeit,

erleichterte Koordination von bereichsiibergreifenden Aktivitaten,
Vermeidung von Doppelarbeit und vereinfachte Ressourcensteuerung und
die Professionalitat ihrer Mitarbeiter.

In kleineren und mittleren Betrieben werden wichtige Entscheidungen im Personalbe-
reich meist vom Geschéftsfiihrer getroffen. In vielen mittleren und allen gréferen Be-
trieben ab etwa 500 Mitarbeitern gibt es eine Personalabteilung. Dort stellt sich dann
die Frage nach Zentralisierung oder Dezentralisierung der Personalarbeit.

Deutsche Unternehmen in der Rechtsform Aktiengesellschaft oder Gesellschaft mit
beschrankter Haftung mit mehr als 2000 Mitarbeitern sind gemafl Mitbestimmungsge-
setz von 1976 verpflichtet, einen Arbeitsdirektor als Leiter des Personalbereichs zu
bestellen.

Fir sehr grof’e Unternehmen mit vielen rdumlich weit entfernten Standorten und hete-
rogenen Produkten bringt eine dezentrale Personalorganisation Vorteile. Allerdings
gibt es kaum eine vollstandig dezentral organisierte Personalarbeit, weil dabei keine
Einheitlichkeit im Gesamtunternehmen gewahrleistet werden konnte.

Mit kooperativer Personalorganisation wird eine Variante bezeichnet, bei welcher
der Personalabteilung die Erstellung von Rahmenkonzepten zur Sicherung einer in
den Grundzigen einheitlichen Personalarbeit in der gesamten Unternehmung zufallt.
Derartige Konzepte sind Grundsatze der Personalfihrung, Entlohnung, Arbeitszeit
usw. Auflderdem ist sie fir das strategische Personalmanagement zustandig.

Im Gegensatz zu den Rahmenkonzepten gibt es die Ressortkonzepte, die sich mit
der Regelung personalwirtschaftlicher Fragen, die nicht das ganze Unternehmen,
sondern nur Bereiche oder Teams betreffen, befassen. Dazu gehoéren beispielsweise
eine bereichstypische Personaleinsatzplanung, Vergitungsregelungen und Arbeits-
zeitregimes. Die Personalabteilung bietet hier Serviceleistungen zur Umsetzung der
Rahmenkonzepte an.
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Mit Referentenmodell wird eine Variante bezeichnet, bei welcher der zentralen Per-
sonalabteilung ebenfalls die Verantwortung fir das strategische Personalmanagement
und die Personalpolitik zufallt. Sie Ubernimmt auch die Erstellung personalwirtschaftli-
cher Konzepte und das Personalcontrolling. Die Verantwortlichkeit fur die Personal-
fragen in den Fachabteilungen (organisatorische Einheiten) liegt bei deren Vorge-
setzten. Diesen stehen Personalreferenten als Berater zur Seite. Der Einsatz der
Personalreferenten wird von der zentralen Personalleitung koordiniert. Tabelle 1 zeigt
das Aufgabenfeld eines Personalreferenten.

Aufgabenfelder

Personalbedarfsplanung Qualitative und quantitative Bedarfsermittlung
Personalbeschaffung Mafnahmen der Rekrutierung intern und extern
Personaleinsatz Beratung der Vorgesetzten der Fachbereiche beim anforderungs-

und eignungsgerechten Einsatz der Mitarbeiter

Lohn- und Gehaltsfindung Gestalten eines anforderungs- und leistungsgerechten innerbe-
trieblichen Lohn- und Gehaltsgefliges und Beratung der Mitarbeiter
bei Lohn- und Gehaltsfragen

Personalentwicklung Konzipieren von Férderungs- und Entwicklungsmafnahmen fir
Mitarbeiter in Absprache mit dem Fachbereich

Personalverwaltung Administrative Bearbeitung aller, die Mitarbeiter betreffenden
Vorgange

Betreuung der Mitarbeiter Beratung und Unterstutzung in tariflichen, betrieblichen und per-

sonlichen Angelegenheiten

Beratung der Fihrungskrafte Unterstiitzung bei Personalauswahl und -entwicklung; auf Anforde-
rung bei Konflikten und sonstigen Problemen

Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat |Rechtzeitige und umfassende Information des Betriebsrates; Pfle-
ge standigen Kontaktes und vertrauensvoller Atmosphare

Tabelle 1 Aufgaben eines Personalreferenten

Das Referentenmodell ist heute weit verbreitet. Zu seinen Vorteilen zahlen:

e konsequente Kundenorientierung,
o schnelle Reaktionsmdglichkeit auf Entwicklungen ,vor Ort* und
o Eindeutigkeit der Kompetenzbereiche.

Den Personalreferenten werden nicht selten zusétzlich Zustandigkeiten fir ein Spezi-
algebiet Ubertragen, auf dem sie fur die Weiterbildung ihrer Kollegen sorgen. Fir sehr
groRe Zustandigkeitsbereiche kbnnen mehrere betreuende Referenten nominiert wer-
den. Diese bilden dann ein Personalbetreuungsteam.

1.3 Center-Konzepte

Mit dem Ziel, das Personalmanagement starker auf betriebswirtschaftliche Kriterien
wie Kosten, Gewinn und Kundenzufriedenheit festzulegen, wurden in der Praxis so
genannte Center-Konzepte entwickelt.

Der Personalbereich wird als Cost-Center so gefiihrt, dass seine Leistungen fur die
Geschafts- und Funktionsbereiche mit minimalen Kosten bereitgestellt werden. Bei
zentraler Personalfunktion gehen die Kosten in die Unternehmensgemeinkosten ein,
bei dezentraler Personalfunktion in die Geschafts- bzw. Funktionsbereichskosten.

Der Personalbereich vermarktet Leistungen Uber ein Service-Center an unterneh-
mensinterne Abnehmer, die daflr einen kalkulierten Preis zu zahlen haben.
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Die Erldse sollen mindestens die Personalbereichskosten decken. Voraussetzungen
daflr sind:

e Es muissen abgrenzbare Leistungspakete mit Verrechnungspreisen angeboten
werden.

e Es mussen klare Abnahme- und Lieferbedingungen formuliert werden.

e Das Personal des Service-Centers muss gegebenenfalls seine Kapazitat reduzie-
ren.

Der Personalbereich oder Teile davon vermarktet als Profit-Center Leistungen unter-
nehmensintern und auch extern an Abnehmer aus anderen Unternehmen. Er arbeitet
also gewinnorientiert. Zur Sicherung der dafiir notwendigen Kompetenzen und Res-
sourcen werden Profit-Center meist in rechtlich eigenstandige Tochtergesellschaften
umgewandelt.

Als Ergénzung der Primarorganisation der Personalarbeit sind folgende befristete
Organisationsformen anwendbar:

e Projektgruppen eignen sich fir die Loésung einmaliger, komplexer Sonderaufga-
ben (z.B. die Vorbereitung und Einfiihrung neuer Arbeitszeitmodelle oder Leis-
tungsbeurteilungsverfahren).

e Arbeitskreise befassen sich mit der Abstimmung und Vorbereitung von Grund-
satzentscheidungen (z.B. fir die Férderung von Nachwuchskraften.

e Auch Qualitatszirkel und Lernstatt werden in gréReren Unternehmen zur Ver-
besserung der Arbeitsergebnisse bzw. der Mitarbeiterqualifikation im Personalbe-
reich eingesetzt.

Fur Projektgruppen und Arbeitskreise ist es typisch, dass sie Mitarbeiter aus verschie-
denen Hierarchieebenen innerhalb und auferhalb des Personalbereichs zusammen-
flhren.

1.4 Outsourcing von Personalleistungen

Der Begriff Outsourcing (outside resource using) beschreibt die Méglichkeit zur Opti-
mierung von Unternehmensfunktionen und -prozessen durch die Beauftragung von
externen Dienstleistern mit Leistungen, die zuvor durch unternehmensinterne Funkti-
onseinheiten erbracht worden sind.

Dabei kommt es zu Umstrukturierungsmaflnahmen, bei denen oft Unternehmens-
oder Betriebsteile ausgegliedert oder ausgelagert werden. Als dominierende Motive
fur Outsourcing gelten langfristige Kosteneinsparungen und das Nutzen von externem
Know-how.

Outsourcing hat durch die beschleunigte Entwicklung der Datenverarbeitung und der
Internationalisierung der Wirtschaftsprozesse in den letzten Jahren an Bedeutung
gewonnen. Man kann Produktionsdienstleistungen, kommerzielle und sekundare
Dienstleistungen, Logistik- und Finanzmanagement-Dienstleistungen zum Outsour-
cing-Potenzial rechnen.

Im Bereich des Personalwesens werden seit langerem vor allem Lohn- und Gehalts-

rechnungen, Aufgaben aus den Gebieten der Aus- und Weiterbildung sowie der
betrieblichen Sozialleistungen externen Dienstleistern Ubertragen.
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Unternehmensberater orientieren haufig auf weitergehendes Outsourcing von Perso-
nalleistungen in Verbindung mit preisgiinstigen Angeboten. Um dabei der Gefahr zu
entgehen, zu Gunsten kurzfristiger Kostenvorteile Entscheidungen zu treffen, die sich
langerfristig nachteilig auswirken kénnen, sind Uberlegungen zum Einfluss personal-
wirtschaftlicher Leistungen auf Kernkompetenzen im Unternehmen natzlich.

Als Kernkompetenzen des Unternehmens kann man Fahigkeiten bzw. Ressourcen
bezeichnen, welche die Basis fur die Entwicklung von Produkten bilden, schwer imi-
tierbar sind und in direkter Verbindung zum Kundennutzen stehen. Sie stellen gleich-
sam die personelle, informationelle und materielle Basis der Wettbewerbs- und Uber-
lebensfahigkeit des Unternehmens dar, die nicht geschwacht werden darf.

Die personalwirtschaftliche Arbeit kann den Aufbau und die Pflege von Kernkompe-
tenzen wirkungsvoll unterstitzen. Ausgewahlte Schwerpunkte dafir sind:

e Uber die Bestimmung von Auswahlkriterien fiir neue Mitarbeiter werden Voraus-
setzungen fir die Identifikation von geeigneten kiinftigen Kernkompetenztragern
geschaffen.

e Die Personalentwicklung tragt tber spezifische Programme zum Aufbau der Kern-
kompetenzen bei.

e Personalfihrung wirkt Gber Anreizsysteme, Motivation und Personaleinsatzpla-
nung gleichsam Uber Biindelung der Krafte kompetenzférdernd.

e Strategisches Personalmanagement ist zentrale Voraussetzung fir Aufbau und
Pflege von Kernkompetenzen.

Als Entscheidungshilfe fiir Outsourcing im personalwirtschaftlichen Bereich
verwendet man eine Matrix, die den Einfluss der personalwirtschaftlichen Leistung mit
der Einschatzung des eigenen Know-how im personalwirtschaftlichen Bereich kombi-
niert (siehe Abbildung 1).

grof}
verstarken erhalten/ausbauen

Einfluss der personalwirtschaftlichen
Leistung auf die Kernkompetenzen

Outsourcing selektives Outsourcing

klein

niedrig hoch

Eigenes Know-how bei der Erstellung
der personalwirtschaftlichen Leistung

Abbildung 1 Entscheidungsmatrix fiir das Outsourcing von Personalleistungen

Den einzelnen Feldern kommt dabei folgende Bedeutung zu:

verstéarken:

Bei niedrigem eigenen Know-how und gro3em Einfluss auf Kernkompetenzen sollte
Outsourcing unterlassen und stattdessen die VergroRerung personalwirtschaftlicher
Kompetenz angestrebt werden.

erhalten/ausbauen:

Kein Outsourcing, sondern Empfehlung zur Erhaltung bzw. weiterem Ausbau dieser
Bereiche.
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Aufgaben

Outsourcing:
Qutsourcing-Empfehlung und effizientere Verwendung der eigenen Ressourcen.
selektives Outsourcing:

Es sollten die Kostenliberlegungen bei Entscheidungen fir Outsourcing dominieren.

Aufgabe 1

Inwiefern ist es notwendig, das Personalmanagement in die strategische Fiihrung des
Unternehmens einzubeziehen, und wodurch kann dies geschehen?

Aufgabe 2

Welche Formen zentraler bzw. dezentraler Personalorganisation werden angewendet
und welche Vorteile werden damit angestrebt?

Aufgabe 3

Was ist unter dem so genannten Referentenmodell in der Personalorganisation zu
verstehen?

Aufgabe 4

Erldutern Sie Center-Konzepte der Personalorganisation und Probleme des Out-
sourcing im Personalbereich!
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2 Personalmanagement und Wirtschaftslage

2.1 Personalmanagement bei schwieriger Wirtschaftslage

Vor dem Hintergrund des wirtschaftlichen Wandels von nationalstaatlich gepragten
Industrienationen zu einer globalen Informationsgesellschaft laufen viele vernetzte,
oftmals wenig transparente Prozesse, die fur Unternehmen schwierige Wirtschaftssi-
tuationen mit sich bringen.

Branchenkrisen mit starker konjunkturellen oder strukturellen Ursachen und existenz-
bedrohende Unternehmenskrisen stellen hohe Anforderungen an das Management,
insbesondere an das Personalmanagement. Fir die Chancenlage der Unternehmen
in schwierigen Zeiten ist ihre Konstitution von Bedeutung. Dabei gelten folgende
Grundséatze:

e Unternehmen mit einer gesunden Gesamtkonstitution weisen in allen Funkti-
onsbereichen keine nennenswerten Schwachen auf und haben gute Uberlebens-
chancen.

o Unternehmen mit partieller Krisenanfalligkeit haben begrenzte Defizitbereiche,
aber auch positive Potenziale und somit ein heterogenes Starken-Schwachen-
Profil.

o Unternehmen mit nur geringem Starkepotenzial weisen eine breite Krisenanfal-
ligkeit auf und haben wenig Entwicklungschancen.

Unabhangig von den Ursachen der schwierigen Lage fur das Unternehmen zeigen
sich in solchen Situationen folgende typische Reaktionen bei Mitarbeitern und beim
Management:

e Unter den Mitarbeitern macht sich Arbeitsplatzunsicherheit breit; der verdeckte
Konflikt zwischen Unternehmens- und Mitarbeiterinteressen kann aufbrechen.

o Arbeitsmotivation und Betriebsklima werden oft nachteilig beeinflusst, die Rivalitat
zwischen Mitarbeitern nimmt haufig zu.

e Das Management verlasst haufig recht schnell die Mitarbeiterorientierung und
geht zur Kostenorientierung Uber; es sucht meist die Rettung im (oftmals Uber-
sturzten) Personalabbau.

Das Personalmanagement gerat in solchen Situationen unter erheblichen Problem-
druck. Allerdings nimmt es fiir eine erfolgreiche Krisenbewaltigung auch eine Schlis-
selrolle ein. Nicht selten wird die Lage durch die Tendenz zur krisenbedingten Ver-
nachlassigung der Personalarbeit im Zuge von Uberlebensstrategien verschérft.

Die beste Vorbeugung gegen Kriseneinbriiche ist zweifellos ein Personalmanage-
ment, das in Zusammenarbeit mit der Gesamtunternehmensfiihrung, den Fuhrungs-
kraften und dem Betriebsrat eine qualifizierte strategisch orientierte Personalpolitik
durchzusetzen und Managementfehler vermeiden hilft. Dennoch sind schwierige La-
gen nicht vermeidbar.

Das Verhalten der Personalabteilung bei guter und schlechter Wirtschaftslage kann in
einem Rollenmodell dargestellt werden (siehe Tabelle 2).
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Rollenmodelle der Personalabteilung

Bei guter Wirtschaftslage

Verfolgt weder ausgepragt Unternehmens- noch Mitarbeiterziele

Positiver Fall: Negativer Fall:
Wirkt als Personalmanagementberater fiir beide Halt sich im Hintergrund, 1&sst wenig Profil erken-
Seiten nen

Konzentriert sich Uberwiegend auf Mitarbeiterziele

Positiver Fall: Negativer Fall:
Setzt sich fiir soziale Gerechtigkeit ein, betreibt Sucht maximale Beliebtheit bei Mitarbeitern
gute Personalentwicklung

Konzentriert sich iberwiegend auf Unternehmensziele

Positiver Fall: Negativer Fall:
Strebt strategische Organisationsentwicklung an, Setzt alle Mittel zur kurzfristigen Leistungssteige-
die auch im Interesse der Mitarbeiter liegt rung der Mitarbeiter ein

Verfolgt sowohl hohe Mitarbeiter- als auch Unternehmensorientierung

Positiver Fall: Negativer Fall:
Gestaltet die Unternehmensplanung aktiv mit Wirkt vorwiegend als Personalfunktionar mit rechtli-
chen Absicherungsbestrebungen

Bei schlechter Wirtschaftslage

Verfolgt weder ausgepragt Unternehmens- noch Mitarbeiterziele

Positiver Fall: Negativer Fall:
Vermittlerrolle (neutraler Schlichter) auf der Basis Verhalt sich duRerst passiv, um selbst zu Gberleben
beiderseitigen Vertrauens

Konzentriert sich Uberwiegend auf Mitarbeiterziele

Positiver Fall: Negativer Fall:
Sucht als kreativer Personalmanager nach differen- | Setzt sich als ,Sozialapostel“ auch fiir nicht vertret-
zierten Lésungen bare Losungen ein

Konzentriert sich Gberwiegend auf Unternehmensziele

Positiver Fall: Negativer Fall:
Versucht durch Rationalisierung strategische Wett- | Konzentriert sich auf Personalabbau und Sozial-
bewerbsvorteile zu schaffen auswahl als vermeintliche Hauptaufgabe

Verfolgt sowohl hohe Mitarbeiter- als Unternehmensorientierung

Positiver Fall: Negativer Fall:
Aktive und kreative Mitwirkung an der Entschei- Personalburokratisches Verhalten, ,,Abwicklungs-
dungsfindung und Umsetzung funktion®

Tabelle 2 Rollenmodelle der Personalabteilung

Die dargestellten Rollenmodelle sind knapp beschrieben, doch bieten sie Hinweise auf
die vielfaltigen Variationen, in denen Personalmanagement praktisch geleistet werden
kann und welche positiven bzw. negativen Auswirkungen zu erwarten sind.

Die Personalabteilung spielt bei der Meisterung schwieriger Wirtschaftslagen eine
bedeutende Rolle im Unternehmen. Von der Sachkunde und dem Engagement ihrer
Mitarbeiter profitieren Management und Mitarbeiter. Aul3erdem wird davon das Image
der Personalabteilung gepragt.

Das Personalmanagement als ,sensibles Organ“ mit Querschnittsfunktion kann durch
eine vertrauensvolle und glaubwirdige Einstellung haufig durch das Aufspiren infor-
meller Informationen und Stimmungen Krisensymptome signalisieren.

Fir den erfolgreichen Weg durch eine schwierige Wirtschaftslage ist die Ausschop-
fung der Mitarbeiterpotenziale von grofter Bedeutung. Bei Entscheidungen fir Perso-
nalabbau sollte nicht die bloRe Kostenorientierung, sondern strategische Uberlegun-
gen zur Erhaltung der betrieblichen Kernfunktionen und des notwendigen Mitarbeiter-
stammes im Vordergrund stehen. Der Personalabbau sollte die Folge einer Struktur-
optimierung und Leistungsverdichtung sein und nicht deren Voraussetzung.
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Eine Vertrauensorganisation, Glaubwirdigkeit und Akzeptanz sind wichtige Grundla-
gen flir Erfolge. Gefragt ist ,die grole Kunst des Managements, trotz teilweise de-
pressiver Stimmungen und notwendigem Personalabbau eine Aufbruchstimmung mit
positiver Tendenz zu erzeugen®.

2.2 Beschaftigungsforderung im Unternehmen

In den vor uns liegenden Jahren werden im Zusammenhang mit weltwirtschaftlichen
Entwicklungen viele tatigkeitsbestimmende Faktoren in unseren Unternehmen eine
neue Gestaltung erfahren. Die seit Jahren zwischen den Konjunkturzyklen wachsende
Sockel- und Dauerarbeitslosigkeit in Deutschland stellt die Wirtschafts- und Sozialpo-
litik derzeit vor schwer l6sbare Probleme. Auf langere Sicht kénnen soziale, politische
und finanzielle Stabilitat unserer Gesellschaft gefahrdet werden.

Entscheidend fir die Zukunftsgestaltung sind die Verhaltensweisen der Sozialpartner:
Die Schopferkraft des Unternehmertums und Managements auf dem Gebiet der Inno-
vationen und die soziokulturellen Faktoren auf Arbeitnehmerseite, wie Leistungs- und
Qualifizierungsbereitschaft.

Allgemein gehen Veranderungsvorschlage in die Richtung, der Erhaltung bestehender
und der Erschaffung neuer Arbeitspldtze den Vorzug zu geben gegeniber Abfin-
dungszahlungen mit anschlieRender Arbeitslosigkeit. Auf der Suche nach ,Beschéafti-
gungsbricken®, welche die inner- und zwischenbetriebliche Mobilitat in Verbindung mit
hinreichender sozialpolitischer Absicherung unterstitzen, erlangen Arbeitskraftepools
eine grofRere Bedeutung.

Arbeitskraftepools sind Arbeitnehmeriiberlassungsorganisationen, die nicht gewinn-
orientiert arbeiten. Sie befinden sich haufig in der Tragerschaft von Gewerkschaften
und Arbeitgebern oder arbeitsmarktpolitischen Institutionen und sind oft branchenbe-
zogen. Zu ihren Zielstellungen gehort einerseits die Bildung einer Uberbetrieblichen
Arbeitskraftereserve zur Forderung personalpolitischer Flexibilitat der beteiligten Un-
ternehmen und andererseits die Forderung der Wiedereingliederung von zuvor Ar-
beitslosen in reguldre Beschaftigungen.

Gegenwartig werden die folgenden drei verschiedenen Varianten von Arbeitskrafte-
pools erprobt bzw. diskutiert:

o liberbetriebliche Beschaftigungsgesellschaften, die bei BetriebsschlieRungen
und Massenentlassungen die Betroffenen auffangen und sie beim Ubergang in ei-
ne neue Beschaftigung unterstiitzen (diese Variante hat sich nach der deutschen
Vereinigung in Ostdeutschland bewahrt);

o Dienstleistungspools, z.B. fir geringflgig Beschaftigte, die hdhere Wochenar-
beitsstundenzahl und hdéheren Verdienst sowie volle Einbeziehung in die Sozial-
versicherung anstreben;

o Weiterbildungsgesellschaften zur Unterstiitzung der Weiterbildung von Be-
schaftigten, insbesondere fiir kleine und mittlere Betriebe.

Mit dem Ziel verstarkter Beschaftigungsférderung, insbesondere durch gréRere Be-
weglichkeit in den Arbeitsverhaltnissen, mehr Flexibilitat seitens der Arbeitnehmer und
mehr Eigenverantwortung von Arbeitgebern und Arbeitnehmern, wurden durch das
Arbeitsférderungs-Reformgesetz (AFRG) Anderungen des geltenden Rechts der Ar-
beitsférderung vorgenommen.
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Die wichtigsten Punkte sind im § 2 des Dritten Sozialgesetzbuches wie folgt festge-
schrieben:

(1) Die Arbeitgeber haben bei ihrer Entscheidung verantwortungsvoll deren Auswir-
kungen auf die Beschéaftigung der Arbeitnehmer und von Arbeitslosen und damit
die Inanspruchnahme von Leistungen der Arbeitsforderung einzubeziehen. Sie
sollen dabei insbesondere

1. im Rahmen ihrer Mitverantwortung fir die Entwicklung der beruflichen
Leistungsfahigkeit der Arbeitnehmer zur Anpassung an sich andernde Le-
bensformen sorgen,

2. vorrangig durch betriebliche MaRnahmen die Inanspruchnahme von Leis-
tungen der Arbeitsforderung sowie Entlassungen von Arbeithehmern ver-
meiden und

3. durch frihzeitige Meldung von freien Arbeitsplatzen deren zlgige Beset-
zung und den Abbau von Arbeitslosigkeit unterstutzen.

(2) Die Arbeitnehmer haben bei ihren Entscheidungen verantwortungsvoll deren
Auswirkungen auf ihre beruflichen Moéglichkeiten einzubeziehen. Sie sollen ins-
besondere ihre berufliche Leistungsfahigkeit den sich andernden Anforderungen
anpassen.

(3) Die Arbeitnehmer haben zur Vermeidung von Arbeitslosigkeit

1. jede zumutbare Mdglichkeit bei der Suche und Aufnahme einer Beschafti-
gung zu nutzen,

2. ein Beschaftigungsverhaltnis, dessen Fortsetzung ihnen zumutbar ist, nicht
zu beenden, bevor sie eine neue Beschaftigung haben und

3. jede zumutbare Beschaftigung anzunehmen.

Neue arbeitsmarktpolitische Instrumente nach dem Arbeitsférderungsgesetz vom
1.4.1997 sind:

e TrainingsmaBRnahmen:

Durchfiihrung von Lehrgangen oder praktischen Tatigkeiten, die geeignet sind, die
Eingliederungsaussichten von Arbeitslosen zu verbessern oder die Selbstsuche
zu unterstiitzen. Sie sind eine attraktive Moglichkeit fir Unternehmen, Arbeitslo-
sen eine Chance zu bieten und kostenneutral den Arbeitnehmer auf Einsatzmdég-
lichkeiten im Unternehmen zu testen.

e Eingliederungsvertrag:

Der Arbeitgeber schliet mit einem Langzeit- oder schwer vermittelbaren Arbeits-
losen einen Eingliederungsvertrag (sozialversicherungspflichtiges Beschaftigungs-
verhaltnis) Uber die Dauer von zwei Wochen bis sechs Monaten mit Zustimmung
des Arbeitsamtes ab; beide Seiten kdnnen das Verhaltnis jederzeit ohne Angabe
von Griinden beenden.

¢ Einstellungszuschuss bei Neugriindungen:
Arbeitgeber, die vor nicht mehr als zwei Jahren eine selbststandige Tatigkeit auf-
genommen haben und nicht mehr als funf Arbeitnehmer beschaftigen, kdnnen fir

die unbefristete Beschaftigung eines zuvor arbeitslosen férderungsbedirftigen Ar-
beitnehmers einen Zuschuss zum Arbeitsentgelt erhalten, wenn die Einstellung
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auf neu geschaffenen Arbeitsplatzen erfolgt und eine fachkundige Stelle die
Tragfahigkeit der Existenzgriindung bescheinigt (50 % der Lohnkosten maximal
12 Monate fur maximal 2 Arbeitnehmer gleichzeitig).

Anderungen bei bestehenden arbeitsmarktpolitischen Instrumenten beziehen sich u.a.
auf das strukturelle Kurzarbeitergeld, Arbeitsbeschaffungsmaflinahmen und Maf3nah-
men der produktiven Arbeitsforderung. Auch Anderungen des Arbeitnehmeriiberlas-
sungsgesetzes (AUG) zielen auf Beschaftigungsférderung, z.B. durch Verlangerung
der Uberlassungsdauer von 9 auf 12 Monate.

Ob die Massenarbeitslosigkeit als eines der drangendsten gesellschaftlichen Proble-

me durch das Arbeitsforderungs-Reformgesetz bewaltigt werden kann, bleibt abzu-
warten.

Auf 1
Aufgabe 1 Aufgaben

Wodurch kann die Personalabteilung zur Meisterung schwieriger Wirtschaftslagen im
Unternehmen beitragen?

Aufgabe 2

Nennen Sie aktuelle Strategien von Unternehmen bei Personalanpassungen im Zu-
sammenhang mit Umstrukturierungen!

Aufgabe 3

Durch welche arbeitsmarktpolitischen Instrumente kann Beschéftigungsférderung im
Unternehmen betrieben werden?
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Lernbereich 3 Kooperationspartner Betriebsrat

3.1 Grundlagen des Zusammenwirkens

Die Mitwirkung der Arbeitnehmer (AN) an unternehmerischen Entscheidungen, welche
die Situation der Arbeitnehmer beeinflussen, ist im Betriebsverfassungsgesetz der
BRD (BetrVG) von 1952 geregelt. Es ist in seiner Fassung von 1972 noch heute gul-

tig.

Das wichtigste Organ der Mitbestimmung ist der Betriebsrat (BR). Auch in Kleinst-
unternehmen mit mindestens 5 standigen, wahlberechtigten AN, von denen mindes-
tens drei wahlbar sind, kann er gewahlt werden.

Wahlberechtigt sind alle volljahrigen AN. Wahlbar sind alle Wahlberechtigten, die
sechs Monate dem Betrieb angehéren. Dazu zahlen auch Heimarbeiter oder Teilzeit-
arbeitskrafte. Nicht als AN im Sinne des Gesetzes gelten dagegen leitende Ange-
stellte oder andere Personen, die auf Grund ihrer Tatigkeit oder verwandtschaftlichen
Beziehung ein besonderes Vertrauensverhaltnis zum AG haben.

Jugendliche, die demzufolge nicht an der BR-Wahl beteiligt sind, wahlen in Betrieben
mit mindestens finf AN, die das 18. Lebensjahr noch nicht vollendet haben (bzw. als
Auszubildende noch nicht 25 sind), eine Jugendvertretung. Diese ist jedoch kein
selbststandiges Organ, sondern nur iber den BR verhandlungsfahig.

In Betrieben mit bis zu 20 AN bestehen beide Organe jeweils nur aus einer Person.
Ihre Zahl steigt mit der Zahl der Beschaftigten an. In Betrieben mit mehr als 300 AN ist
mindestens ein BR-Mitglied freigestellt. Konzerne mit mehreren Betrieben kdnnen
einen Gesamtbetriebsrat bilden. Zur Durchfihrung ihrer Aufgaben kénnen BR und
Jugendvertretung wahrend der Arbeitszeit Sitzungen und Sprechstunden abhalten.
Zeit und Ort sind mit dem Arbeitgeber (AG) zu vereinbaren.

Die Mitglieder des BR und der Jugendvertretung sowie die jeweiligen Wahlausschis-
se unterstehen einem besonderen Kindigungsschutz.

Ein weiteres Organ der Mitbestimmung ist die Betriebsversammlung, die Vollver-
sammlung aller AN eines Betriebes. Sie muss regelmalfig einmal vierteljahrlich statt-
finden, kann aber aus gebotenem Anlass vom BR auch auflerordentlich einberufen
werden.

In Betrieben mit mehr als 100 AN kann der BR aulierdem einen Wirtschaftsaus-
schuss einrichten. Dieser hat das Recht, die Bilanzen des Unternehmens einzuse-
hen. Allerdings darf er derartige Informationen nur innerhalb des BR verwenden, ohne
Betriebsgeheimnisse zu verraten.

Grundlage der Kooperation des BR mit der Unternehmensleitung sind die in
Abbildung 2 dargestellten Beziehungen der Betriebsverfassungsorgane.
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Zusammenarbeit

Unternehmens-

Betriebsrat .
leitung

N \Beratung liberwacht

Jugend-u.
Auszubil-

wahit wahlt ein Drittel

‘ des Aufsichtsrates
| (bei Aktiengesell-

| schaften oder
| Kommanditgesell-
| schaften quf
| Aktien)

Betriebsversammlung

Belegschaft

Abbildung 2 Beziehungen der Betriebsverfassungsorgane

Fir die Zusammenarbeit von AG und BR gelten folgende Grundsatze:

vertrauensvolles Zusammenwirken,

regelmafige Besprechungspflicht,

Friedenspflicht,

Diskriminierungsverbot bestimmter Betriebsangehdriger,
Schaffung einer Einigungsstelle,
Betriebsvereinbarungen,

Schutzbestimmungen fir Betriebsratsmitglieder und
Geheimhaltungspflicht.

Die Rechte des BR sind innerhalb der einzelnen Aufgabengebiete abgestuft.
Abbildung 3 stellt diesen Sachverhalt dar.

Sozidle Angelegenheiten (S 87ff)
Mitbestimmung im

Sinne von Mitentscheidung Personelle Angelegenheiten (5 92ff)

[ Mitvirking im Simevon __ |
erzwingbare i Veto—_i— Unterrichtung_i Anhérun mrtsctlﬂfﬂbhe
Initiative und Beratung | 9 |Angelegenheiten (§106ff)

| recht |
Informationsrecht

Abbildung 3 Die abgestuften Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates

Bei zentralen unternehmerischen Entscheidungen kann es keine betriebliche Mitbe-
stimmung zu folgenden Entscheidungen geben:

e Artund Hohe der Kapitalausstattung,
e die zu produzierenden Guter oder Dienstleistungen,
e Sach- und Personalaufwand.

Der BR fungiert als Interessenvertreter und Kontrollorgan, nicht als ,Co-Manager*.
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3.2 Gestaltung der Zusammenarbei

Einen Uberblick tber die Mitbestimmungsrechte des BR nach dem BetrVG gibt die

Abbildung 4.
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Grundsatzlich unterscheidet das BetrVG neben den Allgemeinen Aufgaben folgende
drei spezielle Aufgabenbereiche:

e soziale Angelegenheiten,
e personelle Angelegenheiten,
e wirtschaftliche Angelegenheiten.

Zu den Allgemeinen Aufgaben gehdrt u.a. das Recht des BR mit der Unternehmens-
leitung, Betriebsvereinbarungen abzuschlieRen. Sie durfen allerdings nur Sachver-
halte zum Inhalt haben, die nicht Gegenstand von Tarifvertragen sind. Es sei denn,
der TV sieht in einem bestimmten Fall ausdrtcklich eine ('5ffnungsklausel vor, damit
grundsatzliche Vereinbarungen den jeweiligen betrieblichen Bedingungen angepasst
werden konnen.

Mit zunehmendem Druck auf Flachentarifvertrage kommt den Betriebsvereinbarungen
eine wachsende Bedeutung zu.

Sollten sich BR und AG nicht einigen kénnen, so sieht das BetrVG die Anrufung einer
Einigungsstelle (sieche Abbildung 5) vor. Sie kommt in der Regel nur durch die Ein-
schaltung des Arbeitsgerichts zu Stande und ist in vielen strittigen Fragen die letzte
kooperative Instanz.

Einigungsstelle

Vorsitzender vom Arbeits-
gericht bestellt

BR - Seite | AG - Seite
(in gleicher Zahl)

Anruqu Nrufung

Betriebsrat /4 Arbeitgeber

Abbildung 5 Einigungsstelle als letzte kooperative Instanz

Fir das gesamte Betriebsklima und damit eine wesentliche Teilgarantie fir den Ge-
samterfolg eines Unternehmens ist die kooperative Zusammenarbeit von Manage-
ment und BR.

Eine derartige Zusammenarbeit kann in folgenden Punkten zum Ausdruck gebracht
werden:

o Wenn dem Management an einer vertrauensvollen Zusammenarbeit mit dem BR
gelegen ist, dann ist es ein Gebot der Vernunft, rechtzeitig das Gesprach zu su-
chen, alle Informationen zu geben, Ldsungen zu suchen und Bedenken auszu-
raumen.

o Die Nichtbeachtung gesetzlicher Informationsrechte fihrt bei BR oft zu Empo6rung
und Unverstandnis.

e Gelegentliche informelle Gesprache und regelmaRige Ortsbegehungen sind Mittel
zur Pflege eines Vertrauensklimas.

e Bei Auseinandersetzungen ist daran zu denken, dass die Zusammenarbeit da-
nach noch maéglich bleiben muss.

© DAA-Technikum Essen /in-097_00_unte_Im4.04
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e Bei problematischen Entscheidungen sollten dem Betriebsrat die technischen,
organisatorischen und betriebswirtschaftlichen Auswirkungen Uberzeugend ver-
deutlicht werden, ohne sofort mit der Keule des Arbeitsplatzabbaues zu drohen.

TR Aufgabe 1

Erldutern Sie Grundsétze fiir das Zusammenwirken von Arbeitgeber und Betriebsrat!

Aufgabe 2

Welche Empfehlungen kénnen Sie fiir eine fruchtbare Zusammenarbeit zwischen
Management und BR geben?

18
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4 Fiihrung bestimmter Beschaftigungsgruppen Lernbereich

4.1 Junge Mitarbeiter

Jugendliche im Sinne des Jugendarbeitsschutzgesetzes sind Personen, die das 14.
Lebensjahr vollendet und das 18. noch nicht Gberschritten haben.

Oft wird behauptet, dass junge Leute haufig einen Mangel an Pflicht- und Leistungs-
bereitschaft zu Tage legen. Gegenwartige Untersuchungen in der BRD bestéatigen
dies nicht. Es wurde festgestellt, dass von den Jugendlichen eine gesunde Mischung
aus beruflicher Leistung und Lebenslust sowie aus Eigennutz und Gemeinsinn ange-
strebt wird. Arbeit und Beruf werden eher als Herausforderung denn als Last angese-
hen.

Die Auswirkungen des gesellschaftlichen Wandels beeinflussen allerdings die soziale
Situation Jugendlicher, ihre Anspriiche und Verhaltensweisen, ihr Suchen nach den
Wegen in die Zukunft. Besonders in Zeiten der Turbulenzen und der Umbruche brau-
chen junge Menschen im Betrieb Weggefahrten, Begleiter, Berater und Moderatoren,
die sie partnerschaftlich fiihren und nicht bevormunden.

Fir das Fihren jingerer Mitarbeiter konnen folgende Empfehlungen gegeben werden:
e Anerkennung der Personlichkeit des Jugendlichen;

e gemeinsame Uberlegung und Entwicklung férdert Motivation, Produktivitdt und
Partnerschaft;

e geben und nehmen; gewahren lassen und Grenzen setzen;
e ,begrenzte Uberforderung” ist besser als ,chronische Unterforderung®;
o Gelegenheit zum Erleben von Teamarbeit bieten;

e altersmalig gemischte Teamzusammensetzung verspricht hdhere Leistung und
Arbeitszufriedenheit;

o Vermitteln des Geflhls, dass man fur sein Handeln verantwortlich ist;
e Aufzeigen von Wegen zum beruflichen Erfolg und Férderung in diesem Sinne;

e Akzeptanz der Mitarbeit in Jugend- und Auszubildendenvertretungen gemaf
BetrVG;

e Appell an Ehrgeflhl ist besser als Vorwirfe machen, Loben besser als Tadeln;

e Freiraume zum eigenen Disponieren und Entscheiden Ubertragen férdert die
Kompetenzentwicklung.

o Toleranzfahigkeit entwickeln gegeniber dem Anderssein von Menschen hinsicht-
lich Herkunft, Nationalitat, Hautfarbe, Religion und weiteren Merkmalen;

o Gegensteuern bei Tendenzen des Vandalismus und des Mobbings;

e Fuhren mit der glaubwirdigen Vermittlung gultiger Werte.
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4.2 Altere Mitarbeiter

In vielen Unternehmen sind Mitarbeiter Gber 50 Jahre zur Seltenheit geworden. Die
Friihverrentung Alterer wird noch haufig als geeignetes Mittel zum Abfangen von
Konjunkturschwankungen, Rationalisierungs- und Umstrukturierungsfolgen eingesetzt.
Junge Nachwuchskrafte werden gezielt bevorzugt, und Personalentwicklungsmaf3-
nahmen mit Mitarbeitern jenseits des vierzigsten Lebensjahres finden selten statt. In
besonders einschneidender Weise traf diese Tendenz altere Mitarbeiter im Zusam-
menhang mit der Neustrukturierung der Wirtschaft in den neuen Bundeslandern.

Die Verabschiedung alterer Mitarbeiter ist fir die Unternehmen nicht ungefahrlich. Ein
gravierender Technologieverlust durch leichtfertig preisgegebenes Know-how kann
die Folge sein. Viele altere Mitarbeiter zeichnen sich durch Starken aus, durch die sie
typische Leistungsvorteile erzielen. Insbesondere die so genannte ,kristallisierte® In-
telligenz, welche das im Laufe des Lebens erworbene Wissen der Person und ihre
Fahigkeit zum kompetenten Umgang mit den vertrauten Problemen umfasst, bleibt mit
zunehmendem Alter relativ konstant und kann sogar ansteigen. Altere Mitarbeiter
verfigen oft Gber ein hohes Mal} an nicht genutzten Reservekapazitaten. lhre geistige
Leistungsfahigkeit nimmt dann zu, wenn die Mdglichkeit gegeben ist, selbststandig
neue Strategien einzutiben und anzuwenden.

Empfehlungen fur das Fuhren alterer Mitarbeiter sind:

e Vermitteln besonders immaterieller Gesten der Wertschatzung und Achtung fir
Leistungen;

e Vermeiden von Zeit- und Erfolgsdruck, vor allem bei der Einarbeitung in neue
Technologien;

e Anpassung des Arbeitsplatzes an den Mitarbeiter bei gegebenen altersbedingten
Erschwernissen;

e Nutzung der komparativen Starken der Alteren in der Teamarbeit (siehe
Abbildung 6);

Merkfdhigkeit Kurzzeitgeddchtnis

Korperliche Fluide Intelligenz
Leistungsfdhigkeit Jiingere (Umstellungsfahigkeit,
Mitarbeiter Wendigkeit%
W
N~
Altere
Kristallisierte Mitarbeiter

Intelligenz Gelassenheit
(Urteils- und (Ausgeglichenheit)
Entscheidungsfdhig-
keit)
Lebenserfahrung Ubersicht (Erfassen von
(Gelibtheit) Sinnzusammenhingen)

Abbildung 6 Starken alterer und jlingerer Mitarbeiter

e Angebot von besonders geeigneten Funktionen, wie Aufgaben des Messens,
Prufens und Kontrollierens; Beratungsfunktionen; Aufgaben mit sozialer Verant-
wortung; Organisationsaufgaben;

e Angebot von Méglichkeiten, individuelle Formen des Ubergangs in die berufsfreie
Zeit zu wahlen und entsprechende Vorbereitung darauf.
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In der Vergangenheit waren altere Mitarbeiter meist von Weiterbildungs- und Qualifi-
zierungsmalnahmen weitgehend ausgeschlossen.

Far Personalentwicklungsmaflinahmen flr &ltere Mitarbeiter sprechen zum einen die
erwahnten komparativen Starken alterer und zum anderen der Bedarf des Unterneh-
mens an erfahrenen kompetenten Mitarbeitern. Allerdings ist dabei sehr differenziert
vorzugehen, denn sowohl die Leistungs- und Entwicklungsmoglichkeiten als auch die
Entwicklungswiinsche Alterer sind recht unterschiedlich.

Vorgeschlagen wird vielfach ein spezielles Personalentwicklungskonzept fir Mitar-
beiter Uber 50 Jahre. Ziele sollten dabei sein:

Ubertragung von Mentorfunktionen,

temporarer Managementeinsatz,

periodische Job-Rotationen,

Rickkehr in friihere Funktionen,

Mitwirkung in multifunktionalen oder multinationalen Projektgruppen sowie
die Entwicklung von Niederlassungsgriindern u.A.

Die Vorbereitung alterer Mitarbeiter auf den Ruhestand durch das Personalmanage-
ment findet momentan noch wenig Beachtung. Dahingehende Untersuchungen emp-
fehlen folgende Mdoglichkeiten:
e Kurse, Gesprachsreihen und Ahnliches zu interessierenden Themen und

- Forderung von Kontakten zu Ruhestandlern mittels

- Seniorenwerkstatten mit flexibler Teilzeitarbeit flir Sonderaufgaben,

- Hinzuziehen kompetenter Senioren zu Beteiligungsgruppen,

- Einrichten von Seniorenzirkeln u.A.
4.3 Frauen
Das Grundgesetz fir die Bundesrepublik enthalt das Gebot der rechtlichen Gleichbe-
handlung von Mann und Frau und das Grundrecht der Frau auf Entfaltung ihrer Per-
sonlichkeit.
Da auch heute noch die Frauen der Doppelbelastung Familie/Beruf verstarkter ausge-
setzt sind als Manner, gilt es hier fir Unternehmen, flankierende MaRnahmen durch-
zuftihren, um die weibliche Humanressource nicht zu verschwenden, sondern zu nut-
zen.
Dabei hat sich auch bei Frauen der Trend verstarkt, Bedingungen anzustreben, unter
denen die qualifizierte Berufsausubung mit der Erfullung von Familienpflichten verein-
bart werden kann.
Empfehlungen fiir das Fuhren von Frauen sind:
e grundsatzliches Akzeptieren von beruflichen Karrieren bei Mitarbeiterinnen;
o Chancengleichheit bei Vergabe von Arbeitsplatzen und Férdermal3nahmen;
e gleiches Entgelt fir gleiche Leistung;

e Akzeptanz von Familienplanung;

e Flexible Teilzeitangebote, Jobsharing und Kontaktpflege fiir die Gestaltung der
Familienpause;
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e Angebot von Riickkehrhilfen (Wiedereinarbeitungsplan u.A.);

e Fihren von Mitarbeitergesprachen, um die familiare Situation und perspektivische
Vorstellungen zu erkunden;

e Leistungsforderungen nicht Gberziehen und Leistungsergebnisse anerkennen;
e Foérderung von Berufsabschlissen fur Frauen; denn fehlender Abschluss wirkt

sich auf den Erwerbsverlauf bei Frauen durch schlechte Einstiegs- und Aufstiegs-
chancen besonders nachteilig aus.

Empfehlungen fir das Gewinnen von Frauen fiir Fliihrungsaufgaben sind u.a.:

o Gezielte Ermutigung der Frauen zur Weiterbildung;

Selbstbewusstseins-/Durchsetzungstraining fur Frauen;
e Verankerung der Chancengleichheit in Fiihrungsgrundsatzen;

e Initiierung und Betreuung von Forderkonzeptionen durch die oberste Flhrungs-
ebene;

e Betriebliche Kinderbetreuungseinrichtungen und MaBnahmen zur Gestaltung der
Familienpause.

Im Zusammenhang mit der Entwicklung von Flhrungsnachwuchs gewinnt ein partner-
schaftsorientiertes Konzept an Bedeutung, das beiden Ehe- bzw. Lebenspartnern
sowohl berufliche Karriere als auch Familienleben sichern soll.

Die Férderung von derartigen Konzepten durch die Unternehmensleitung stellt beson-
dere Anforderungen an das Personalmanagement hinsichtlich Personalbedarf, Perso-
naleinsatz, Personalnachfolgeplanung, Personalentwicklung und flankierender Maf-
nahmen. Es sind solche Karrierepfade zu suchen, welche die Nachteile fiir das Unter-
nehmen reduzieren und die Vorteile ausbauen.

4.4 Meister in Industrieunternehmen

In Grof3betrieben der Auto- und Elektroindustrie ist der Meister als solcher gefordert,
der Funktionen bei der Gewahrleistung des technisch-organisatorischen Ablaufs erfiillt
und eine soziale Vermittlungs- und Integrationsfunktion hat, um die Kooperation der
Produktionsmannschaften sicherzustellen.

In Verbindung mit betrieblichen Reorganisationskonzepten werden folgende verschie-
dene Meisterleitbilder diskutiert:

e Wenn die betriebswirtschaftliche Dezentralisierung von Bereichen im Vordergrund
steht, kann die Meisterfunktion als produktionsnaheste Fuhrungsebene auf weit-
gehende, eigenstandige Kosten- und Ertragsverantwortung orientiert werden.

e Der Meister kann als Coach priméar fir das arbeits- und ablauforganisatorische
Absichern der Rahmenbedingungen fur die Gruppen zustandig sein (Qualifizie-
rung, Optimierung, Konfliktregelung).

o Wenn die hierarchische Arbeitsorganisation erhalten bleibt, Gbernimmt der Meister

die Organisation der kontinuierlichen Verbesserungsprozesse, bleibt aber Vorge-
setzter, der zusammen mit Produktionsexperten Problemldsungen vorantreibt.
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Praktiziert wird allerdings auch die Abschaffung des Meisters bei Einfihrung flacher
Hierarchien und Besetzung der untersten Flihrungsebene mit Technikern und Ingeni-
euren.

Wichtige Voraussetzungen fur die erfolgreiche Tatigkeit als Meister sind seine Aner-
kennung als Autoritdt und Bereichsexperte, solide betriebswirtschaftliche und techni-
sche Kenntnisse und Betriebserfahrung. Meisterbrief und systematische Fortbildung
werden als unerldsslich angesehen.

In Klein- und Mittelbetrieben sind die Meister als Allround-Fihrungskraft unangefoch-
ten das Rickgrat der Produktion. Sie rekrutieren sich aus den besten Facharbeitern
und schaffen nicht selten den Aufstieg in héhere Hierarchieebenen. Die Meister sind
durch ausgepragten Geschéftssinn, starke Mitarbeiterorientierung und Autoritat ge-
kennzeichnet. Besonders in gemeinschaftlich orientierten Unternehmen ist die Meis-
terfunktion unumstritten. Der Meister gilt als Realpolitiker, der Reformprojekte umset-
zen hilft.

Personalwirtschaftliche Gesichtspunkte des Meistereinsatzes sind:

e In vielen Betrieben gibt es gegenwartig einen Aufstiegsstau flr Arbeitskrafte mit
Meisterbrief. Dadurch droht die Qualifizierung fur mittlere Fihrungspositionen un-
attraktiv zu werden.

o Durch das Wegfallen des identitatsstiftenden Meistertitels (neue Bezeichnungen
sind Fertigungsgruppenleiter, Supervisor u.a.) wird symbolisch der Meister als
Qualifikationstyp abgeldst.

¢ Als Qualifizierungsschwerpunkte mit Zukunftsorientierung gelten:

- Erhéhung der Fachkompetenz,
- Steigerung der Kommunikationsfahigkeit und
- Verbesserung der Problemldsefahigkeit.

e Im Zuge der Dezentralisierung der Personalarbeit haben die Meister immer star-
ker personalwirtschaftliche Entscheidungen zu treffen (z.B. Einbeziehung in die
Personalplanung, Personalauswahl, Leistungsbeurteilung und Personalentwick-
lungsbedarfsplanung).

Eine Neuordnung der Industriemeisterpriifung mit den Teilbereichen berufs- und ar-

beitspadagogische Kenntnisse, fachrichtungstibergreifende Basisqualifikationen und
handlungsspezifische Qualifikationen ist in Aussicht gestellt.
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Aufgabe 1
Aufgaben

Nennen Sie Empfehlungen fiir die Flihrung und den Einsatz von jlingeren und é&lteren
Mitarbeitern!

Aufgabe 2

Nennen Sie Empfehlungen fiir die Fiihrung und Férderung von Frauen!

Aufgabe 3

Was ist unter partnerschaftsorientiertem Konzept zu verstehen und welche Bedeutung
hat es fiir die Personalentwicklung im Unternehmen?

Aufgabe 4

Nennen Sie personalwirtschaftliche Gesichtspunkte des Meistereinsatzes im Indus-
trieunternehmen!

24
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5 Flexibilisierung der Arbeit

5.1 Arbeitszeitflexibilisierung

In den letzten Jahren wurden in deutschen Unternehmen Fortschritte bei der Anwen-
dung flexibler Arbeitszeitsysteme erzielt. Das betriebswirtschaftlich angestrebte Ziel
besteht vor allem in der Anpassung der Arbeitszeiten an Schwankungen des Arbeits-
anfalls.

Flexible Arbeitszeitsysteme konnen unter Beachtung folgender Schritte eingefiihrt
werden:

Analysephase:

o Ermitteln des Flexibilisierungsbedarfs,

o Ermitteln des Flexibilisierungspotenzials (der Personalverfligbarkeit),

e Projektierung des flexiblen Systems (Vergleich alternativer Systeme und ihrer
Anpassungsmadglichkeiten),

o Realisierungsaussichten (soziale Effizienz, Akzeptanz, Kosten/Nutzen-Betrach-
tungen, tarifvertragliche Bedingungen),

e Ermitteln erforderlicher BegleitmaRnahmen (organisatorische und technisch-tech-
nologische Veranderungen),

e Abstimmung mit dem Betriebsrat.

Umsetzungsphase:

e Abschluss von Betriebsvereinbarung und neuen Arbeitsvertragen,
e Umsetzung nach einem Stufenplan einschlieRlich Schulungsmafnahmen u.A.

Betriebsphase:

e Sammeln und Auswerten von Erfahrungen,
e Wirkungsanalyse,
o Korrekturen am System und gegebenenfalls Weiterentwicklung.

Bisher gemachte Praxiserfahrungen sind:

o Die Qualitat der innerbetrieblichen Kommunikation bestimmt weitgehend den Er-
folg der Umsetzung neuer Arbeitszeitmodelle. Der Betriebsrat ist ein unentbehrli-
cher Partner fur das Projektteam.

e Veranderungen der Arbeitszeitorganisation und Personaleinsatzplanung bedeuten
nicht selten das AnstoRRen eines Organisationsentwicklungsprozesses. Oft muss
das gesamte Umfeld (Aufbau- und Ablauforganisation, Fuhrungsstile und Be-
triebsklima) in den Prozess der Neugestaltung einbezogen werden. Widerstande
mussen realistisch gesehen und geduldig, auch kompromissbereit, iberwunden
werden.
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Der Sinn der neuen Loésungen ist verstandlich zu vermitteln. Ganztagige
Workshops mit Arbeithnehmern und Vorgesetzten aus den betroffenen Bereichen
bewahren sich.

Besonders Erfolg versprechend ist die teambezogene Steuerung der Arbeitszei-
ten, um Kunden- und Mitarbeiterinteressen abzustimmen. Voraussetzung dafir ist
eine bestimmte Einsatzflexibilitat der Kollegen.

Umstritten und selten realisiert ist Teilzeit fir FUhrungskrafte. Haufige Einwande da-
gegen ergeben sich aus folgenden relevanten Merkmalen der Unternehmenskultur:

Es wird davon ausgegangen, dass Fuhrung zwar kooperativ zu gestalten, aber
nicht teilbar ist.

Es wird unterstellt, dass die 60-Stunden-Woche fir Fiihrungskrafte gilt und quasi
Statussymbol bedeutet.

Es wird darauf verwiesen, dass ,Gesicht-zu-Gesicht-Kommunikation unverzicht-
bar fiir Fihrungstatigkeit ist.

Im Zusammenhang mit dem Einsatz von Fihrungskraften gewinnt das Interims-
Management (Einsatz freier Fihrungskrafte) an Bedeutung, das insbesondere nach
der Wiedervereinigung in den neuen Bundeslandern praktiziert wurde. ,Westmanager*
wurden mit befristeten Vertragen zur raschen Umstellung wirtschaftlicher Ablaufe und
Strukturen eingesetzt. Gegenwartig gibt es Gesellschaften, welche die Vermittlung
freiberuflicher Flihrungskrafte betreiben.

Wichtige Grinde fur den Einsatz von Interims-Managern sind:

ein Krisenfall, der durch einen Sanierer oder durch ,Turn-Around-Manager“ beho-
ben werden soll;

Gesellschafterwechsel mit Trennung von der Fuhrungscrew;
Grindung oder Starkung von Tochtergesellschaften;

grofere Umstrukturierungsvorhaben von Firmen.

Das Idealprofil des Interims-Managers umfasst:

langjahrige Linienerfahrung in jeweils vergleichbaren Unternehmen,

pragmatische Personlichkeit mit hoher Integrationskraft, Belastbarkeit, Mobilitat,
vorbildliche Einsatzbereitschaft, Selbststandigkeit und Unabhangigkeit.
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5.2 Telearbeit

Die Telearbeit gilt als Innovation, die auf grundlegenden Entwicklungstendenzen der
modernen Gesellschaft beruht. Derartige Tendenzen sind die Entwicklung der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien, die Informatisierung und Computerisie-
rung der Arbeit, die Globalisierung der Markte und Dezentralisierung von Unterneh-
men sowie die Veranderung von menschlichen Lebenskonzepten.

Folgende Formen von Telearbeit werden bereits praktiziert:

Arbeiten ausschlieRlich im Heimbtro (Teleheimarbeit),

alternierende Telearbeit (abwechselnd zu Hause und im Firmenbiiro),
Telearbeit im Telearbeitszentrum (Satelliten- oder Nachbarschaftsbiro) und
mobile Telearbeit.

Das Interesse von Unternehmen und Beschaftigten an Telearbeit wachst, vor allem in
GroRBunternehmen. Als Griinde fur die bisher zégerliche Entwicklung in Deutschland
werden meist die noch hohen Telekommunikationskosten und die Kosten der Aus-
stattung von Telearbeitsplatzen sowie Bedenken seitens des Managements und der
Betriebsrate angefiihrt. Uberwiegend positive Erfahrungen aus der Anwendung von
Telearbeit beziehen sich auf hdhere Produktivitat, hdhere Motivation, grofRere Kun-
dennahe und Imagegewinn. Gegenwartig werden im Zusammenhang mit Telearbeit
neue Berufsbilder entwickelt und erprobt.

Die Abbildung 7 zeigt das Schema der Telearbeit im Tele-Arbeitszentrum.

Telecenter Unternehmen

Telefon

Telefon

Telefon

Telefonanlage
E-Mail
Server /Host
@_ Modem
E Datennetz Laserdrucker
PC Fax
p_C| Datenbanken
L PCs
Intranet
-]

Abbildung 7 Telearbeit im Telecenter

Die Einflhrung von Telearbeit setzt umfangreiche Vorarbeit voraus, insbesondere
wenn sie als strategische Aufgabe unternehmensweit angegangen werden soll. Dann
sind die Managementebenen, die potenziellen Telearbeiter, der Betriebsrat, die Per-
sonalabteilung und der DV-Bereich, gegebenenfalls externe Berater beteiligt.
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Fir die Einfihrung der Telearbeit bietet sich folgende Schrittfolge bzw. Phasenpla-
nung an:

Strategische Ausrichtung:

Welche Strategie zur Einfihrung wird gewahlt? Welche Vorteile sind zu erschlie-
Ren? Welche Nachteile sind zu vermeiden?

Organisationsanalyse:

Analyse von Aufgaben, Aufgabentragern, Mengen, Haufigkeiten und Zeiten; von
Informationsflissen, Kommunikations- und Geschaftsprozessen, Arbeitsablaufen
und Technikanwendungen.

Motivieren der Mitarbeiter und Férderung ihrer Mitwirkungsbereitschaft.
Aufgabenanalyse und Auswahil:

Welche Aufgaben eignen sich? Gruppierung der Aufgaben nach Kriterien
(z.B. Fach- oder Managementaufgaben, Ergebnisbezug, Zeitempfindlichkeit, Kom-
munikationsbedarf; Eigenstandigkeit oder Vernetztheit).

Mitarbeiterauswahl:

Auswahlkriterien kbnnen sein:

Berufs- und Betriebserfahrung, Selbstorganisation, Selbstmotivation, Zuverlassig-
keit, Einstellung zur Telearbeit, Kommunikationsfahigkeiten.

Auswabhl der Informations- und Kommunikationstechnologie:

Festlegen auf Kommunikationshardware und -software, PC, Betriebsystem, An-
wendungen, Telefon, ISDN, gegebenenfalls Multimediasystem und Videokonfe-
renzsystem.

Auswabhl des geeigneten Arbeitsortes:

Heimbdro, Telecenter oder mobile Telearbeit.

Schulung und Training:

Insbesondere Hard- und Softwaretraining, Zeit-, Selbst- und Motivationsmanage-
ment vermitteln.

Erfolgskontrolle des Konzepts:

Vorlaufige Kosten-Nutzen-Analyse, Erfassen von Mitarbeiter- und Management-
reaktionen, Erstellen von Zwischenberichten und Ableiten von Empfehlungen.

Detaillierte Vereinbarungen:

Sicherheit und Datenschutz organisieren und vereinbaren, Arbeitsqualitat verein-
baren, Kostenerstattung und -nachweis vereinbaren.
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o Start des Pilotprojektes:

Standige Kosten-Nutzen-Beobachtung, Beobachtung des Verhaltens der Mitarbei-
ter und des Managements, um Probleme frihzeitig zu erkennen, weitere Hilfe an-
bieten, gegebenenfalls technische oder organisatorische Anderungen vornehmen.

Wichtige Aufgaben der Personalabteilung bei der Einflihrung von Telearbeit sind:
o Entwickeln einer Telearbeitsstrategie,

e Erarbeiten von Kriterien zur Auswahl der Teilnehmer und Werbung von Teilneh-
mern,

e Organisieren und Durchfiihren von Prasentationen,

e Ausarbeiten von Vereinbarungen fir Manager und teilnehmende Beschaftigte,

e Durchfiihren von Schulungen,

¢ Analyse und Auswertung von Kontrollergebnissen und Hinweisen,

e Ausarbeiten von Richtlinien flr ergonomisch gunstige Einrichtung von Heimbdros,

o Kontrolle des Projektfortschritts und eventuelle Modifizierung von Strategie und
Verfahren.

In Bezug auf rechtliche Rahmenbedingungen gibt es noch Unsicherheiten. Mit der
zunehmenden Verbreitung von Telearbeit werden noch offene Probleme Ldsungen
zugefuhrt. Nicht abschlieend geklart sind gegenwartig Fragen der Haftung, des ge-
setzlichen Arbeitsschutzes, des Zugangsrechtes zum Arbeitsplatz bei Teleheimarbeit,
der Kostenerstattung und des gesetzlichen Datenschutzes.

Bei Telearbeit in Form des Arbeitsverhaltnisses findet das Arbeits- und Sozialrecht
Anwendung. Bei Teleheimarbeit gilt das Heimarbeitsgesetz. Wenn Telearbeit von
Selbststandigen angeboten wird, gelten die Vorschriften Uber den privatrechtlichen
Vertrag.

5.3 Anpassung von Vergitungssystemen

Im Zusammenhang mit der Anpassung der Arbeit an sich andernde Bedingungen gibt
es verstarkt Versuche, die Vergutungssysteme sich andernden Umstanden anzupas-
sen. Ziel ist, durch gréRere Vielfalt und Beweglichkeit groReren Leistungsansporn zu
setzen und hohere Effizienz der Arbeit zu erreichen.

Einige Tendenzen bzw. Anséatze daflir werden im Folgenden aufgefihrt:

e Technologischer Wandel und teamorientierte Produktion fuhren haufig zur Ablo-
sung der herkdmmlichen Arbeitsbewertungsverfahren, die auf einzelne Stellen
bzw. Arbeitsplatze ausgerichtet sind, durch die Arbeitsbewertung fiir groRere Ar-
beitsbereiche, die der Verfahrensherrschaft von Teams unterliegen.

¢ Nicht die maximale Ausbringung am einzelnen Arbeitsplatz sichert den Unterneh-
menserfolg, sondern die auf den Kundenbedarf abgestimmte Ausbringung an al-
len Arbeitsplatzen. Deshalb l6sen bedarfsorientierte VerglUtungssysteme haufig
Akkordsysteme in der Produktion ab. lhre Anwendung ist besonders Erfolg ver-
sprechend auf der Grundlage von Leistungsvereinbarungen mit Teams.
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e Besonders in Unternehmungen mit ausgepragter Innovationsorientierung im Pro-
dukt- und Verfahrensbereich werden qualifikationsbezogene Entgelte bevorzugt.

e Die Fuhrungskrafte werden starker auf Leistung und Erfolg der Organisationsein-
heiten und des Gesamtunternehmens ausgerichtet. Die Fortschreibung der
Grundgehalter erfolgt zunehmend differenziert nach der Leistung. An die Stelle
pauschaler variabler Zahlungen von Boni und Tantiemen tritt die Kopplung vari-
abler Vergutung an das Erreichen vereinbarter Ziele. Die jahrlichen Sonderzah-
lungen wie Weihnachts- und Urlaubsgeld, 13. und 14. Monatsgehalt sowie nicht-
monetare Zusatzleistungen werden starker als leistungsbezogene Vergiitungsbe-
standteile aufgefasst. So treten z.B. Bonuszahlungen in Abhangigkeit vom Errei-
chungsgrad vereinbarter Ziele an die Stelle von festen Sonderzahlungen.

e Bei der betrieblichen Mitarbeiterbeteiligung, die in friiheren Jahren vorwiegend in
Form des Mitarbeiter-Darlehens praktiziert wurde, dominieren heute Beteili-
gungsformen in Richtung Eigenkapital (der Lohnempfanger wird zum Eigenkapi-
talgeber).

Auf 1
Aufgaben Aufgabe 1

Welche Vorgehensweise ist bei der Einflihrung flexibler Arbeitszeitsysteme zu emp-
fehlen?

Aufgabe 2

Unter welchen Bedingungen kann Teilzeitarbeit fiir Fiihrungskréfte und der Einsatz
von Interims-Managern sinnvoll sein?

Aufgabe 3

Welche Chancen sehen Sie fiir Telearbeit und welche Gesichtspunkte sollten bei der
Projektierung von Telearbeit beachtet werden?

Aufgabe 4

Nennen Sie Ansétze fiir die Gestaltung stérker leistungsbezogener Vergiitungssyste-
me!
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Lésungsanhang Lésungen

1 Konzeption des Personalmanagements
Aufgabe 1

Strategische Unternehmensfihrung kann nur erfolgreich sein, wenn es gelingt, die
human resources in alle Unternehmensfunktionen zu integrieren. Varianten der Ein-
beziehung des Personalmanagements in die strategische Unternehmensfiihrung sind:

o die Personalstrategie folgt der Unternehmensstrategie,
e die Unternehmensstrategie folgt der Personalstrategie,
o die Synthese aus beiden Konzepten.

Aufgabe 2

Zentrale Personalorganisation wird vor allem bevorzugt bei Unternehmen mit kleiner
Belegschaft und wenig komplexem Produktprogramm. lhre Vorteile sind die einheitli-
che Ausrichtung der Personalarbeit sowie die Vermeidung von Koordinierungsschwie-
rigkeiten.

Dezentrale Personalorganisation wird vor allem in gréReren Unternehmen mit hetero-
gener Qualifikationsstruktur, komplexem Produktprogramm und grof3en Distanzen
zwischen Geschafts- und Funktionsbereichen angewandt. Ihr Vorteil ist die starkere
Berlcksichtigung personalwirtschaftlicher Besonderheiten von Bereichen und Teams
(Ressortkonzepte) bei gleichzeitiger Sicherung der Einheitlichkeit im Grundsatzlichen
(Rahmenkonzept).

Aufgabe 3

Das Referentenmodell ist eine Variante dezentraler Personalorganisation. Eine zent-
rale Personalabteilung ist zustandig fur das strategische Personalmanagement und
personalwirtschaftliche Konzepte. Personalreferenten als Aufgabentrager im Perso-
nalbereich betreuen die Mitarbeiter in den organisatorischen Einheiten ,vor Ort®.

Aufgabe 4

Die Center-Konzepte wurden entwickelt, um das Personalmanagement starker auf
solche Kriterien wie Kosten (Cost-Center), Gewinn (Profit-Center) und Kundenorientie-
rung (Service-Center) festzulegen. Motive fir Outsourcing sind vor allem langfristige
Kosteneinsparungen und das Nutzen von externem Know-how. Traditionelle Gebiete
fur Outsourcing im Personalbereich sind Lohn- und Gehaltsrechnung, Aus- und Wei-
terbildung sowie betriebliche Sozialleistungen. Personalwirtschaftliche Leistungen mit
Einfluss auf Kernkompetenzen im Unternehmen sollten vom Outsourcing ausgenom-
men bleiben.

2 Personalmanagement und Wirtschaftslage

Aufgabe 1

Die beste Prophylaxe ist ein Personalmanagement, das gemeinsam mit der Gesamt-
unternehmensfihrung, den Fuhrungskraften und dem Betriebsrat eine qualifizierte

strategisch orientierte Personalpolitik durchsetzt und Managementfehler vermeiden
hilft. Dabei ist die Orientierung auf Unternehmens- und Mitarbeiterziele notwendig.
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Aufgabe 2

Bei den aktuellen Strategien deutscher Unternehmen zur Personalanpassung im Zu-
sammenhang mit Umstrukturierungen sind hervorzuheben:

e Qualifizierungsmafinahmen,

o Vermittlungsaktivitaten in Kooperation mit den Arbeitsamtern,
e Ausnutzen des internen Arbeitsmarktes und

e Outplacement-Vermittlung.

GroRere Bedeutung haben Uberbetriebliche Beschaftigungsgesellschaften und andere
Formen von Arbeitskraftepools erlangt.

Aufgabe 3

Zu neuen arbeitsmarktpolitischen Instrumenten der Beschéaftigungsférderung nach
AFG v. 1.4.1997 zahlen Trainingsmafnahmen, Eingliederungsvertrag und Einstel-
lungszuschuss bei Neugriindungen.

3 Kooperationspartner Betriebsrat
Aufgabe 1
Wichtige Grundsatze auf der Basis des Betriebsverfassungsgesetzes sind:

vertrauensvolles Zusammenwirken,
regelmafige Besprechungspflicht,
Friedenspflicht,

Diskriminierungsverbot,

Anwendung von Betriebsvereinbarungen,
Schaffen einer Einigungsstelle,
Geheimhaltungspflicht,

Schutzbestimmungen fur Betriebsratsmitglieder.

Aufgabe 2

Folgende Empfehlungen kdnnen fiir die fruchtbare Zusammenarbeit zwischen Mana-
gement und BR gegeben werden:

¢ Wenn dem Management an einer vertrauensvollen Zusammenarbeit mit dem BR
gelegen ist, dann ist es ein Gebot der Vernunft, rechtzeitig das Gesprach zu su-
chen, alle Informationen zu geben, Losungen zu suchen und Bedenken auszu-
raumen.

¢ Die Nichtbeachtung gesetzlicher Informationsrechte flihrt bei BR oft zu Empdrung
und Unverstandnis.

e Gelegentliche informelle Gesprache und regelmafige Ortsbegehungen sind Mittel
zur Pflege eines Vertrauensklimas.

e Bei Auseinandersetzungen ist daran zu denken, dass die Zusammenarbeit da-
nach noch mdéglich bleiben muss.

e Bei problematischen Entscheidungen sollten dem Betriebsrat die technischen,

organisatorischen und betriebswirtschaftlichen Auswirkungen Uberzeugend ver-
deutlicht werden, ohne sofort mit der Keule des Arbeitsplatzabbaues zu drohen.
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4 Fuhrung bestimmter Beschaftigungsgruppen
Aufgabe 1
Fahren von jungeren Mitarbeitern:

Anerkennung der Persdnlichkeit

kooperative Fuhrung als Prozess von Geben und Nehmen gestalten
Team-Erleben fordern

Unterforderung

Wege zum beruflichen Erfolg aufzeigen

Verantwortungsbewusstsein und Ehrgeflihl entwickeln

Werte vermitteln und Toleranzfahigkeit entwickeln, Vandalismus und Mobbing-
tendenzen entgegentreten.

Fuhren von alteren Mitarbeitern:

Wertschatzung und Achtung vermitteln

Zeit- und Erfolgsdruck vermeiden

komparative Starken nutzen

geeignete Funktionen und Mdglichkeiten des individuellen Ubergangs in die be-
rufsfreie Zeit anbieten.

Aufgabe 2
FUhrung und Férderung von Frauen:

Unterschiedliche Lebenssituationen von Frauen beachten

Chancengleichheit durchsetzen

keine Benachteiligung bei Entgeltgestaltung zulassen

Familienplanung akzeptieren und unterstitzen

Rickkehrhilfen anbieten

angemessene Berlcksichtigung bei der Personalentwicklung, insbesondere bei
der Vorbereitung auf Fihrungsaufgaben.

Aufgabe 3

Ein partnerschaftsorientiertes Konzept soll Ehe- bzw. Lebenspartnern sowohl berufli-
che Entwicklung als auch Familienleben sichern. Mit seiner Hilfe kbnnen Personalent-
wicklungsziele im Sinne einer familienorientierten Personalpolitik verwirklicht werden.

Aufgabe 4

In vielen industriellen GroR3betrieben ist der Meister als solcher gefordert, der Funktio-
nen bei der Gewahrleistung des technisch-organisatorischen Ablaufs erflllt und eine
soziale Vermittlungs- und Integrationsfunktion hat, um die Kooperation der Produkti-
onsmannschaften sicherzustellen.

In KMU behaupten die Meister meist ihre Position als Allround-Fihrungskraft und
Ruckgrat der Produktion.

Aktuelle Tendenzen sind: Aufstiegsstau flir Arbeitskrafte mit Meisterbrief; Abldsung
des Meistertitels durch neue Bezeichnungen (Fertigungsgruppenleiter, Supervisor);
steigende Anspriche an Fach- und Sozialkompetenz und stéarkere Verantwortung fur
personalwirtschaftliche Entscheidungen.
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5 Flexibilisierung der Arbeit
Aufgabe 1
e Analysephase:

- Ermittlung des Flexibilisierungsbedarfs

- Ermittlung des Flexibilisierungspotenzials

- Projektierung des flexiblen Systems und der BegleitmaRnahmen
- Abstimmung mit dem Betriebsrat

e Umsetzungsphase:

- Abschluss von Betriebsvereinbarungen und neuen Arbeitsvertragen
- Umsetzung nach Stufenplan

o Betriebsphase:

- Sammeln und Auswerten von Erfahrungen
- Wirkungsanalyse
- Korrekturen und Weiterentwicklung

Aufgabe 2

Als wichtiges Kriterium fur das Erwégen von Teilzeiteinsatz bei Fihrungskraften kann
der Anteil von selbstbestimmten Aufgaben gelten. Anwendungen sind denkbar im
Rahmen der Nachwuchsférderung durch Doppelbesetzung, im Zusammenhang mit
der Erhéhung des Frauenanteils im Management und bei der Ausstiegsgestaltung
alterer Fuhrungskrafte. Grinde fir den Einsatz von Interims-Managern kénnen u.a.
sein: Sanierungsfalle, Griindung oder Starkung von Tochtergesellschaften und gréR3e-
re Umstrukturierungsvorhaben von Firmen.

Aufgabe 3

Telearbeit entwickelt sich gegenwartig in den Formen Tele-Heimarbeit, alternierende
Telearbeit, Arbeit in Tele-Zentren und als mobile Telearbeit.

Phasenplanung zur Einflihrung von Telearbeit:

Strategische Ausrichtung,

Organisationsanalyse,

Aufgabenanalyse und -auswabhl,

Mitarbeiterauswahl,

Auswahl der Informations- und Kommunikationstechnologie,
Auswahl des Arbeitsortes,

Schulung und Training,

Erfolgskontrolle des Konzepts,

detaillierte Vereinbarungen und

Start des Pilotprojekts

Aufgabe 4

Aktuelle Ansétze fiir starker leistungsbezogene Vergiitungssysteme sind u.a. der U-
bergang zur kollektiven Arbeitsbewertung flr ganze Arbeitsbereiche (Teams), die
Anwendung von Leistungsvereinbarungen fir Teams und bei FUhrungskraften die
Kopplung variabler Vergutungen an das Erreichen vereinbarter Ziele. In besonders
innovativen Bereichen werden hervorragende persdnliche Kompetenzen honoriert.
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