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Personalpolitik:
Langfristige Bindung und Entwicklung
A

Personalstrategie | | Personalstrategie Ill
«Das eingespielte Team» | «Der intelligente

) Innovationsstrategie:
Organismus»

neue Positionen
aufbauen durch
Differenzierung

Effizienzstrategie:
bisherige Positionen
halten durch Kosten-
oder Qualitatsfiihrung

Personalstrategie Il | Personalstrategie IV
«Das perfekte System» | «Die kreative Evolution»

\J

Personalpolitik:
Kurzfristige flexible Beschaffung

A Abb.1 Personalstrategien
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Personalstrategie |Ejngespieltes Perfektes Intelligenter Kreative

Personalfunktionen Team System Organismus Evolution

m primére spezifisches Wis- |angelerntes sys- |Innovationskraft, |individuelles
Ressourcen sen und Erfahrun- [tematisches Wis- |Teamgeist, Erfah- |Engagement und
worauf der gen, stark perso- [senund generelle |rungen aus Inno- |individuelle Fahig-
Erfolg beruht nengebunden Leistungsbereit- |vationsprozessen |keiten

schaft

Human = —— - -

Resources |™ Primare Erhaltung und Effizienzin Aufbau |Speicherung von |Leistungswetthe-
Management-  |Vernetzung der und Speicherung |Erfahrungenund |werb erhaltenund
funktion Wissenstrager von Routinen und |Férderung von Diversitat fordern
was zur Erfolgs- Best Practices Lernprozessen
sicherung not-
wendig ist

m Personalleitbild |Experte, Profi, Mit-Denker, Selbst-Denker, Querdenker,
derideale Mit- |Familienmitglied |Handwerker, Innovator, Team- |Sportsmann,
arbeiter Crew-Mitglied player Kampfer

m Fiihrungskultur |kooperativ bis direktiv bis visiondr bis laisser-faire bis

Wertbasis dﬁrbevorzu.gte patriarchalisch delegierend kooperativ kompetitiv
Fiihrungsstil

= Employer Qualitat, Konti- Transparenz und |Wachstum, Ver- |«Up or go», Erfolg
Branding nuitdt, Sicherheit |Konsequenzin dnderung, starkes |und Scheitern
das Image als Leistungenund | Team, Elite liegen eng bei-
Arbeitgeber Anforderungen einander

m priméares berufsfachlich unspezifisch und |betrieblich und unspezifisch und
Arbeitsmarkt- und betrieblich eingeschréankt berufsfachlich eingeschréankt
segment gemischt betrieblich berufsfachlich

m liberwiegend intern extern intern extern
intern/extern

Personal- |® vorrangige Berufs- und Bran- |Flexibilitdt, Zuver- |fachiibergrei- Initiative, Engage-

ClE Kriterien chenerfahrung, lassigkeit, Diszi- |fende Kompetenz, |ment, Eigenstén-

Fachexpertise, plin, Bereitschaft |Lernfdhigkeit, digkeit, Leistungs-
Zuverldssigkeit, |zur Einordnung; |Loyalitét, wille und -bereit-
Loyalitdt, Team- |fachlicher Hinter- | Teamféhigkeit, schaft;
fahigkeit grund ist nach- Verdnderungs- fachlicher Hinter-
rangig erfahrungen grund ist nach-
rangig

m Arbeits- vernetzte Einzel- |flexible Einzel- langfristig kurzfristige
organisation arbeitim Team-  |oder Teamarbeit |angelegte Team- |Projekt-

Einzel- oder kontext im System organisation organisation
Teamarbeit

Personal- - - - —

einsatz [ Stellenwech.sel Bgremhswechsel Emsat; .j.e nach Iangfrlst|ge wechselnde Zu-
Wechsel zwi- sind selten Kapazititslage Bereichswechsel |sammensetzung
schen Bereichen der Projekte

m Flexibilisierung [nachrangig kapazitats- entwicklungs- entwicklungs-

orientiert orientiert orientiert

A Abb.2 Vergleich der vier Personalstrategietypen
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Personal-
entwicklung

Personalstrategie |Ejngespieltes Perfektes Intelligenter Kreative
Personalfunktionen Team System Organismus Evolution
m vorrangige Entwicklung der |Einarbeitung in Teamfahigkeiten, |Management-

Inhalte Fachkompetenz, |die Aufgaben, Innovation, kompetenz, per-
Qualitatssiche- Prozessoptimie- |persénliche sonenspezifische
rung, Kooperation |rung Kompetenz Inhalte

m Prozesse langfristige kurzfristige Team- und kurzfristig mit
individuelle Beseitigung von |Organisations- Incentive-
Vereinbarung Defiziten entwicklung Charakter

m Karrieremuster |Fachlaufbahn, wenig Aufstiegs- |Fach- und Fiih- schneller Auf-
teilweise nach wege rungslaufbahn stieg bei indivi-
Senioritét nach Bewdhrung |duellem Erfolg

m vorrangige

Erreichen ver-

Erfiillung von An-

Beitrdge zum

Projekterfolg,

Kriterien einbarter Ziele forderungen und |Teamerfolgund |Leistungshemii-
Verhaltensnormen | zur Innovation hen und -erfolg
Feedback- |m Prozesse periodische Kon- |sténdige Leis- iiberwiegend kurzfristige
system trolle, langfristige [tungs- und Verhal-|informell mit Erfolgsmessung
Konsequenzen tenskontrolle mit |langfristigen mit kurzfristigen
kurzfristigen Kon- |Konsequenzen Konsequenzen
sequenzen
m Verteilungs- Gleichgewicht Anforderungs- Gleichgewicht Leistungs- und
prinzip von Anforde- und Leistungs- von Anforde- Marktprinzip
rungs-, Leistungs- |prinzip rungs-, Leistungs-
Anreiz- und und Sozialprinzip und Sozialprinzip
Gehalts- m variable eher gering, mittel, abhéngig |eher gering, hoch, abhangig
system Vergiitung mit Leistungs- und |von individueller |abh&ngig von von individueller
Qualitatskriterien |Leistung Teamleistung Leistung
m Beteiligungs- langfristige keine langfristige kurzfristige
modell Kapitalbeteiligung Kapitalbeteiligung | Erfolgsbeteiligung
m Arbeitsvertrags- |langfristig unbestimmt, langfristig projektbezogen
muster zugunsten des zwischen gleich
Typus und Unternehmens starken Partnern
Zeithorizont
m Commitment affektiv, normativ |kalkulativ affektiv und nor- [kalkulativ
vorrangiges und kalkulativ mativ
Personal- Bindungsmuster
bindung m Fluktuationsrate |gering mittel gering hoch
= Trennungs- grobe Pflicht- fehlende Leistung |Entfremdung, Erfolglosigkeit,
muster verletzung, oder Disziplin, Aufstiegschancen |Qutburning,
vorrangige Aufstiegschancen |mangelnde Sicherheit
Griinde fiir Entwicklungs-
Entlassung oder chancen
Weggang
A Abb.2 Vergleich der vier Personalstrategietypen (Forts.)
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Strategische Analyse

Strategische Ziele fiir das Unternehmen/fiir den Untern

ehmensbereich

Welche Positionen sollen erhalten bzw. aufgebaut werden? Welche MaBnahmen sollen dazu getroffen werden?

Strategische Anforderungen an das Personal

Welche Kompetenzen und Motivationen werden in Zu-
kunft vermehrt benétigt?

n ...

" ...

...

Aktuelle Defizite im Personal
Welche Kompetenzen und Motivationen fehlen
gegenwdrtig oder sind zu stark vorherrschend?

Personalleithild und -politik

Welche Stellung sollen die Beschiftigten in unserem Unternehmen einnehmen?
Welche Grundsétze sollen fiir Fiihrung und Zusammenarbeit gelten?

Personalstrategie

Langfristige Bindung

«Das eingespielte Team»

Effizienzstrategie g ?

Personalpolitik:

und Entwicklung

«Der intelligente Organismus»

» Innovationsstrategie

=
U

«Das perfekte System»

Kurzfristige flexibl

>
S J

«Die kreative Evolution»

Personalpolitik:

e Beschaffung

Personalkonzept

Strategische
Personalziele

Welche Kompetenz- und
Motivationsziele sollen er-

Erfolgskriterien
Woran lasst sich die Ziel-
erreichung feststellen?

PersonalmaBnahmen
Welche MaBnahmen wer-
den getroffen, um die an-
gestrebten Ziele zu errei-

Verantwortung und
Zeithorizont

Wer ist fiir die MalSnahme
verantwortlich?

reicht werden? chen? Bis wann muss die MaB3-
nahme durchgefiihrt sein?
1.
2.
3.
A Abb.3 Aufbau des Strategischen Personalkonzepts
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Baustein 3 Baustein 11

Nachhaltig
motivieren

Baustein 2

Wirksam
fithren

Baustein 8
Langfristige
Rekrutierungs-

strategien
verfolgen

Karrierewege
steuern

Baustein 12

Rationalisieren
und
flexibilisieren

Baustein 7 Baustein 1 Baustein 4

Passende Leistungstrager Strategisch Leistungsanreize
Mitarbeiter binden denken und gezielt setzen
identifizieren steuern

Baustein 9

Baustein 10 Baustein 6 Baustein 5 Baustein 13

Neue Mitarbeiter Kompetenzen Feedback Personalaufgaben
integrieren entwickeln systematisch effizient steuern
geben und organisieren

A Abb.4 Bausteine des Strategischen Personalmanagements

A
T .
2 kollegial oder i tearierend
& kooperativ Fiihrungsstile g
S mit geringer
2 Betonung der
2 Fiihrungs-
S laisser-faire oder persdnlichkeit / technokratisch oder
£

vermeidend strukturierend

|
aufgabenorientiert

A Abb.5 Fiihrungsstile mit geringer Betonung der Fiihrungspersonlichkeit
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A

T

2 . . . .

E patriarchalisch Filhrungsstile charismatisch

S mit starker

2 Betonung der

2 Fiihrungs-

S ) ) persdnlichkeit -

E passiv autokratisch autoritar

|
aufgabenorientiert
A Abb.6  Fiihrungsstile mit starker Betonung der Fiihrungspersdnlichkeit
hoch | m kompetent, aber zégerlich m teilt eigene Ideen mit anderen
m sieht vor allem Gefahren, kaum Chancen m effizientin der Aufgabenverfolgung
m nimmt sich auch bei Erfolg zuriick m {ibenimmt Verantwortung
m stellt eigene Fahigkeiten in Frage m unterstiitzt andere
m sucht Unterstiitzung und Bestétigung m offen in der Kooperation
m fiihlt sich {iberfordert oder {iberarbeitet m informiert iber aktuelle Zielerreichung
o RG3 ~<—= RG4
Fahigkeit
RG1 ——RG2
m héufiges Nachfragen und Absichern m aufmerksam
m schwache Leistungen m reagiert z.T. auf Vorschlédge {iberheblich
m Aufgaben werden nicht zu Ende gebracht («ja, ja, ich wei3 schon!»)
m angstlich/zdgerlich bei neuen Aufgaben m enthusiastisch
= neue Aufgaben vermeidend m sieht das Ziel, aber nicht den Weg
niedrig | m héufig ziellos in der Aufgabenverfolgung m macht Fehler, ohne es zu bemerken
niedrig Motivation/Selbstvertrauen hoch
A Abb.7 Indikatoren des individuellen Reifegrads nach Hersey & Blanchard (1977)
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A
+ | «participating» RG 3 RG 2 «selling»
2 | (kollegial) (integrativ/kooperativ)
H Reifegrad
S zunehmend
2 -
£ RG 4
S
'€ | «delegating» «telling»
(laisser-faire/vermeidend) (direktiv)
|
aufgabenorientiert
A Abb.8 Das Reifegradmodell der Fiihrung nach Hersey & Blanchard (1977)
1 2 3 4, 5 6 Ji
G
ALAI,CICI,LG
ALAI,CILCI
. G
nein
O o Cll
ja
ja
. nein CLCI
AlLCLClI
AILCICI,G
Cll.G
ja
cl
G

Entscheidungskriterien

1. Gibt es qualitativ eindeutig bessere oder schlechtere Losungen und ist es wichtig, die qualitativ beste
Losung zu finden?

Hat die Fiihrungskraft alle wesentlichen Informationen fiir eine qualitativ gute Entscheidung?

Ist das Problem gut strukturiert?

Ist die Akzeptanz durch die Mitarbeiter wichtig fiir die Umsetzung?

Ist die Akzeptanz der Mitarbeiter zu erwarten, wenn die Fiihrungskraft allein entscheidet?

Stimmen die Ziele der Mitarbeiter mit den Zielen der Fiihrungskraft (iberein?

Sind Konflikte zwischen den Mitarbeitern {iber mdgliche Lésungen zu erwarten?

Noakrwd

A Abb.9 Der Entscheidungsbaum der Fiihrung nach Vroom & Yetton (1973)
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Landeskultureller
Rahmen

Organisationskultureller
Rahmen

Fiihrungskraft

'

Mitarbeiter

z.B. Unternehmens-
leithilder, unterneh-
mens- oder branchen-
typische Werte und

Traditionen

z.B. gesellschaftliche
Normen und Werte,
Verhaltensmuster,
Institutionen

A Abb. 10 Der kulturelle Rahmen der Fiihrungsbeziehung

Lander 3
= =
s | s s | % | = | P
= = 5= o = =
] ) s o < I
] 3 2 | X | B > |
Dimensi 3 | E |3 || 8|8 |5 |2
imensionen 2 3 I & = 2 S k)
Machtdistanz - — - - ¥ ++ + 0
Unsicherheitsvermeidung | + - 0 - + | ++ - ++
Individualismus + + ++ ++ + - — 0
Maskulinitat + — + + 0 + + ++
(+)+ = (sehr) hoch/stark o=durchschnittlich (=)} =(sehr) niedrig/schwach

A Abb.11 Arbeitsbezogene Werte im internationalen Vergleich nach Hofstede (2001)
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Leistungsmaotivation

Bindungsmotivation Aufstiegsmotivation

A Abb. 12 Formen der Motivation in Unternehmen

+ ®

subjektiver Wert Fahigkeiten und intrinsische
der Belohnung Eigenschaften Belohnung
3
A Arbeits- Zufriedenheit mit
nstrengung durchfiihrung der Belohnung
geschitzte Rollen- extrinsische
Wahrscheinlich- wahrnehmung Belohnung
keit zwischen -
Anstrengung subjektiv
und Belohnung [ angemessene
Belohnung

A Abb. 13 Prozessmodell von Porter & Lawler (1968)
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Strategieorientierung

Entwicklungsorientierung Integrationsorientierung

Flexibilitdtsorientierung Bindungsorientierung

Leistungsorientierung

A Abb. 14 Madgliche Ausrichtungen von Anreizsystemen

Mexiko | 13

USA | 24|

GroRbritannien | 18 |

Frankreich | 15 |

Deutschland III
Schweiz

A Abb. 15 Gehaltsunterschiede im direkten Vergleich:
Wie viele gewerbliche Arbeitnehmergehélter entsprechen einem Vorstandsgehalt?

®© Versus Verlag 2007



Aus: Gmiir/Thommen: Human Resource Management. 2. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

Verhaltensgerechtigkeit

Anforderungsgerechtigkeit Leistungsgerechtigkeit

Sozialgerechtigkeit Marktgerechtigkeit

A Abb. 16 Gerechtigkeitsprinzipien im Lohn- und Gehaltssystem

Pramie Pramie Pramie
A A A
linear degressiv progressiv
> > >
Leistung Leistung Leistung

A Abb. 17 Leistungsentgeltkurven

Die Anreizsensibilitdt der Mitarbeiter ist ...

gering hoch

Das Leistungsniveau der niedrig | Kostenersparnisund | Leistungssteigerung
Mitarbeiter vor Einfiihrung Leistungsriickgang oder Ausstieg
der leistungsabhdngigen
Vergiitung ist ...

hoch | Verdréngung intrin- anreiztaktische
sischer Motivation Verhaltensmuster

A Abb. 18 Effekte leistungsorientierter Vergiitung
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beurteilt Voraussetzungen fiir ... Input-Ansatz
Kompetenzen
Prozessansatz Potenziale
Leistungsanstrengung .
Output-Ansatz Arbeits- und beurteilt Voraus-
- X Kooperationsverhalten setzungen fiir ...
Leistungsergebnisse
beurteilt Voraus-
setzungen fiir ...
Beispielkriterien: Beispielkriterien: Beispielkriterien:
m Finanzieller Erfolgsbeitrag m Flexibilitat m Mehrfachqualifikation
m Leistungsmenge m Kollegialitdt m Methodenkompetenz
m Leistungsqualitét m Zuverldssigkeit m Fiihrungs- und
m Fehlerquote m Loyalitdt Sozialkompetenz
A Abb. 19 Ansiétze der Input-Output-Analyse
Unternehmens- oder Bereichs-BSC :
Finanzielle Interne oder externe :
Ertragsziele Kundenziele |
|
Prozesseffizienz- Innovations- und [
ziele Lernziele :
|
Y |
Leistungskriterien der Stelle Stellenbeschreibung Ziele der Stelle

v

Mitarbeiter-BSC

|

|

|

|

|

| Finanzielle Kundenleistungs-
[ Leistungskriterien kriterien

|

: Prozesseffizienz- Innovations- und
| kriterien Lernkriterien

|

A Abb.20 Die Balanced Scorecard als Feedbacksystem

®© Versus Verlag 2007



Aus: Gmiir/Thommen: Human Resource Management. 2. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

Beurteilung durch den
nachsthdheren Vorgesetzten

O
g
.

Beurteilung
durch Auditoren

Selbstbeurteilung

| O
iy

Beurteilung durch die
unterstellten Mitarbeiter

Beurteilung
durch Kunden

Beurteilung durch den
direkten Vorgesetzten

Beurteilung durch
Arbeitskollegen

A Abb.21 Tréger der 360°-Beurteilung

hoch ungenutzte Potenzialreserve

(«Problem Employees»)
geschatzte

Tréger der strategischen Entwicklung
(«Stars»)

Leistungspotenziale
leistungsschwache Mitlaufer

. («Deadwood»)
eher gering

Leistungstriger der Kernbelegschaft
(«Workhorses»)

gering

hoch

aktuelle Leistungsbeitrige

A Abb.22 Personalportfolio (nach Odiorne 1984)
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Reputation des Unternehmens
Wettbewerbsfihiges Gehalt
Herausfordernde Arbeit
Aufstiegs- und Karrierechancen
Unternehmenskultur
Weiterentwicklungsmdglichkeiten
Hoher Grad an Eigensténdigkeit
Arbeitsumfeld

Verhiéltnis zum Vorgesetzten
Work-Life-Balance

Warum Mitarbeiter kommen, bleiben und gehen (Towers Perrin 2003)

kommen bleiben gehen
1. ]
3. ] K
5. ] 5. | 6.]
6. | 6. ]
3.
3.
4. |
2. ]
(Bedeutung in Rangplétzen)

hoch

Zukiinftige Bedeutung der
aktuellen Kompetenzen und
Potenzialeinschétzung der Person

eher
gering

Potenzialreserve

Tréger der strategischen
Entwicklung

«Normale» Mitarbeiter
(in der Regel 50 bis 70%
der Belegschaft)

Leistungstriger der
Kernbelegschaft

eher gering oder austauschbar

Giberdurchschnittlich hoch

Aktuelle Bedeutung der Kompetenzen der Person

A Abb.23 Personalkompetenz-Portfolio
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zunehmend oder gleichbleibend kurzfristiger
Bindungshedarf kein aktueller
als Grundlage einer Bindungshedarf

Bei Fortsetzung der aktuellen
Entwicklungen im Unternehmen zu
erwartende Verdnderung der Motivation,

langfristigen Perspektive

sich im Unternehmen fiir die Aufgabe evtl. kurzfristiger langfristiger
zu engagieren Bindungsbedarf, Bindungsbedarf
aber langfristige Perspektive zur Verbesserung der
abnehmend ist fraglich langfristigen Perspektive
niedrig mittel bis hoch

Gegenwartige Motivation, sich im Unternehmen fiir die Aufgabe zu engagieren

A Abb.24 Motivations-Portfolio
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Bindungs-
. muster
Bindungs-
ebenen

Affektives
Commitment

Normatives
Commitment

Kalkulatives
Commitment

Zwang

Unternehmen und
seine Produkte

z.B. die Identifika-
tion mit attraktiven
Produkten des
Unternehmens

z.B. Betriebszuge-
horigkeit aufgrund
familidrer Tradition

z.B. Optionen auf
Mitarbeiteraktien,
die an die Dauer der
Betriebszugehorig-
keit gekoppelt sind

z.B. ein arbeitsver-
traglich veranker-
tes Wetthewerbs-
verbotimFalle eines
Ausscheidens

Unternehmens-
bereich und seine
Stellung

z.B. Stolz auf den
Erfolg einer Abtei-
lung, in der man
selbsteinefiihrende
Rolle spielt

z.B.innere Ver-
pflichtung gegen-
iber einem Unter-
nehmensbereich in
einer Krisenphase

2.B. persdnlicher
Status, der auf der
Zugehdrigkeit zu
einer erfolgreichen
Abteilung beruht

z.B. eine Tatigkeit
im Entwicklungs-
bereich mit weitrei-
chendem Geheim-
haltungsgebot

Arbeitsgruppe und
-klima

z.B. starke Einbin-
dung in ein erfolg-
reiches Team

z.B. Fiihrung eines
Teams in einer lau-
fenden Restruktu-
rierung

z.B. Mitgliedschaft
in einer karrierefor-
dernden Seilschaft

z.B. Mitarbeit in
einem zeitlich fest-
gelegten Projekt
und Sanktionen bei
vorzeitigem Austritt

Personliche

z.B. eine enge

z.B. Bestehen einer

z.B. ein enger Kon-

z.B. Mitarbeit auf-

Beziehungen freundschaftliche Mentorenbezie- takt zum Vorgesetz- | grund streng sank-
Beziehung zu einem | hung, die sichin ten, von dem inten- | tionierter verwandt-
Arbeitskollegen einer kritischen sive Férderung zu schaftlicher Ver-
Phase befindet erwarten ist pflichtungen
Arbeitsaufgabe z.B. hohe Zufrie- z.B. die Uberzeu- z.B. eine Tatigkeit, | z.B. eine hoch spe-

denheit mit den Frei-
rdumen, welche die
gegenwartige Posi-
tion erlaubt

gung, im Unterneh-
men personlich
unersetzbar zu sein

die wesentlich auf
betriebsspezifi-
schen Qualifikatio-
nen aufbaut

zialisierte Tatigkeit,
die nurin diesem
Unternehmen még-
lich ist

A Abb.25 Ansétze fiir MaBnahmen der Personalbindung
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hoch
Zukiinftige Bedeutung

der Kompetenzen und
Motivationen

gering

Strategisch kritische Kompetenzen/
Motivationen, die zukiinftig verstarkt
aufgebaut werden miissen

Strategische Kernkompetenzen des
Unternehmens, die gesichert werden
miissen

Traditionelle Kompetenzen/
Motivationen, die die Unternehmens-
entwicklung nicht gefahrden diirfen

gering

hoch

Gegenwartiger Kompetenz- und Motivationsbhestand

A Abb.26 Kompetenz- und Motivationsportfolio

Simulation
Trendextrapolation Regressions- oder ~ Wachstumsmodell Szenario-
Analogieschluss  Korrelationsmodell  Lebenszyklusmodell technik
= >
Starke Bindung an Geringe Bindung an
Vergangenheitsdaten Vergangenheitsdaten

A Abb.27 Methoden der quantitativen Personalbedarfsanalyse
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unternehmens-
spezifische
Erfahrungen

Fachexpertise unspezifische
bzw. formale Voraussetzungen
Qualifikationen

Professionalisierungs- Spotmarkt-
strategie strategie

innerbetriebliche Strategie Rekrutierung

A

\/

iberwiegend
intern

tiberwiegend
extern

A Abb. 28 Stellenbesetzungsstrategien

Eignungsdiagnostische Qualitit des
Verfahrens

Ist eine hohe Validitét, Reliabilitdt und
Objektivitdt gewéhrleistet?

Aufwand des Verfahrens

Kann der finanzielle und zeitliche
Aufwand fiir das Verfahren niedrig
gehalten werden?

Akzeptanz des Verfahrens durch die
Kandidaten

Sind die Bewerber bereit, sich dem
Auswahlverfahren zu unterziehen,
und erzeugt das Unternehmen damit
ein positives Image als Arbeitgeber?

Informationsgewinn durch das
Verfahren

Schafft das Verfahren ein vollstdndiges
Bild von der Person, ihren Einstellungen
und ihren Fahigkeiten?

A Abb.29 Entscheidungsproblem der Personalauswahl
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Anteil der erfahrungsgemaB geeigneten Bewerber
an der Gesamtzahl der Kandidaten

5% 10% 20% 30% 50% 80%
5% | 11%/24% 19%/39% | 33%/59% 90 %/98 %
10% 9%/17% 17%/32% | 31%/52% | 43%/65% | 64%/84% | 89%/97%
20% 8%/15% 15%/24% | 28%/44% | 40%/58% | 61%/78% | 87%/96%
30% 8%/12% 14%/22% | 271%/38% | 38%/52% | 59%/77% | 86%/94%
50% 7%/9% 13%/17% | 25%/31% | 36%/44% | 56%/70% | 84%/91%
80% 6%/6 % 11%/12% | 22%/24% | 32%/35% | 53%/57% | 82%/86%

Anteil der zu
besetzenden Stellen an
der Zahl der Kandidaten

A Abb. 30 Erfolgsquoten von Verfahren mit Validitdten von 0,2 bzw. 0,5 (Taylor & Russell 1939)

Beispiele:
( m Organigramm
m Unternehmensstrategie
Artefakte m Gehalts- und Beurteilungssystem
A in der Regel bewusst, wahrnehmbar m Titel und Statussymbole

\

-—
y| = ungeschriebene Leitsétze der

J

Werte Mitarbeiterfithrung
A teilweise bewusst, erschlieBbar, diskursfihig m Qualitdts- und Leistungsorientierung
v/ )
Y| = Bildvom Unternehmen
Basisannahmen m Selbstbewusstsein als Mitarbeiter
unbewusst handlungsleitend, nicht hinterfragt des Unternehmens
\—//

A Abb.31 Ebenen der Organisationskultur nach Schein (1985)
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individuell
jeder neue Mitarbeiter

informell ~ Wird gesondert g0 o))
Einfiihrung erfolgt im Rahmen der eingefiihrt kontinuierliche Sozialisation,
normalen Arbeitstétigkeit «on-the-job» A am Bekannten orientiert
unsystematisch variabel
Einfiihrungsabschnitte sind Abschnitte sind zeitlich
zuféllig und inhaltlich {iberlappend offen terminiert und fiir die
aufbauend Einzufiihrenden nicht bekannt
das Bekannte erweiternd zerstorend
und fortfiihrend —= » vollig neue Orientierungen und
fixiert radikaler Bruch mit dem Alten
auf der Basis eines Zeitplans, systematisch
der die Abschnitte festlegt und den sequentielles Durchlaufen voraus-
Einzufiihrenden bekannt ist geplanter Einfiihrungsabschnitte
disjunktiv Y formell

Einfiihrung erfolgt in einem
speziellen Programm «near-the-job»

Sozialisation durch vdllig Neuartiges,

das mit der Vergangenheit bricht kollektiv

neue Mitglieder werden
in Gruppen zusammengefasst
und machen gemeinsame
Erfahrungen

[ | Beispiel einer offenen, individuellen Einfiihrung
[ | Beispiel eines strukturierten Traineegruppenkonzepts

A Abb.32 Typen von Einfithrungsprogrammen (nach Van Maanen & Schein 1979)

Potenzial-
entwicklungsphase
Potenzial-
identifikationsphase

Japan Frankreich GrofRbritannien Deutschland

A Abb.33 Karrieremuster im internationalen Vergleich (Evans et al. 1989)

®© Versus Verlag 2007



Aus: Gmiir/Thommen: Human Resource Management. 2. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 21

Effizienzdes A geringes
Ressourcen- Flexibilitdtspotenzial
einsatzes

hohes
Flexibilitdtspotenzial

Optimale
Auslastung

»
aktueller
Ressourcenbedarf

A Abb.34 Spannungsfeld von Effizienz und Flexibilitdt im Ressourceneinsatz

Einstellungsreaktionen gegeniiber Verdnderungen

positiv neutral negativ

Enthusiasmus Abwehr

Unterstiitzung Abwarten oder Widerstand
bewusste

Nichtreaktion

< =

trigt Verénde- versucht, Verdnde-
rungen ganz oder rungen aktiv
teilweise mit zu verhindern

Verhaltensreaktionen gegeniiber Verdnderungen

A Abb.35 Einstellungs- und Verhaltensreaktionen gegeniiber Veranderungen (Bowman/Asch 1987)
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Flexibilisierung
durch Erweiterung
des individuellen
Aufgabenbereichs

Flexibilisierung
durch Aufgabenwechsel

A Job Enlargement Job Enrichment

Job Rotation

GOo0D JUuY

m% (teil-)autonomes Team

R

\J
- >
Flexibilisierung durch Flexibilisierung durch
horizontale Entdifferenzierung vertikale Entdifferenzierung

A Abb.36 Modelle flexibler Arbeitsorganisation

Strategischer Business Partner Change Agent
Fokus
Management der strate- Management des
gischen Personalressourcen organisationalen Wandels
Operativer Administrativer Experte Betreuer
Fokus
Management der Management der

Infrastruktur

Mitarbeiterbeteiligung

Orientierung an
Prozessen

Orientierung an
Menschen

A Abb.37 Rollen des Personalmanagements nach Ulrich (1996)
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Aufgabenschwerpunkt liegt bei den
Linienfithrungskréften

V. Integrationsmodell

Zentrale Koordination und Administration.
Linienfiihrungskréfte tragen die meisten
Personalfunktionen als Teil der Fiihrungs-

aufgabe.
\

I. Traditionelles Modell

Vorgesetzter als «Bereichs-Personal-
manager». Zentrale Abteilung fiir
soziale Dienste.

IV. Personalmoderationssystem

Zentrale Koordination und Administration.
Personalreferenten unterstiitzen die Linien-
fiihrungskrafte im Tagesgeschéft.

Il. Funktionale Personalorganisation

Zentrale Fachabteilung koordiniert alle
Aufgaben und wickelt sie selbst ab.
Vorgesetzte wirken fallweise mit.

lll. Personalreferentensystem

Zentrale Koordination und Administration.
Personalreferenten im Tagesgeschift,
teilweise mit den Linienflihrungskréften.

Aufgabenschwerpunkt liegt bei den Aufgabenschwerpunkt liegt beim
dezentral zugeordneten Referenten zentralen Personalbereich

A Abb.38 Modelle der Personalorganisation nach Paschen (1988)
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Personal-

controlling

faktororientiert funktionsorientiert
Personal- Humankapital- Kosten- Effizienz- Effektivitats-
statistik bewertung controlling controlling controlling

N\

/

~

Human Resource
Due Diligence

~

Human Resource
Scorecard

A Abb.39 Ansétze des Personalcontrollings
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Abgeleitete HR-Scorecard

Finanzen

m Personalkosten
— | m Wertschdpfung
pro Mitarbeiter

Lernen Kunden

m Weiterbildung HR- i m Employer Branding

m Wissensmanagement Strategie m Informationspolitik
Prozesse

m administrative Effizienz
m Organisation

Eigenstindige HR-Scorecard
(nach Beatty et al. 2003)

HR-Kompetenzen

m administrativ
—— = m verdndernd

m innovativ
HR-Effekte HR-Praktiken
m Qualifikation HR- ) m Auswabhl
m Zufriedenheit Strategie = Weiterbildung
m Loyalitdt m Anreizsystem
HR-Systeme

m Abstimmung
m Integration
m Differenzierung

A Abb. 40 Beispiele fiir eine Human Resource Scorecard

®© Versus Verlag 2007



