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Theorie X

T T

bestétigt daraus folgt

_— —

Verantwortungsscheu, strenge Vorschriften
keine Initiative und Kontrolle

fiihrt zu fiihrt zu

\/

passives
Arbeitsverhalten

Der Teufelskreis der Theorie X

Theorie Y

verstarkt daraus folgt

_— I

Initiative und Handlungsspielraum,
Verantwortungsbereitschaft Selbstkontrolle

fiihrt zu ermoglicht

T~

Engagement
fiir die Arbeit

Die verstarkende Wirkung der Theorie Y

Abb. 190 Theorie X und Theorie Y (Ulich/Baitsch/Alioth 1983, S. 18f.)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012



Teil 8: Personalmanagement 146

1. Analyse der Ausgangslage A
Unternehmensanalyse Umweltanalyse
2. Ziele im Personalbereich
3. Personalteilbereiche
=
Ts5 TE T, TSE % w2
EEE &= S® 588 §2 se
28E @22 23 @E£ 23 28
o o c ] o .S o g_g ] oD . Entschei-
2D | 55 SO BEET 5O o= Kontrolle | Fiihrung dung
Ziele
Massnahmen Aufgaben-
Mittel ilbertragung
4. Abstimmung der Teilbereiche
5. Durchfiihrung
6. Evaluation der Resultate v
Problemldsungsprozess Steuerungsfunktionen

Abb. 191 Steuerung des Problemldsungsprozesses im Personalbereich

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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Merkmale
Phasen

1. Phase
(bis ca. 1960):
Biirokratisierung

2. Phase

(ab ca. 1960):
Institutionali-
sierung

3. Phase
(ab ca. 1970):
Humanisierung

4. Phase
(ab ca. 1980):
Okonomisierung

5. Phase

(ab ca. 1990):
Entre- und
Intrapreneuring

Philosophie

Kaufménnische
Bestandespflege
der «Personal-
konten»

Anpassung des
Personals an
organisatorische
Anforderungen
(Sozialisations-
konzepte)

Anpassung der
Organisation andie
Mitarbeiter (Akko-
modationskon-
zepte)

Anpassung von
Organisation und
Personal an ver-
dnderte Rahmen-
bedingungen nach
Wirtschaftlich-
keitsaspekten

Mitarbeiter als
wichtigste, wert-
vollste und sensi-
tivste Unterneh-
mensressource.
Das Personal-
management soll
sie als Mitunter-
nehmer gewinnen,
entwickeln und er-
halten. Wertschop-
fung («added
value») als Oberziel

Strategie

Aufbau vorwie-
gend adminis-
trativer Personal-
funktionen

Professionali-
sierung der Per-
sonalleiter, Zen-
tralisierung des
Personalwesens,
Spezialisierung der
Personalfunktion

Spezialisierung,
Ausbau sowie
Mitarbeiterorien-
tierung der Per-
sonalfunktionen

Dezentralisierung,
Generalisierung,
Entbiirokratisie-
rung, Rationalisie-
rung von Personal-
funktionen

Zentralisierung
des strategischen
und konzeptio-
nellen Personal-
managements bei
gleichzeitiger
Delegation ope-
rativer Personal-
arbeit an die Linie

Hauptfunktionen

Verwaltung der Personalakten,
Durchfiihrung personalpolitischer
Entscheidungen —z.T. in Neben-
funktion

Neben Kernfunktionen wie
Verwaltung, Einstellung, Einsatz,
Entgeltfindung und juristischer
Konfliktregelung zusétzlich Aus-
bau der qualitativen Sozialpolitik
(Bildung, Freizeit, Arbeitsplatze)

Humanisierung, Partizipation,
Ausbau der qualitativen Funktio-
nen wie Aus- und Weiterbildung
(off-the-job), kooperative Mit-
arbeiterfiihrung, Human Relations,
Personalbetreuung, Humanisie-
rung von Arbeitsplédtzen, Arbeits-
umgebung und Arbeitszeit, Organi-
sations- und Personalentwicklung

Flexibilisierung der Arbeit und

der Arbeitskréfte, Rationalisierung
der Arbeit und der Arbeitspléatze,
Bewertung des Arbeitspotenzials
und des Entwicklungspotenzials,
Abbau quantitativer und freiwil-
liger Personalleistungen, QOrien-
tierung auf Freisetzungspolitik

Unternehmerisches Mitwissen,
Mitdenken, Mithandeln und Mit-
verantworten in allen wesent-
lichen Unternehmensentschei-
dungen. Somit integrierte und
gleichberechtigte Mitwirkung bei
der Unternehmensphilosophie,
-politik und -strategie mit beson-
derer Beriicksichtigung von
«Mensch und Arbeit». Evaluation
der 6konomischen und sozialen
Folgen von Unternehmensent-
scheiden (Personal-Controlling)

Abb. 192 Entwicklung des Personalmanagements (Wunderer 1993, S. 3f.)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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organisatorische
Verantwortung

Kaufménnische
Leitung

Personalleiter im
Gross- und z.T.
Mittelbetrieb

Personalressort
in der Geschafts-
leitung, Personal-
stdbe, Arbeitneh-
mer-Vertretung

Geschaéftsleitung,
Personalwesen,
Linienmanagement

Die Geschéftslei-
tung, besonders ein
fiir Personal
(Humanressourcen
und Humankapital)
verantwortliches
Mitglied, das zen-
trale Personalma-
nagement als «Wert-
schopfungs-Center»
sowie die Linie (als
dezentrales Perso-
nalmanagement)
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Personalbestand
A

Personal-
abgénge

-Nettopersonalbedarf
Personal-
zugénge
Bruttopersonalbedarf
(= Soll-Personalbestand)

Ist-Personalbestand

Abb. 193 Schema Personalbedarf

1. Urlaub (Beurlaubung)

2. Staatspolitische Pflichten

3. Krankheit und Unfall

4. Betriebliche Weiterbildung

5. Unentschuldigtes Fehlen

Abb. 194 Fehlzeiten

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012

~Y

gesetzlich-vertraglich zustehender Urlaub
unbezahlter Urlaub
Sonderfille (Todesfall in der Familie, Umzug)

Militardienst
Zivilschutzdienst
offentliche Amter

Unfall (Berufsunfall/Nichtberufsunfall)
Krankheit
Kuren

Bildungsurlaub
Umschulung

148

© Versus Verlag 2012



Teil 8: Personalmanagement 149

m;: 5000 Kreditantrdge priifen

m,: 4000 Kreditvertrdge ausarbeiten

ty: 40 Minuten

ty: 15 Minuten

T: 44 Stunden pro Woche und Mitarbeiter

VZ: Nebenarbeitszeitfaktor = 1,3; Erholungszeitfaktor = 1,1; Ausfallzeitfaktor = 1,2

Bei einem Planungszeitraum von 4 Wochen betrégt der Soll-Personalbestand fiir diesen
Zeitraum:

5000 - 40 + 4000 - 15
4.44-60

Personalbestand (PB) = [ j 1,3-1,1-1,2 = 42,25

Es werden somit 43 Mitarbeiter benotigt, um die anfallenden Arbeiten zu erledigen.

Abb. 195 Beispiel fiir die quantitative Personalbedarfsermittlung

Kenntnisse Ausbildung bei festgelegten Aushildungsplénen in Klassen
beschreibbar, Zahl der Jahre schéatzbar
Erfahrung, Denkfahigkeit zum Teil in Klassen beschreibbar
geistige Aufmerksamkeit, Denkféhigkeit Dauer messhar, Haufigkeit des Vorkommens
Belastung zahlbar, Hohe in Klassen beschreibbar

Geschicklichkeit Handfertigkeit, Kérpergewandtheit | in Klassen beschreibbar

muskelméassige  dynamische, statische und Hohe und Dauer messbar, Haufigkeit des
Belastung einseitige Muskelarbeit Vorkommens zahlbar

Verantwortung fiir die eigene Person, fiir andere | allgemein beschreibbar, Hohe der mdéglichen
Personen, fiir Funktion, Struktur Schéden schéatzbar, Schadenswahrscheinlich-

und Prozess keitin Klassen beschreibbar
Umwelt- Klima, Ldrm, Beleuchtung, Héhe und Dauer messhar, Haufigkeit des
bedingungen Schwingung, Staub Vorkommens zéhlbar
Nisse, O, Fett, Schmutz, Gase, Hohe in Klassen beschreibbar, Dauer messbhar,
Dampfe Haufigkeit zahlbar

Schutzkleidung, Erkaltungsgefahr, | allgemein beschreibbar
negatives Sozialprestige

Abb. 196 Anforderungsarten (Pfeiffer/Doerrie/Stoll 1977, S. 190)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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Unternehmen:
Beschiftigungsart:

l. Instanzenbild
a) Stellenkennzeichnung
1. Stellenbezeichnung:
2. Stellennummer:
Abteilung:
Stelleninhaber:
Dienstrang:
6. Gehaltsbereich:
b) Hierarchische Einordnung
7. Der Stelleninhaber erhélt fachliche Weisungen von:
8. Der Stelleninhaber gibt fachliche Weisungen an:
9. Stellvertretung
Stellvertretung des Stelleninhabers:
Stellvertretung fiir andere Stellen:
10. Anzahl der disziplinarisch unterstellten Mitarbeiter
(z.B. Abteilungsleiter, Gruppenleiter, Sachbearbeiter, Meister, Vorarbeiter):
11. Kompetenzen (z.B. Prokura, Handlungsvollmacht):
c¢) Kommunikationsbeziehungen
12. Der Stelleninhaber liefert folgende Berichte ab:
13. Der Stelleninhaber erhélt folgende Berichte:
14. Teilnahme an Konferenzen:
15. Die Zusammenarbeit mit folgenden Stellen (intern/extern) ist erforderlich:

oA~ w

Il. Aufgabenbild
16. Beschreibung der Tétigkeit
Sich wiederholende Sachaufgaben:
Unregelmassig anfallende Sachaufgaben:
17. Arbeitsmittel:
18. Richtlinien, Vorschriften:

lll. Leistungshild

a) Leistungsanforderungen
19.Kenntnisse, Fertigkeiten, Erfahrungen:
20. Arbeitscharakterliche Ziige (z.B. Genauigkeit und Sorgfalt, Kontaktféhigkeit):
21. Verhalten (z.B. Fiihrungsqualitéten, Durchsetzungsvermdgen):

b) Leistungsstandards
22. Quantitative Leistungsstandards (z.B. Umsatz):
23. Qualitative Leistungsstandards (z.B. Betriebsklima):

Unterschriften mit Datum:
Personalleiter Stelleninhaber Vorgesetzter

Abb. 197 Schema Stellenbeschreibung (nach Hentze/Kammel 2001, S. 230ff.)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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-
|

Deckung

Unterdeckung

Anforderungshdhe

Uberdeckung

»
|

1 2 3 4 5 6 7  Anforderungsarten

Abb. 198 Schematisches Anforderungs- und Féhigkeitsprofil

Auswertung der
Bewerbungsunterlagen

'

Einfiihrungsinterview

'

Tests und Untersuchungen

'

Einstellungsinterview

¢ \J

Einstellung Ablehnung

\j

Y

Y

Y

Abb. 199 Schema der Bewerberauswahl

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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Entscheidungs- und
Kontrollspielraum

Kontaktspielraum

Tatigkeitsspielraum

Abb. 200 Handlungsspielraum des Mitarbeiters

Lohn

monetiire Erfolgsbeteiligung

Anreize Betriebliche Sozialleistungen
Betriebliches Vorschlagswesen
Ausbildungsmaglichkeiten
Aufstiegsmoglichkeiten
Teamarbeit

nichtmonetare Betriebsklima

Anreize

Fiihrungsstil
Arbeitszeit- und Pausenregelung
Arbeitsinhalt

Arbeitsplatzgestaltung

Abb. 201 Anreizarten

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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sekundére
Bediirfnisse

primére

5. Bediirfnisse nach Bediirfnisse
Selbstverwirklichung

4. Bediirfnisse
nach Wertschatzung

3. soziale Bediirfnisse
2. Sicherheitshediirfnisse

1. physische Bediirfnisse

Abb. 202 Bediirfnispyramide von Maslow

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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Faktoren, die am Arbeitsplatz zu
Unzufriedenheit fiihren Zufriedenheit fithren

40 30 20 10 0 10 20 30 40 50

(Haufigkeit der Nennungen in %)

Leistung

Anerkennung

Arbeit selbst

Verantwortung

berufliches Fortkommen

Weiterhildung
Unternehmenspolitik
Kontrolle des Vorgesetzten
Beziehung zum Vorgesetzten
Arbeitsbedingungen
Lohn
Beziehungen zu Kollegen
personliche Verhaltnisse
Beziehung zu Untergebenen

Motivatoren Status

Hygienefaktoren Sicherheit

Abb. 203 Einflussfaktoren der Arbeitszufriedenheit (Herzberg 1968, S. 57)

Motivatoren

nicht befriedigend befriedigend
s nicht Unzufriedenheit mit der Arbeit Unzufriedenheit mit der Arbeit
£  befriedigend _ _
S
% keine Unzufriedenheit keine Unzufriedenheit
‘D | hbefriedigend
= keine Arbeitszufriedenheit Arbeitszufriedenheit

Abb. 204 Schema der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012



Teil 8: Personalmanagement

155

Art des Bewertungs-

Art der
Quantifizierung

Reihung

Stufung

vorganges summarisch analytisch

Rangfolgeverfahren Rangreihenverfahren

Lohngruppenverfahren Stufenwertzahlverfahren

Abb. 205 Verfahren der Arbeitshewertung

Lohngruppe 1

Lohngruppe 2

Lohngruppe 3

Lohngruppe 4

Lohngruppe 5

Einfache und kdrperlich leichte Arbeiten, die ohne spezielle Ausbildung
nach kurzer Anlernzeit ausgefiihrt werden konnen (75% des Ecklohnes)

Arbeiten, die eine bestimmte Anlernzeit und Aushildung voraussetzen
(85% des Ecklohnes)

Arbeiten, die eine abgeschlossene Berufslehre erfordern (100% des
Ecklohnes)

Arbeiten, die neben einer abgeschlossenen Berufslehre zusétzliche
Ausbildung und eine mehrjéhrige Berufserfahrung bedingen (115% des
Ecklohnes)

Hochwertige Facharbeiten, die ein grosses fachliches Kénnen und Wissen
erfordern sowie grosse Selbststandigkeit und Verantwortungsbewusstsein
voraussetzen (133% des Ecklohnes)

Abb. 206 Beispiele von Lohngruppen fiir einen Produktionsbetrieb

Anforderungsart

Verantwortung

kérperliche Belastung

Wertstufe Punktzahl
klein 05
mittel 2
gross 4
leicht 1
mittel 2
mittel/schwer 3
schwer 4
dusserst schwer 5

Abb. 207 Beispiel Stufenwertzahlverfahren

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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Punktzahl des Lohnarunne Abstufung
Gesamtarbeitswertes grupp in Prozenten
bis 5 1 75%

5-10 2 80%
10-15 3 86 %
15-20 4 93%
20-25 5 100% (Ecklohn)
25-30 6 107%
30-35 7 115%
35-40 8 124%
40-45 9 133%

Abb. 208 Beispiel Lohnbestimmung
Lohnsatz
A 9

Mindestgrundlohn

ArbeitsweTt

Abb. 209 Médglichkeiten der Lohnsatzdifferenzierung

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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reine
Lohnformen

zusammengesetzte
Lohnformen

Abb. 210 Ubersicht Lohnformen

Kategorie Vorsorge

Betriebliche Sozialleistung

Altersvorsorge

Krankheits- und Unfallversicherung
Schutz gegen Arbeitslosigkeit
Wohnungen des Unternehmens
Familien-/Kinderzulagen
Verpflegungsmaglichkeiten
Transportkostenbeitrage
Gesundheits- und Sozialdienst
Firmensport

Firmenvereine und -clubs

Ferienangebote und -vergiinstigungen
(z.B. verbilligte REKA-Checks)

Andere Vergiinstigungen
(z.B. verbilligte Einkaufsmoglichkeiten)

Abb. 211 Betriebliche Sozialleistungen

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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Geldakkord
(Stiickakkord)
Stiicklohn
(Akkordlohn)
Zeitakkord
Zeitlohn
Pramien-
Zeitlohn
Pramien-
Stiicklohn
Sozialein- Freizeit-
richtungen gestaltung

© Versus Verlag 2012
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Qualitatszirkel (Quality Circles)

Das Konzept der Qualitdtszirkel wurde wéahrend
der 50er Jahre an amerikanischen Universitdten
als ein Instrument zur Qualitatsverbesserung von
Produkten (spater auch Dienstleistungen) entwi-
ckelt, fand jedoch aufgrund des Widerstandes von
Gewerkschaften, Arbeitnehmern wie auch fest-
verwurzelter Traditionen keine Anwendung in
amerikanischen Firmen.

Unter der Leitung der JUSE (Union of Japanese
Scientists and Engineers) nahmen 1962 die Qua-
litdtszirkel ihren Anfang in Japan. Sie dienten ur-
spriinglich der Gestaltung angenehmerer und
sinnvoller Arbeitspldtze. Das Anfangsziel bestand
somit nicht in erster Linie in der Verbesserung von
Produktivitdt und Qualitdtskontrolle.

Aufgrund des grossen Erfolges japanischer
Unternehmen aufmerksam geworden, kamen
amerikanische Firmen auf das Qualitdtszirkel-
Konzept zuriick. Zu diesem Zeitpunkt hatten die
japanischen Unternehmen aber bereits einen Vor-
sprung von ungefdahr zwanzig Jahren in der An-
wendung dieses Konzepts.

Die Fiille der verschiedenen Formen von Qua-
litdtszirkeln lassen sich durch folgende Merkmale
zusammenfassen: Ein Qualitatszirkel

besteht aus etwa fiinf (oder mehr) Mitarbeitern
mit gemeinsamer Verantwortung fiir ein Pro-
dukt bzw. fiir eine Produktepalette,

kommt auf freiwilliger Basis, regelméssig zu-
sammen (etwa eine Stunde pro Woche),
beschaftigt sich mit Datensammlung, Problem-/
Storungsanalyse und Vorschldgen/Entschei-
dungen hinsichtlich der Losung von Qualitéts-
problemen,

158

trégt die Verantwortung von Qualitdtsproble-
men sowie die Durchsetzung entsprechender
Massnahmen,

arbeitet auf der Basis vorher vermittelter Me-
thoden und Techniken,

zieht bei Bedarf entsprechende Informanten
und Experten aus dem Unternehmen hinzu,
wird durch einen zusténdigen Mitarbeiter (Vor-
arbeiter/Meister/Betriebsingenieur) mit ent-
sprechender Aushildung geleitet.

In vielen Betrieben gibt es Preise fiir hervor-
ragende Beitrdge zur Verbesserung der Pro-
duktivitdt und Qualitat.

Der Qualitatszirkel wird heute {iber die Erzielung
konkreter Verbesserungsvorschldge hinaus ganz
allgemein als Personalentwicklungsmassnahme
betrachtet, die geeignet ist, die Innovations-
bereitschaft und die Eigenstandigkeit im Denken
zu steigern und die Kommunikationsbeziehungen
im Unternehmen zu verbessern.

Erste Erfahrungsberichte verweisen allerdings
auch auf die Gefahr, die Qualitatszirkel als iso-
lierte Massnahme zu betreiben, ohne die Kon-
textabhingigkeit von solchen Anderungsvorha-
ben zu bedenken. Qualitdtszirkel werden heute
namlich tendenziell neben der Arbeit geplant, auf
die Dauer werden sie aber nur Erfolg haben kon-
nen, wenn sie zum integrativen Bestandteil der
reguléren Arbeit werden.

Abb. 212 Qualitétszirkel (nach Imai 1992, S. 132ff., Steinmann/Schreydgg 1997, S. 505ff.)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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Konzept Massnahmen

Into-the-Job Vorbereitung auf die Ubernahme einer neuen Aufgabe oder Position
(z.B. Berufsausbildung, Einarbeitung, Trainee-Programm)

On-the-Job Neue Arbeitsstrukturierung, wird unmittelbar am Arbeitsplatz
umgesetzt (z.B. Job Enlargement, Job Enrichment, Projektarbeit)

Near-the-Job Massnahmen, die in enger rdumlicher, zeitlicher und inhaltlicher
Néhe zur Arbeit stehen (z.B. Qualitatszirkel)

Off-the-Job Massnahmen, die in rdumlicher, oft auch in zeitlicher und inhaltlicher
Distanz zur Arbeit durchgefiihrt werden (z.B. interne oder externe
Seminare, Kongresse, Outdoor-Training)

Along-the-Job Festlegung des zeitlichen, értlichen und aufgabenbezogenen
Einsatzes, wobei sich der Planungshorizont meist auf zwei bis
fiinf Jahre erstreckt (Laufbahnplanung)

Out-of-the-Job Massnahmen, die den Ubergang in den Ruhestand vorbereiten sollen

(z.B. gleitender Ruhestand, interne Consulting-Tétigkeit)

Parallel-to-the-Job = Massnahmen, die den Mitarbeitenden bei der Erfiillung seiner
Aufgaben in Form qualifizierter Beratung unterstiitzen und motivieren
(z.B. Coaching, Mentoring)

Abb. 213 Instrumente der Personalentwicklung

Struktur Umwelt:
Politik, Wirtschaft, Gesellschaft
. Organi-
Strategie sation Kultur
Freunde Coaching Verhalten
Familie Person Rolle Aufgabe
Gesellschaftliche Hierarchische
Gruppen Stellung

Abb. 214 Spannungsfeld Coaching (nach Backhausen/Thommen 2006, S. 20)

© Versus Verlag 2012
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Massnahmen der

Personalfreistellung

| |

_ Freistellung durch Verzicht auf Freistellung durch
Anderung bestehender Neueinstellunaen Beendigung bestehender
Verhaltnisse g Arbeitsverhiltnisse
Arbeitszeit-
verkiirzung Versetzung | Fluktuation ausnutzen
— Teilzeitarbeit horizontal | Forderung des frei-
willigen Ausscheidens
| Abbauvon ikl .
Uberstunden vertika — Kiindigung
— Kurzzeitarbeit

A Abb. 215 Uberblick iiber Personalfreistellungsmassnahmen (nach Hentze/Graf 2005, S. 373)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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