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_Der Mensch st Mittel )
JDer Mensch st Mittel. “

Personal-Management muss den Spagat zwischen den
betrieblichen Anforderungen an das Personal und den
individuellen Bedirfnissen der Mitarbeiter bewaltigen.

Liel ist, die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
durch punktgenaues Personal-Management nachhaltig zu
sichern.



Editorial

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

fiir Unternehmen wird es immer schwieriger, engagierte, qualifizierte
Mitarbeiter zu finden und an das Unternehmen zu binden. Ursachen
sind in erster Linie die demographische Entwicklung und der Werte-
wandel. Die Auswirkungen zeigen sich nicht allein bei der Mitarbeiter-
suche, sondern auch in der Mitarbeiterfiihrung und Personal-Entwicklung.

Personal-Management erhalt daher nicht nur neue Akzente, sondern es
muss sich grundsdtzlich neu orientieren. Die heute noch vielfach prakti-
zierte Personal-Verwaltung ist durch ein strategisches, aktives, zukunft-
sorientiertes Personal-Management zu erganzen. Potenzielle Mitarbeiter
sind zu interessieren, geeignete auszuwdhlen, vorhandene Mitarbeiter sind
wu fiihren und zielgerichtet einzusetzen, zu fordern und an das Unterneh-
men zu binden. Jeder, der Personal-Verantwortung tragt, muss es sich zur
Aufgabe machen, Engagement, Leistung und Bindung der Mitarbeiter zu
fordern.

Die Qualitat der Mitarbeiter wird immer mehr zum entscheidenden
Wettbewerbsfaktor. Nur Unternehmen, die dies erkennen und Personal-
Management als Fiihrungsaufgabe verstehen, werden erfolgreich bestehen
konnen.

Schwerpunkt dieser Broschiire ist der Blick auf ein zukunftsorientiertes
Personal-Management und dessen Beitrag zum Unternehmenserfolg und
zur Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit. Die Einfliisse der Arbeitswelt
von morgen, die Forderungen an ein zeitgemaBes Personal-Management
und die ndtigen Kompetenzen des Personal-Managers beschreiben die
Herausforderungen, denen sich Personal-Management stellen muss.

Viel Interesse beim Lesen!

Ihr Robert Piirstinger
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... zum Einstieg ...

Personal-Management: Managementbereich, der sich mit den Menschen und ihren Beziehungen im Beruf
beschiftigt. Personal-Management ist ebenso eine Verantwortung jeder Fiihrungskraft wie auch die Bezeich-
nung der Arbeit von Fachleuten. Personal-Manager beraten, gestalten und implementieren die Personal-

Strategie und Personal-Politik.

Personal-Politik: Regelwerk, das festlegt, wie ein Unternehmen das Personal oder personalbezogene

Angelegenheit handhabt. Die Personal-Politik sollte die gangige Praxis widerspiegeln, schriftlich fixiert sein,

im Unternehmen bekannt sein und sich an ndernde Umstande anpassen.

Personal-Strategie: Geplante Handlungsweise, um Absichten und Ziele des Unternehmens durch den Einsatz

des Personals zu erreichen.

Personal-Leiter/-Manager: Spezialist, der verantwortlich ist fiir die Beratung sowie die Gestaltung und

Implementierung von Personal-Strategie und Personal-Politik sowie fiir deren operative Umsetzung in der

laufenden Personal-Arbeit. Die konkrete Ausgestaltung
der Funktion des Personal-Leiters ist abhdngig von
der UnternehmensgrdBe und dem AusmaB, in

dem Personal-Verantwortung an Fiihrungskrafte
iibertragen ist.

Abb. I: Personal wird immer starker
zum zentralen Wettbewerbsfaktor

In vielen Branchen gleichen sich die
Produkte bzw. Dienstleistungen und die
Methoden und Techniken ihrer Erzeugung
bzw. ihres Erbringens immer mehr. Wenn
jedoch ahnliche Rohstoffe, ahnliche
Maschinen, dhnliche Fertigungs- und
Erstellungsprozesse etc. Verwendung
finden, dann bleibt als zentrale Méglich-
keit zur Differenzierung und zur Erlan-
gung von relativen Vorteilen am Markt
ein einziger Faktor iibrig: das Personal.

Haufig wird Personal als der zentrale
Wettbewerbsfaktor und als wertvollste
Ressource bezeichnet. Dahinter steht die
wichtige Einsicht, dass die im Wirt-
schaftsleben handelnden Personen sehr
oft die zentrale Schnittstelle zwischen
Anbieter und Nachfrager darstellen. Also
etwa die Verkaufer oder Anbieter von
Dienstleistungen, die die zur Giiter- bzw.
Dienstleistungserstellung erforderlichen
Ressourcen auf ihre spezifische Weise
einsetzen. Wie sie das tun, macht den
Unterschied - vielleicht den entschei-
denden Unterschied.

Abb. 3: Vier typische Personal-
Probleme werden hdufig genannt

Abb. 2: Wer macht im Unternehmen
Personal-Management?

,Personal-Management ist eine wesent-
liche Kernaufgabe der unternehmerischen
Verantwortung"

Lentraler Akteur des Personal-
Managements sind der Unternehmer oder
die Unternehmensleitung. Jene Personen,
welche die Leitungsfunktion kraft Gesetz
verkdrpern.

Die Unternehmensleitung entscheidet, wer
schwerpunktmaBig fiir das Personal-
Management verantwortlich ist und das
Personal-Management gestaltet. In
mittleren und groBeren Unternehmen
iibertragt die Leitung die detailhafte
Ausgestaltung des Personal-Managements
einem Spezialisten, dem Personal-Leiter.

Es ist die Aufgabe des Personal-Leiters,
Systeme, Methoden und Verfahren zu
entwickeln, damit die Funktionen des
Personal-Managements in der taglichen
Personal-Arbeit zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter wahrgenommen werden
konnen.

Die Fiihrungskrafte der Linie leisten die
unmittelbare Personal-Arbeit. Sie, und
nicht der Personal-Leiter, sind fiir die
Umsetzung der Personal-Politik, fir
Auswahl, Fiihrung, Einsatz, Forderung,
Entwicklung und Bindung ihrer Mitar-
beiter zustandig.

Das Bemiihen der Menschen, im Beschaf-
tigungsverhiltnis eigene Wiinsche und
Interessen zu realisieren, wird von der
Arbeitgeberseite oft als storender Eigen-
sinn interpretiert, als Ausdruck mangeln-
der Bereitschaft, sich den (Leistungs-)
Erwartungen des Unternehmens zu fiigen
(Motivationsproblem).

Fiir den erwiinschten Leistungsbeitrag hat
dieses Nicht-Wollen eine ahnlich negative
Bedeutung wie ein Nicht-Kdnnen
(Qualifikationsproblem).

Ob und inwieweit eine geringe Leistung
nun auf mangelndes Wollen und/oder
Konnen zuriickzufiihren ist, ist oftmals
nicht leicht zu erkennen. Aber auch
wenn die Leistungsbeitrage des Personals
grundsitzlich zufriedenstellend fiir die
Arbeitgeber ausfallen, erbringen andere
Unternehmen vergleichbare Leistungen
manchmal zu geringeren Kosten
(Personalkostenproblem).

Ein weiteres Problem ergibt sich daraus,
dass vielfach nicht geniigend qualifiziertes
Personal fiir ein Unternehmen gewonnen
werden kann. Dieses Verfiigbarkeits-
problem ist in den letzten Jahren im
Iusammenhang mit dem Mangel von
Fachkraften in einer breiten Offentlichkeit
bekannt geworden und hat Unternehmen
zu intensiven Rekrutierungs- und
Bindeaktivitaten herausgefordert.

Umgekehrt kampfen manche Unterneh-
men mit einem Uberhang an Personal
und werden durch institutionelle
Regelungen daran gehindert, sich schnell
und kostengiinstig davon zu trennen.

Damit sind vier sehr relevante Problem-
bereiche genannt, mit denen sich
Personal-Management bestindig
beschéftigen muss, wenn es seiner
Aufgabe gerecht werden will, die Beitrage
des Personals zum Erfolg des Unterneh-
mens zu stabilisieren bzw. zu fordern.




|. Die Arbeitswelt von morgen heute gestalten

LWir miissen uns mit der Zukunft befassen, denn
wir werden mit ihr leben.“ Diese Forderung gewinnt
angesichts der raschen und umfassenden politischen,
wirtschaftlichen, technologischen, organisatorischen
und gesellschaftlichen Veranderungen zunehmend an
Aktualitit — gerade im Personal-Management wirken
vier Trends besonders stark:

Abb. 4: Vier unternehmensexterne
Trends bestimmen wesentlich die
Entwicklung im Personal-Management

Wandel in der Wirtschaft
= Wettbewerbsstarker
= Internationaler
= ILeithewusster

Wandel in der Technologie
= Anspruchsvoller
= Schneller
= Kurzlebiger

Wandel am Arbeitsmarkt
= Weiblicher
= (ualifizierter
= Alter

Wandel in den Werthaltungen
= Sinnerfiillter
= SpaBiger
= Freier

Internationalisierung der Wirtschaft

LJArbeitsmarktfahigkeit statt Beschaftigungssicherheit*

Im Zuge beschleunigter Marktverinderungen und
weiterer Wetthewerbsverscharfung kann Beschf-
tigungssicherheit immer weniger gewahrleistet
werden. Mitarbeiter miissen mobil und flexibel
einsetzbar sein und verstarkt Eigenverantwortung
fiir Erhalt und Erhdhung ihrer Arbeitsmarktfahigkeit
iibernehmen.

Veranderungsprozesse brechen Strukturen in Unter-
nehmen auf, verflachen Hierarchien und ordnen
Verantwortlichkeiten neu. Die Mitarbeiter betrachten
diese Veranderungen zum Teil mit groBer Skepsis
und Angst um ihren Arbeitsplatz. Fiir das Personal-
Management stellt sich daher die Aufgabe, den
organisatorischen Wandel zu begleiten und Mitar-
beiter in Veranderungsprozessen zu betreuen.

Dynamik in der Technologie

LErhohter Personalentwicklungsbedarf*

Technologischer Wandel und der damit verbundene
Strukturwandel bewirken in den Unternehmen eine
starke Veranderung der Arbeitsplatzstrukturen,
Arbeitsplatzanforderungen, iibergreifenden Unter-
nehmensorganisation sowie der Kommunikations-
und Informationssysteme.

Gefordert sind mehr flexible, kreative Mitarbeiter
mit breit angelegter, fachiibergreifender Ausbildung
und hoher beruflicher und sozialer Qualifikation.

Die Anpassung der Qualifikation der Mitarbeiter
muss durch die Forderung permanenter Lernprozesse
sowie durch innovationsfordernde Strukturen und
Formen der usammenarbeit kiinftig schneller erfol-
gen. Dies erhdht die Anforderungen an die soziale
Kompetenz der Mitarbeiter und Fihrungskrifte und
erfordert Fachkompetenz in Projektmanagement und
Teamfiihrung.

Dramatische Entwicklung am
Arbeitsmarkt

LFachkraftemangel - Nachwuchskrifte gesucht*

Aufgrund der demographischen Entwicklung droht
ein Mangel an qualifiziertem Nachwuchs. Altere
Mitarbeiter avancieren zur zentralen Zielgruppe. Es
gibt immer mehr Zltere Arbeit-

nehmer, deren Qualifikation und

Abb. 5: Die Arbeit der Zukunft wird
anders organisiert
Kern-

Ausgelagerte-  Arbeit Flexible-
Arbeit Arbeit
Heutige
Arbeit

Die Arbeit der Iukunft wird sich in drei Iweigen
abspielen. Im linken Iweig residiert alles, was ein
Unternehmen eigentlich selbst nicht so gut machen
kann, wie es spezialisierte Partner machen kdnnen
— alles, was durch langerfristige vertragliche Bin-
dungen an andere Unternehmen vergeben werden
kann. Der mittlere Iweig stellt die Kern-Arbeit dar.
Alles, was ein Unternehmen selbst machen muss, um
als unverzichtbar, einzigartig von seinen Kunden
wahrgenommen zu werden. Dazu braucht es ganz
prazise Kernkompetenzen. Der dritte Iweig steht fiir
die flexible Arbeit: Arbeit, von der es einmal mehr,
einmal weniger gibt.

In Summe veréndert dieser Anpassungsprozess in
den nachsten zehn Jahren in Osterreich mehr als
eine Million Arbeitsplatze.

Nach der Bevélkerungsprognose der Statistik Austria
wird die Bevélkerungszahl Osterreichs kaum
wachsen.

Motivation es zu erhalten gilt.
Tudem muss das Know-how der

Abb. 6: Die Bevdlkerungspyramide wird zur ,,Tonne*

alteren Generation an jiingere
Mitarbeiter weitergegeben werden.

Mit zunehmender Internationali-
sierung der Unternehmensaktivititen
und wachsendem Mangel an in-
landischen Fachkréften steigt der
Anteil auslandischer Mitarbeiter

in den Unternehmen — auch in
Fiihrungs- und Spezialistenpositionen.
Die Harmonisierung kultureller

Bevdlkerungspyramide 2000, 2030 und 2050

(mittlere Variante)

Unterschiede wird zu einer zentralen

Aufgabe des Personal-Managements.

Gleichzeitig kommt es vielfach zur
Verlagerung von manueller Arbeit zu

Wissensarbeit und zu einer vollig
veranderten Arbeitsteilung.

ménnlich Lebengjatie weiblich

[ 2000
— 2030
2050
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Dramatischer als die Gesamtzahl verandert sich die
Altersstruktur der Bevdlkerung. Zahl und Anteil der
unter 15-Jahrigen sinken stark ab, wahrend die
Bevolkerung im Alter von iber 60 Jahren an
Gewicht gewinnt.

Die Bevdlkerung im Erwerbsalter (I5 bis 65 Jahre)
geht kontinuierlich zuriick. Derzeit steht rund jeder
finfte Einwohner im Pensionsalter, mittelfristig wird
es jeder vierte, langfristig sogar jeder dritte sein.

Der allgemeine Wissensfortschritt, der Transfer
neuen Wissens in das Unternehmen und der von
den veranderten Rahmenbedingungen ausgehende
grundlegende Strukturwandel werden von den
Mitarbeitern mittleren bis hheren Alters bewiltigt
werden miissen. Dies geschieht bei zugleich steigen-
den Anteilen von Frauen und auslandischen
Mitarbeitern.

Abb. 7: Dramatische Veranderung des Arbeitskrafteangebotes 2000 - 2015

Altersgruppe +/ %
Kinder bis 13 Jahre -142 %
Jugendliche 14-17 |. -12,2 %
Junge Erwachsene 18-29 |. -4.8 %
Lentrales Erwerbsalter 30-54 ). L1 %
Spates Erwerbs-/friihes Ruhestandsalter 55-64 |. +16,1 %
Hoheres Erwachsenenalter 65-79 |. +20,1 %
Betagte/Hochbetagte 80 und mehr Jahre +43,1 %

In den nachsten Jahren findet am Arbeitsmarkt eine
zunehmende Verknappung qualifizierter Bewerber
statt und in vielen Bereichen wird der Nachwuchs
fehlen.

Abb. 8: Die Unternehmen sind massiv
betroffen und gefordert

*  Die Rekrutierung vom Arbeitsmarkt
wird deutlich schwieriger.

e Die Altersstruktur wird sich erheb-
lich verschieben — kiinftig werden
weniger junge und mehr ltere
Mitarbeiter tatig sein.

*  Die Nachwuchsjahrginge werden
war formal hoher qualifiziert sein,
aber drastisch schrumpfen.

e Das Potential der Fach- und
Fithrungskrafte wird sich auf rund
die Halfte reduzieren.

e Das Potential an mannlichen
Mitarbeitern wird abnehmen, eine
Tunahme ist nur noch bei den
Frauen maglich.

e Der Auslanderanteil wird steigen
(miissen).

®  Die Erwerbsfahigen zwischen 40
und 50 Jahren miissen auf ein
langeres Berufsleben mit steigenden
Qualifizierungsanforderungen vor-
bereitet werden.

Frauen und die iiber 50jahrigen werden in der
Folge eine wesentliche Rolle zur Aufrechterhaltung
der Leistungs- und Konkurrenzfahigkeit unseres
Landes im globalen Wettbewerb spielen.

Gesellschaftlicher Wertewandel

LJArbeitnehmer suchen mehr Lebensgenuss®

Anderungen der gesellschaftiichen Wertvorstellungen
wirken sich direkt auf die Bediirfnisstrukturen,
Einstellungen und Verhaltensweisen der Unterneh-
mensmitglieder aus.

Man lebt nicht mehr, um zu arbeiten, sondern
arbeitet auch, um zu leben. Hintergriinde hierfiir
sind: steigende Bedeutung immaterieller Werte,
abnehmende ldentifikation mit Firma, Aufgaben und
Gesellschaft sowie extreme und damit iiberfordernde
Veranderungen. Die Klassische Karriereorientierung
verliert an Attraktivitit. Immer mehr Menschen —
auch Fiihrungskrafte — streben nach einer ausge-
wogeneren Lebensfiihrung.

In breiten gesellschaftlichen Gruppierungen findet
sich im Rahmen ihrer personlichen Arbeit das
Streben nach Selbstverwirklichung und ein veran-
dertes Freizeitverhalten.

Unterordnung verliert als Wertekategorie an
Bedeutung; das hierarchische wird zunehmend durch
das partizipative Prinzip ersetzt.

Die Vielfalt in der Gesellschaft wachst mit beschleu-
nigten und gegenlaufigen Entwicklungen. Das bringt
eine geringere Berechenbarkeit gesellschaftlicher,
wirtschaftlicher, politischer und kultureller Trends
mit sich. Und fiihrt zu einer Aufgliederung der
Gesellschaft in eine Vielzahl von Subkulturen.

Der Generationenkonflikt verstarkt sich aufgrund
unterschiedlicher Betroffenheit durch die teils
gravierenden Veranderungen in unserer Gesellschaft
(z. B. Veranderung der Arbeitswelt, Zunahme der
Komplexitat, neue Qualifikationsanforderungen,
unterschiedliches Konsumverhalten, Einkommens-
pyramide, Pensionen).

Die dltere Generation wird gezwungen sein, sich an
neue Werthaltungen anzupassen, die Jiingeren
werden besser qualifiziert eine dynamische
Entwicklung fordern.

Abb. 9: Der Wertewandel fordert die
Unternehmen heraus

*  Anzustreben ist eine hohe Uber-
einstimmung von Mitarbeiter- und
Unternehmenszielen, die durch die
Anpassung von Arbeitszeit-, Ent-
wicklungs- und Ausbildungsmodellen
erreicht werden kann.

*  Die Individualisierung hat Schatten-
seiten: Der Abbau kooperativer
Verhaltensmuster fiihrt im Unter-
nehmen u. a. zu eingeschranktem
Informations- und Kommunikations-
verhalten sowie zu bereichsegoisti-
schem statt iibergreifendem
Denken.

*  Die Neusegmentierung des Arbeits-
marktes, d. h. die Aufldsung von
geschlechts- und altersspezifischen
Rollenerwartungen, fiihrt z. B. zu
mehr Frauen im Management, auf
klassische Karriere verzichtende
Manner oder zu der zunehmenden
Bedeutung alterer und aus-
[andischer Arbeitnehmer.

e Der Absatzmarkt wird neben den
gestiegenen Qualitatsanspriichen
und Umweltorientierungen zusatz-
lich eine noch starkere Kunden-
orientierung leisten miissen

e Humanisierungstrends und Umwelt-
diskussion fihren zu veranderten
Fiihrungsstilen, Arbeitsbedingungen
und Qualititserfordernissen.




2. Hebel zum Erfolg im Personal-Management

Mit dem Wissen um die Einfliisse auf die Arbeits-
welt stellt sich die Frage nach den erfolgsrelevanten
Hebeln, die das Personal-Management einsetzt.

Wir befinden uns in einer Wissensokonomie in der
die Mitarbeiter der Hebel zum Erfolg sind. Abge-
sehen von den Mitarbeitern sind alle anderen Aktiva
eines Unternehmens inaktiv. Sie sind passive
Ressourcen, die nur durch menschliches Eingreifen
Wert erzeugen konnen. Der Schliissel zu einem
langfristig profitablen Unternehmen oder zu einer
robusten Wirtschaft ist die Produktivitit der
Mitarbeiter — des Personals.

Es gibt drei Ebenen, auf die die Hebelwirkung von

Investitionen in das Personal wirkt.

*  Tunachst muss sich das Interesse auf die
Unternehmensebene konzentrieren. Dort geht
es um die Beziehung zwischen Personal und

Unternehmenszielen. Diese Ziele betreffen z. B.

Finanzentwicklung, Kunden und Markt.

*  Die zweite Ebene ist der Funktionsbereich.
Hier betrachten wir den Beitrag des Personals
zu den Resultaten im Hinblick auf Service,
Qualitat und Produktivitat.

e Die dritte und in gewisser Hinsicht die
primdre Ebene ist das unmittelbare Personal-
Management. Dort erkennen wir die Resultate
der Arbeit im Personal-Management-Prozess.

Personal wird in den einzelnen Unternehmensberei-
chen zusammen mit anderen Ressourcen eingesetzt,
es wird ,,investiert“. Wenn Verbesserungen gelingen,
wird Wert geschaffen. Diese Wertschdpfung entsteht
sowohl durch Senkung der Kosten als auch durch
Erzeugung von Leistung — wie z. B. Umsatz, was
letztlich zu Rentabilitdt und anderen Unternehmens-
zielen fiihrt.

Wertschdpfung des Personals

Die Wertschopfung im Personal-Management ist der
wirtschaftliche Effekt, den Investitionen in das
Personal nach sich ziehen.

Bei allen personalwirtschaftlichen Aktivitaten ist der
damit verbundene Nutzen wesentlich. Bei jeder
Investitionsentscheidung heiBt die Schliisselfrage,
welcher Nutzen damit erzielt wird.

Will man die Wertschdpfung des Personals
betrachten, muss man zunachst die Aufgaben
verstehen, die mit dem Personal-Management
verbunden sind.

Personal-Management ist ein Prozess, der ganz
wesentlich aus dem Iusammenwirken der einzelnen
Prozesselemente beeinflusst wird. Abbildung 11 stellt
Personal-Management als Kreislaufmodell dar.

Ein Prozess besteht aus einer Reihe von MaBnah-
men, die darauf abgestimmt sind, eine Wirkung zu

Abb. 11: Der Mitarbeiter-Lebenszyklus bietet zahlreiche Hebel fiir mehr Wertschdpfung
und mehr Wetthewerbsfahigkeit durch punktgenaues Personal.Management
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Abb. 10: Die Hebelwirkung des Personals schafft Erfolg auf drei Ebenen

Unternehmensebene
T Finanz- und Marktziele
]
Funktionsbereiche *
Forschung & Produktion & Marketing & Kunden-  Verwaltung
Entwicklung T Fertigung Verkauf Dienst
|
Ebene des Personal-Managements v
Personal-  Personal-  Mitarbeiter  Personal-  Personal- Personal-  Personal-
Marketing ~ Gewinnung Integration  Pflege Einsatz/ Entwicklung  Bindung/
Arbeitsorganisation -Anpassung

erzielen. Alle Prozesse haben ein gemeinsames
Muster. Sie verbrauchen Ressourcen, und sie
erzeugen ein Produkt oder eine Dienstleistung.

Personal-Management muss zur Wettbewerbsfahigkeit
und zur Wertschdpfung im Unternehmen beitragen.
Aus dieser Forderung heraus sind fiir die Personal-
Arbeit zwei Faktoren wesentlich: Kosten und Erfolg.

Fiir das Personal-Management ergeben sich damit
wei Kernfragen.

I. Welchen Anteil der beeinflussbaren Kosten
machen in einem Unternehmensbereich die Personal-
Kosten aus?

2. In welchem Grad hangt der Erfolg des
Unternehmensbereiches von den Mitarbeitern ab?

Dr. Robert Piirstinger Management



Die Wertschdpfung des Personal-Managements kann
an Kennzahlen zu Kosten, Zeit, Quantitdt, Qualitt
und Reaktion der Beteiligten gemessen werden. Ein
wesentlicher Aspekt ist auch die Rechtssicherheit —
eine Frage, die sich bei allen personalwirtschaft-
lichen Aktivititen stellt.

Abb. 12: Fragen zur Prozess-Leistung
bzw. zur Wertschopfung im
Personal-Management

I. Kosten - Wie viel kostet es?

2. Ieit - Wie lange dauert es?

3. Quantitat - Wie viel wurde
erreicht?

4. Qualitdt - Wie gut wurden die
Erwartungen erfiillt?

5. Reaktionen - Wie haben die
Beteiligten reagiert?

6.  Rechtssicherheit — Sind alle
rechtlichen Anforderungen erfiillt?

Die beeinflussbaren Themenfelder fiir das Personal-
Management ergeben sich aus der Prozesslogik der
Personal-Arbeit. Der einzelne Mitarbeiter sowie das
gesamte Personal durchlaufen im Sinne eines
Personal-Lebenszyklus den Personal-Prozess.

Personal-Planung

Iweck der Personal-Planung ist es, den Bedarf an
Mitarbeitern zu erkennen und in Anzahl,
Qualifikation und Kosten zu definieren.

Planungen zur Belegschaft und zur Stellennachfolge
waren bis Mitte der achtziger Jahre allgemein
iiblich. Dann kam die Welle des Personal-Abbaus,
und die Vorstellung, dass man die Gewinnung von
qualifizierten Fachkréften planen muss, fand keinen
Riickhalt mehr. Ein Blick auf die demographische
Entwicklung zeigt, dass die Kurven fiir Wirtschafts-
wachstum und Geburtenzahlen auseinanderlaufen.

Mit Eintritt des neuen Jahrtausends erlebt die
Personal-Planung eine Renaissance und es werden
Prognosen zum Personal-Bedarf der nichsten Jahre
erstellt.

Die Effektivitat der Personal-Planung lasst sich an
verschiedenen Kriterien messen. Ein gangiger Ansatz
ist der Blick auf den Prozentsatz von Positionen,
die intern besetzt werden konnten. Hier sieht man
die Bedeutung der Verkniipfung der Personal-
Planung mit der Personal-Gewinnung und der
Personal-Entwicklung/Weiterbildung.

Personal-Marketing

Personal-Marketing sieht die bestehenden Mitarbeiter
und potenzielle Mitarbeiter auf dem Arbeitsmarkt
als seine Kunden. Prinzipiell ergeben sich fiir das
Personal-Marketing drei Aktionsfelder: Die Personal-
Forschung, der externe Arbeitsmarkt und der
interne Personal-Markt.

Von besonderer Bedeutung ist fiir das Personal-
Marketing die interne und externe Kommunikation
mit den Mitarbeitern im Unternehmen und auf dem
externen Arbeitsmarkt. Kommunikation und

Information sind aus Sicht der Mitarbeiter immer
auch Signale der Wertschatzung.

Die Qualitat von MaBnahmen des Personal-
Marketings zeigt sich in dem MaB, in dem es
gelingt, die Bediirfnisse der Zielgruppen im internen
und externen Arbeitsmarkt zu erfassen und zu
befriedigen.

Durch Nachforschungen kann man herausfinden, was
einen Arbeitgeber fiir die von ihm gesuchten
Fachkréfte attraktiv macht. Es gibt bestimmte
Grundinteressen, aber bei den weitergehenden
Bediirfnissen gibt es groBe Unterschiede.

Personal-Gewinnung

Auf Basis einer kurz- oder langfristigen Planung
miissen Mitarbeiter fiir Teil- oder Vollzeitstellen
gewonnen werden. Dies kann durch Einstellungen,
durch Leiharbeit oder durch atypische Beschafti-
gungsverhiltnisse geschehen. Ziel der Personal-
Gewinnung ist die Anpassung des Personal-Bestandes
an den aktuellen bzw. kiinftigen Personal-Bedarf
durch externe oder interne Rekrutierung.

Traditionell wurden Mitarbeiter eingestellt, die nach
einer dauerhaften Vollzeitbeschaftigung suchten.
Ende der neunziger Jahre wurde in den USA der
Begriff ,Dauerbeschaftigung” aufgegeben, weil
Unternehmen solche Stellen nicht mehr anbieten.
Stattdessen fiihrte man den Begriff ,Festanstellung”
zur Bezeichnung von Mitarbeitern ein, die lang-
fristig, aber ohne Garantie auf einen dauerhaften
Arbeitsplatz fiir ein Unternehmen tatig waren.

Abb. 13: Themen der Personal-Planung

*  Personal-Bedarfsbestimmung
Wie viele Mitarbeiter welcher
Qualifikation werden aufgrund der
vorgegebenen Sachaufgaben zu welchem
Leitpunkt und an welchem Ort bendtigt?

*  Personal-Bestandsanalyse

Wie viele Mitarbeiter welcher Qualifika-
tion sind zurzeit vorhanden bzw. werden
aufgrund der bereits feststehenden
Veranderungen zu welchem Ieitpunkt
vorhanden sein?

*  Personal-Kostenmanagement
Welche Kosten ergeben sich durch den
Personal-Bestand, geplante/durchgefiihrte
VeranderungsmaBnahmen und unmittel-
bare Kosten der Personal-Arbeit, und wie
konnen wir diese Kosten beeinflussen?

Abb. 14: Themen Personal-Marketing

Abb. 15: Themen Personal-Gewinnung

*  Personal-Forschung

Wie konnen wir die Informationen
beschaffen und auswerten, die fiir eine
Optimierung der Aktivititen des
Personal-Managements wichtig sind?

*  Externer Arbeitsmarkt

Wie konnen wir die Attraktivitat des
Unternehmens als Arbeitsplatz nach
auBlen darstellen und zielgruppengerecht
vermitteln?

*  Interner Personal-Markt

Wie miissen wir die Attraktivititsfaktoren
(Aufgabenfeld und Aufgabenverantwor-
tung, Karriere-/Entwicklungsmaglichkeiten,
Aus- und Weiterbildung, Anreizsysteme,
Betriebsklima) gestalten, um fiir Mitarbei-
ter attraktiv zu sein und zu bleiben?

*  Personal-Werbung

Mit welchen Werbeinstrumenten und
Kommunikationsmitteln konnen/sollen
wsatzlich bendtigte Mitarbeiter auf dem
externen oder internen Arbeitsmarkt
gewonnen werden?

*  Personal-Auswahl und Entscheidung
Wie miissen wir das Auswahlverfahren
gestalten, um den geeignetsten Bewerber
auszuwahlen?

*  Personal-Einstellung/
Nachbearbeitung

Welche Vertragsbestandteile sind mit dem

kiinftigen Mitarbeiter zu kldren und zu

vereinbaren, und welche nachfolgenden

Aktivitaten fiir den Eintritt des neuen

Mitarbeiters miissen gesetzt werden?




Unabhangig von ihrem jeweiligen Status miissen
Festangestellte, Aushilfen oder Beschaftigte mit
befristetem Arbeitsvertrag gefunden werden, um die
Unternehmensziele zu erreichen.

Im Grunde kann kein Iweifel daran bestehen, dass
arbeitswillige Menschen zur Verfiigung stehen. Aller-
dings entsprechen sie nicht immer traditionellen
Vorstellungen.

Die Effektivitat von Einstellungsverfahren wird meist
danach beurteilt, wie viel die Besetzung von Stellen
kostet und wie lange sie dauert. Mit etwas
groBerem Aufwand kann auch die Qualitdt der
Eingestellten bewertet werden. Es kann auch die
Tufriedenheit der Filhrungskréfte erfasst werden.

Mitarbeiter-Integration

Neben der Auswahl der richtigen Mitarbeiter ist die
gezielte Einfiihrung und Einarbeitung der neuen
Mitarbeiter von besonderer Bedeutung. In den
ersten Wochen entscheidet sich, ob der neue

Mitarbeiter auf Dauer im Unternehmen bleiben wird.

Arbeitsrechtlich bedeutend ist die Probezeit.

Bereits die ersten Stunden im neuen Unternehmen
entscheiden fiir lange Leit das Verhiltnis der neuen
Mitarbeiter zum Unternehmen und zur Arbeit.

Um den Einstieg, die Integration und die Einarbei-
tung neuer Mitarbeiter moglichst giinstig zu gestal-
ten, kann ein Einfiihrungsprogramm fiir neue
Mitarbeiter eingesetzt werden. In einem klar
strukturierten Ablauf ist geklart, welche

Informationen vom wem an den neuen Mitarbeiter
gegeben werden. AuBerdem erfolgt eine Aufteilung
der Informationen auf die ersten Wochen, damit
der neue Mitarbeiter nicht schon am Anfang mit
zuviel Neuem regelrecht erschlagen wird. Ein
detaillierter Einschulungsplan ist wesentlicher
Bestandteil des Einfiihrungsprogramms.

Der Erfolg der Einarbeitung und Einstiegsqualifizie-
rung kann durch die Berteilung der fiir die
Probezeit festegesetzten Kriterien erfolgen. Sie geben
Auskunft iiber den festgelegten Anspruch und die
erzielte Erfiillung.

Personal-Einsatz und
Arbeitsorganisation

Im Personal-Einsatzmanagement wird festgelegt, wie
vorhandene Mitarbeiter gegebenen Stellen
zugeordnet werden. Beriicksichtigt werden dabei die
Talente und Potenziale der Mitarbeiter sowie die
Anforderungen der zu besetzenden Stelle.

Die Arbeitsorganisation beschiftigt sich mit der
Aufbau- und Ablauforganisation der Arbeitsprozesse
und den Rahmenbindungen, unter denen diese
stattfinden.

Insbesondere im Personal-Einsatz und in der
Arbeits-Organisation treffen wir auf das
Spannungsfeld zwischen Flexibilitit und Stabilitat.
Hier liegt ein groBes Potenzial fiir die
Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit.

Die Effizienz des Personaleinsatzes kann mit Hilfe
der Beurteilung und Einschdtzung der aktuellen
Leistung und des zukiinftiges Potenzials der
Mitarbeiter durch die Fihrungskraft erfolgen. Die
Messung der Arbeitsorganisation orientiert sich an
Service, Qualitit und Produktivitat.

Personal-Pflege

Mitarbeiter sind Vermdgenswerte, die genauso
gepflegt werden miissen wie die Kapitalausstattung.
Lur Exfiillung dieser personalwirtschaftlichen
Funktion werden monetdre und nicht-monetare
Anreize eingesetzt.

Das wichtigste, was Mitarbeiter von ihrem
Arbeitgeber wiinschen, ist die Befriedigung ihrer
Grundbediirfnisse. Ein faires Entgelt und ein
verniinftiges MaB an Absicherung durch
Nebenleistungen gelten als unumgénglich fiir die
Aufrechterhaltung einer leistungsfahigen Belegschaft.

Die MaBstibe, um die Effektivitat der Pflege des
Personals zu eruieren, konzentrieren sich natiirlich
auf die Ausgaben. Lohn- und Gehaltsniveau, Beziige
und Nebenleistungen in Prozent des Umsatzes oder
der Gesamtkosten.

In betrieblicher Hinsicht interessiert uns, welche
Auswirkung Veranderungen der Entgelt- und
Vergiitungsstruktur auf die Produktivitit und die
Kiindigungsquote haben.

Abb. 16: Themen der Mitarbeiter-
Integration

*  Einfiihrung und Integration

Wie miissen wir die ersten Tage und
Wochen fiir den neuen Mitarbeiter gesta-
Iten, damit dieser eine positive Grundein-
stellung zum Unternehmen aufbaut?

*  Einarbeitung und
Einstiegsqualifizierung

Was und wie muss der neue Mitarbeiter

lernen, damit er seine Aufgabe erfiillen

kann?

e Probezeit

Wie und mit welchen Kriterien beobach-
ten wir den neuen Mitarbeiter wahrend
der Probezeit, damit wir mit der Probe-
zeitbeurteilung die Entscheidung iber die
weitere Zusammenarbeit treffen konnen.

Abb. 17: Themen zum Personal-Einsatz
und zur Arbeitsorganisation

Abb. 18: Themen der Personal-Pflege

*  Personal-Einsatzplanung
Wie kdnnen/sollen Mitarbeiter ent-
sprechend ihrer Fahigkeiten und der
Sachaufgabe eingesetzt werden?

*  Arbeits-Organisation

Wie sind die Arbeitsinhalte, -prozesse
und deren Rahmenbindungen zu gestal-
ten, damit fiir die Mitarbeiter attraktive
Arbeitsverhaltnisse entstehen und die
wirtschaftlichen Ziele erreicht werden?

o Arbeitszeitsysteme

Wie kdnnen wir Arbeitszeiten im Rahmen
der gesetzlichen Moglichkeiten und der
Mitarbeiterbediirfnisse gestalten, um die
betriebliche Leistungsfahigkeit zu
steigern?

*  Lohn und Gehalt

Wie gestalten wir Grundgehalt/-lohn um
den Mitarbeitern ein faires Entgelt fiir
die Arbeit zu bieten?

*  Sozial- und Nebenleistungen
Welche Sozial- und Nebenleistungen
wollen wir den Mitarbeitern bieten, um
ein attraktiver Arbeitgeber zu sein?

*  Vergiitungs-/Anreizsysteme

Wie gestalten wir die Vergiitungs-/
Anreizsysteme unter den Gesichtspunkten
Flexibilitat, Gerechtigkeit, Attraktivitat
und Leistungsorientierung?
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Personal-Entwicklung

Personal-Entwicklung zielt darauf ab, fiir Mitarbeiter
auf allen Ebenen die Qualifikationen zur
Bewaltigung der gegenwirtigen und zukiinftigen
Anforderungen sicherzustellen. Sie beinhaltet die
individuelle Forderung der Anlagen und Fahigkeiten
der Mitarbeiter, insbesondere unter Beriicksichtigung
der Veranderungen der zukiinftigen Anforderungen
sowie betrieblicher und individueller Iiele.

Mitarbeiter-Bindung und
Personal-Anpassung

Der letzte Schritt im Kreislauf des Personal-
Managements ist die Bindung kompetenter
Mitarbeiter und die Anpassung an gednderte
Notwendigkeiten.

Mitarbeiter-Bindung beinhaltet die MaBnahmen und
Instrumente, die notwendig sind, das vorhandene

Abb. 19: Themen Personal-Entwicklung

*  Aus- und Weiterbildung

Wie kdnnen/sollen die Fahigkeiten der
Mitarbeiter im Hinblick auf den
bestehenden bzw. den kiinftigen
qualitativen Personalbedarf erhdht
werden?

*  Laufbahn und Karriere

Wie gestalten wir ausgehend von den
Potenzialen und Entwicklungswiinschen
der Mitarbeiter systematisch deren
Laufbahn und Karriere?

*  Mitarbeiter-Potenziale

Uber welche Entwicklungspotenziale ver-
fiigen die Mitarbeiter und wie kdnnen
wir diese Potenziale fordern und
einsetzen?

Abb. 20: Thema Mitarbeiter-Bindung

* Mitarbeiter-Bindung

Wie kdnnen wir dafiir sorgen, dass
wichtige Mitarbeiter im Unternehmen
bleiben und weiterhin produktiv sind?

Mittels Aus- und Weiterbildung sollen Mitarbeiter ihr
volles Potenzial ausschopfen. Das Humankapital ist
das einzige Unternehmenskapital, das sich fortbilden
lasst. Personal-Entwicklung vollzieht sich durch
verschiedenste Formen von Ausbildung und
Schulung, durch Lernen am Arbeitsplatz u.a.

Personal-Entwicklung ist ein Ansatz zur Gewinnung
qualifizierter Fachkrafte. Zunachst missen jedoch
Menschen mit Begabung gewonnen werden. Bevor
sich ein Unternehmen entschlieBen kann, Fachkrifte
1u erzeugen®, statt sie ,einzukaufen”, muss es das
,Jkostbare Rohmaterial“ erst einmal im Haus haben.

Die Wirkung der Personal-Entwicklung lasst sich am
besten an Veradnderungen der individuellen Arbeits-
leistung und der daraus folgenden Verbesserung der
Produktivitat, Qualitit oder des Services ermessen.

Der Nutzen von Personal-Entwicklungsprogrammen
geht weit iiber die Amortisation der Kosten hinaus.
Wer Zeit und Geld dafiir ausgibt, dass sich
Mitarbeiter weiterentwickeln konnen, zahlt damit auf
ihr Loyalitatskonto ein.

Personal an das Unternechmen zu binden und zu
verhindern, dass es zu Austrittsentscheidungen
kommt. Zur Erfiillung dieser personalwirtschaftlichen
Funktion bestehen enge Verkniipfungen zu Personal-
Marketing, Personal-Entwicklung, Personal-Pflege,
Personal-Einsatz und Arbeitsorganisation.

Eine Verbesserung der Bindungsquote fiihrt zu

mehreren Nutzeneffekten:

e geringere Fluktuation

e geringere Ausbildungskosten

o geringerer zeitlicher Aufwand fiir Uberwachung
und Anleitung

*  reibungsloseres Funktionieren des
Kundenservice

e Weiterempfehlung von zufriedenen Kunden
und somit geringeren Marketingkosten

e Weiterempfehlung von Langzeitmitarbeitern an
Stellenbewerber und somit geringere
Einstellungskosten

Die Mitarbeiter aller Ebenen haben heute persdn-
liche Verpflichtungen und Wiinsche, die noch vor
einer Generation unbekannt waren. Getrennt
lebende Familien und allein erziehende Elternteile
fiihren dazu, dass Mitarbeiter in ihrer Arbeit mehr
soziale Unterstiitzung suchen. Uberzogene Karriere-
und Einkommenserwartungen oder die Balance von
Arbeit und Leben wirken sich darauf aus, wie
Menschen ihren Arbeitsplatz einschatzen.

Der zentrale MaBstab fiir Bindungsbemiihungen ist
natiirliche die Kiindigungsquote. Aber jenseits einer
bloBen Prozentzahl stellen sich weitere wichtige
Fragen: Wer verldsst das Unternehmen? Weshalb?
In welcher Phase seiner Karriere? Was hat den

Betreffenden dazu bewegt, sich anderswo nach einer
Beschftigung umzusehen? Und wohin zieht es ihn?
Und die interessanteste Frage schlieBlich lautet: Was
hat den friiheren Mitarbeiter am Angebot eines
Konkurrenten gereizt und was glaubt er demnach
bei seinem alten Arbeitgeber zu vermissen?
Antworten auf diese Fragen konnen sehr hilfreich
sein, wenn die Aufmerksamkeit fiir die
Personalfluktuation gescharft werden soll. Aber am
besten ist natiirlich, wenn man nachweisen kann,
was der Verlust eines wertvollen Mitarbeiters kostet.

Eine Untersuchung in Osterreich und Deutschland
zeigt, dass die Fluktuationskosten bei Nachbesetzung
fiir Fachkrafte 50% des Jahresbruttogehaltes plus
Lohnnebenkosten betragen - fiir Fithrungskrafte
sogar 75-100%.

Die Funktion der Personal-Anpassung regelt die
Veranderung in der Personal-Struktur intern durch
Anderung bestehender Arbeitsverhaltnisse oder
extern durch Beendigung bestehender Arbeits-
verhdltnisse.

Abb. 21: Themen Personal-Anpassung

*  Personal-Anpassung

Wie soll zwischen den alternativen
Mdglichkeiten zur Personal-Anpassung
(Beschaffung, Entwicklung, Freisetzung)
entschieden werden?

*  Freiwilliger Austritt

Wie sind freiwillige Austritte der
Mitarbeiter (Karenz, Pension, Kiindigung)
1u gestalten und abzuwickeln?

*  Freisetzung

Wie kann iiberzahliges Personal aus
einem Unternehmensbereich unter
Beriicksichtigung sozialer Gesichtspunkte
abgebaut werden?

Veranderungen in der Personal-Struktur waren ein
wesentliches Kennzeichen der vergangenen Jahre.
Bedingt durch den Ubergang von der Produktions-
zur Wissensokonomie und durch die allgemeinen
wirtschaftlichen Entwicklungen fanden massive
Veranderungsprozesse statt. Die sorgfaltige Durch-
fiihrung von AnpassungsmaBnahmen ist eine wesent-
liche Voraussetzung fiir deren Erfolg.

Fiir die Beurteilung der Wertschdpfung von
AnpassungsmaBnahmen eigenen sich die entstan-
denen Kosten, die bendtigte Abwicklungsdauer und
die Zufriedenheit der Betroffenen.



Mitarbeiter-Fiihrung

Durch die laufende Mitarbeiter-Fiihrung werden die
wesentlichsten Aufgaben des Personal-Management
durch die Fiihrungskrafte erfiillt.

Mitarbeiter-Fiihrung ist die zielgerichtete
Beeinflussung der Mitarbeiter, im Unternehmenssinn
tatig zu werden — unter Beachtung ihrer
persnlichen Interessen.

Arbeits- und Sozialrecht

Das Personal-Management wird maBgeblich von
nationalen und europdischen gesetzlichen
Bestimmungen beeinflusst. Die Einhaltung dieser
Normen ist sicherzustellen ohne den nétigen
Handlungsspielraum aufzugeben.

Abb. 22: Themen Mitarbeiter-Fiihrung

*  Fiihrungsprinzipien
An welchen Prinzipien orientiert sich
unsere Mitarbeiter-Filhrung?

*  Fiihrungsaufgaben

Welche Fiihrungsaufgaben miissen
Fiihrungskrafte erfiillen, damit die
Mitarbeiter ihre Qualifikation und
Leistungsfahigkeit zur Sicherstellung der
langfristigen Unternehmenssicherung
entfalten und einsetzen konnen?

*  Fiihrungsinstrumente

Welche Fiihrungsinstrumente setzen wir
als Standard im Unternehmen ein, um
die Fiihrungsaufgaben zu erfiillen?

Abb. 23: Themen des Arbeitsrechts

*  Arbeits- und sozialrechtliche
Agenden

Wie kdnnen die Rahmenbedingungen der

Arbeitsverhaltnisse unter Beachtung der

arbeits- und sozialrechtlichen Normen

sowie der betrieblichen Notwendigkeiten

gestaltet werden?

*  Gesprache und Vereinbarungen
In welcher Qualitat miissen Gesprache
und Vereinbarungen mit den vom
Personal-Management betroffen
Interessengruppen erfolgen?

e Vertragswesen

In welche Qualitdt miissen Vertrige mit
den vom Personal-Management betroffen
Interessengruppen geschlossen werden?

Veranderungsprozesse

Es ist die Aufgabe des Personal-Managements, durch
die Gestaltung und Begleitung von Veranderungs-
prozessen Fiihrungskrafte und Mitarbeiter in der
Aufrechterhaltung des Normalbetriebes und der
Entwicklung und Veranderung der Organisation zu
unterstiitzen.

Abb. 24: Themen Veranderungsprozesse

*  (hange Management

Wie miissen wir Veranderungsprozesse
gestalten und begleiten, damit sie
erfolgreich sind?

*  Personal-Projekte
Wie fiihren wir spezielle Personal-
Projekte erfolgreich durch?

*  Coaching

Wie kdnnen wir durch Coaching
Fiihrungskrafte und Mitarbeiter beim
Umgang mit der aktuellen Situation, bei
der Aktivierung ihrer Ressourcen und der
Tielerreichung unterstiitzen.

Personal-Controlling

Personalwirtschaftliche Kennzahlen dienen als Friih-
warnsystem, aus dem konkrete Handlungsfelder und
MaBnahmen abgeleitet werden kdnnen. Dies ist der
entscheidende Schritt von der traditionellen
Personal-Verwaltung zum Personal-Management:
strategisch, wertschdpfend, zukunftssichernd.

Abb. 25: Themen Personal-Controlling

*  Kosten-Controlling

Beinhaltet die periodische Planung der
Personal-Kosten und der Kosten der
Personal-Abteilung.

Effizienz-Controlling

Betrachtet die Produktivitit der
Personal-Arbeit durch einen Vergleich von
tatsichlichem und geplantem Ressourcen-
einsatz fiir die personalwirtschaftlichen
Prozesse.

*  Effektivitits-Controlling
Betrachtet den Erfolgsbeitrag der
Personal-Arbeit zum Unternehmenserfolg.

Abb. 26: Wertschdpfung und Kosten des Personal-Managements im Jahr 2010

Das Forschungsprojekt ,,Personal-Wesen 2010 vom Institut fiir Fiihrung und Management der
Universitat St. Gallen zeigt kiinftige Schwerpunkte im Personal-Management aus Sicht der Unternehmer.

Wertschapfungsintensivste Aufgabenfelder

Kostenintensivste Aufgabenfelder

Personal-Entwicklung 68%

Personal-Entwicklung 64%

Personal-Information/Wissensmanagement 48%

Personal-Gewinnung 56%

Change Management/Organisationsentwicklung 44%

Personal-Information/Wissensmanagement 48%

Beratung der Fiihrungskrafte 36% | Personal-Verwaltung 40%
Personal-Gewinnung 36% | Entwicklung von Fiihrungs- & HR-Instrumenten 32%
Kulturgestaltung 36% | Change Management/Organisationsentwicklung 28%
Beratung der Unternehmensleitung 28% | Sozialleistungsgestaltung 28%
Strategische Personal-Beratung 28% | Entgeltgestaltung 28%

Personalabbau/-freistellung 28%

Die in diesem Abschnitt besprochenen Felder des
Personal-Managements treffen inhaltliche Aussagen
iiber Aufgaben, die das Personal-Management
erfiillen sollte. Sie fiihren ferner zu konkreten

Fragen, auf die ein systematisches und voraus-
schauendes Personal-Management Antworten
bereitzustellen hat.
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3. Leistungsbewertung des Personal-Managements

Abb. 27: Die Wertschopfung des Personal-Managements kann an qualitativen und quantitativen Indikatoren zu Kosten, Zeit, Quantitat,
Qualitat, Reaktion der Beteiligten und Rechtssicherheit gemessen werden.
Personal- Personal- Mitarbeiter- Personal-Einsatz/ Personal- Personal- Mitarbeiter-Bindung/
Marketing Gewinnung Integration Arbeits-Organisation Pflege Entwicklung Personal-Anpassung
!(osten fir Kosten pro Kosten fiir die Kosten fiir Kosten pro Kosten pro .
Kosten interne/externe . i . Fluktuationskosten
- Neuzugang Einschulung Uberstunden Gehaltsabrechnung Schulungsteilnehmer
Kommunikation
. Leit fiir die Leit fiir die Dauer'.b|§ wm §9I9|stete Abeitszet Bearbeitungszeit Anzah! der Fluktuation nach
Leit Personalforschun, Stellenbesetzun, selbstandigen im Untemehmens- einer Anfrage Schulungstage pro Beschiftigungsdauer
J J Arbeiten/Einsatz bereich i Mitarbeiter gung
. fatl der. | 2l der Probgei. | FrodukIL enes gy gy zahl der Fate vor
Quantitat Kommunikations- Tahl der Neuzuginge . Unternehmens- . Mitarbeiter-
beurteilungen . Abrechnungen Schulungsteilnehmer L
aktivitaten bereiches kiindigungen
Rickmeldung zu Bewertungen in den
. Kommunikations- Bewertung der "8 Beurteilung des Erworbene Aufstiegsmaglich-
Qualitat L N Probezeit- . Fehlerquote e .
aktivititen vom Neuzugdnge . Servicegrades Fahigkeiten keiten
. beurteilungen
Arbeitsmarkt
. . Iufriedenheit der -
. qurwdgnhent .der Lufriedenheit der Mitarbeiter mit dem N .der ufriedenheit der Reaktionen der Ursachen der
Reaktionen Mitarbeiter mit der - . - Mitarbeiter mit den L . .
. . Fiihrungskrafte Einfiihrungs- . Mitarbeiter Schulungsteilnehmer | Fluktuation
internen Information Arbeitszeitmodellen
programm
Rechts- Rtht!!che . Richtigkeit der Nutzung der Arbeitnehmer- Arbeltfrechthche Ausbildungskosten- Kiindigung,
. . Spielraume fiir ) " . Anspriiche der :
sicherheit : s Dienstvertrage Probezeit schutz L vereinbarung Entlassung
Dienstverhaltnisse Miiarbeiter
Kosten eines Mitarbeiters, gegen die zu spat etwas unter- Reaktionen der Beteiligten

Wie Abb. 27 zeigt, konnen wir die Kosten einzelner
Dienstleistungen und Programme ermitteln.

Die Einstellungskosten lassen sich in ihre Hauptbe-
standteile aufschliisseln, um das groBte Einsparungs-
potenzial herauszufinden. Kosten fiir die Abwicklung
von Vergiitungs- und Leistungszahlungen lassen sich
relativ leicht herausfinden. Kosten der Personal-
fluktuation (fehlende Bindung) bestehen aus vier
verschiedenen Faktoren: Beendigung des Beschafti-
gungsverhdltnisses, Ersetzung, Vakanz und
ProduktivitatseinbuBe.

Leit

Durch die allgemeine Beschleunigung des Alitags
und der Wirtschaft ist der Faktor Zeit immer
wichtiger geworden. Bearbeitungszeiten, Iykluszeiten,
Lieferzeiten und viele andere eiteinheiten werden
als Managementinstrumente verwendet.

Neben unmittelbaren Kosten- und Einsparungs-
konsequenzen hat der Faktor Zeit auch andere
Folgen. Verzogerungen frustrieren Mitarbeiter. Sie
beeintrichtigen das Engagement und wirken sich
daher negativ auf die Produktivitit aus. Eine
zogerliche Stellenbesetzung kann fiir Mitarbeiter zu
wsatzlichen Belastungen fiihren. Leistungsprobleme

nommen wird, konnen dazu filhren, dass Mitarbeiter
resignieren und kiindigen. Die verborgenen Folgen
von Leitverzogerungen konnen gravierend sein.

Quantitat

Die Kennzahl Quantitat ist besonders einfach, weil
man einzelne Punkte oder Vorginge problemlos
zdhlen kann. Wie viele Bewerber wurden eingestellt,
Kunden oder Mitarbeiter mit Dienstleistungen
versorgt oder Mitarbeiter ausgebildet.

Die allgemeine Kenntnis der Quantitdt ist an sich
noch nicht besonders niitzlich. Aber sie ist die
Voraussetzung fiir eine wichtige Fragestellung: Was
haben wir damit bewirkt, dass wir mit einem
bestimmten Ressourceneinsatz soundso viel geschafft
haben?

Qualitat

Die Einfilhrung von Qualitatsprogrammen hat dazu
gefiihrt, dass auch im Personal-Management hohere
Produkt- und Servicequalitit verlangt werden.
Mitarbeiter erwarten, dass ihr Unternehmen im
Hinblick auf Unterlagen, Leistungsanspriiche,
Ausbildungserfordernisse und Informationsbedarf
beste Qualitét bietet.

Dieser Punkt umfasst physische, psychische oder
emotionale Reaktionen von Menschen auf Ereignisse
um sie herum. Damit betreten wir rein subjektives
Terrain.

Rechtssicherheit

Die Spielraume in den immer haufiger und schneller
auftretenden nationalen und internationalen
Anderungen im Arbeits- und Sozialrecht kinnen nur
durch gezielte Auseinandersetzung genutzt werden.
Flexibilitat, Kosten und Ieit sind bestimmend.

Wirksamkeit

Der wichtigste Punkt ist, dass eine spiirbare
Wirkung eintritt. Die entscheidende Frage lautet:
Wurde ein Nutzen bewirkt?

Um eine Antwort darauf zu finden, bendtigen wir
einen Kontext. Der primdre Kontext ist die un-
mittelbare Wirkung auf Service, Qualitit oder
Produktivitit. Der zweite und entscheidendere
Kontext ist die Wirkung dieser internen Ver-
besserungen auf wichtige externe Erfolgsfaktoren wie
1.B. Kundenbindung. Der letzte Kontext ist der
wirtschaftliche Nutzen fiir das Gesamtunternehmen.



4. Forderungen an zeitgemaBes Personal-Management

Personal-Arbeit muss an klaren Forderungen nehmenserfolg zu steigern. Das bedeutet natiirlich
ausgerichtet sein. Diese sind Richtschnur fiir das nicht den Verzicht auf die (Mit-)Verfolgung von

Verhalten und Priifkriterien
Personal-Managements.

Erfolgsorientierung

JRichte die Aktivititen des

fiir den Erfolg des sozialen Zielen. Iwangsldufig ergeben sich in diesem
Tusammenhang Zielkonflikte.

Der Erfolg des Personal-Managements ist iiber

definierte Erfolgskriterien messbar. Je nach zugrunde

liegender Situation sind hierzu unterschiedliche
Personal-Managements Aktivitaten des Personal-Managements erforderlich.

explizit auf dkonomische ZielgroBen aus!*

Personal-Arbeit ist kein Selbstzweck. Aktivitaten des
Personal-Managements dienen dazu, den Unter-

Abb. 28: Fiir alle Themenfelder des Personal-Managements bieten sich potenzielle
Flexibilisierungsinstrumente

Anwendungsfelder

Umsetzung

Personal-Bestand

Stammaushilfskrafte, Leiharbeitnehmer, Vergabe von Teilauftrigen nach
auBen

Arbeitszeitstrukturen

Flexibilitat beziiglich der Gestaltung und Verteilung der Arbeitszeit;
Tusammenhang von dynamischen, flexiblen und variablen Arbeitszeiten
mit Soll-Personalbestand

Personal-Qualifikation

Vermittlung arbeitsplatzunabhangiger Schliisselqualifikationen

Vergiitungssysteme

Unternehmensseite: flexible Personalkosten; Mitarbeiterseite: Optionen,
die den Praferenzen des einzelnen entgegenkommen sollen

Abb. 29: Ansatzpunkte fiir Individualisierung sind in allen Themenfeldern des Personal-
Managements gegeben

Bereich

Umsetzung

Arbeitszeit

Flexible Perioden und Lebensarbeitszeit:

Dem einzelnen Mitarbeiter werden Arbeitszeitoptionen angeboten, zwischen
denen er wahlen kann.

Das Ieitangebot ist auf die Wiinsche der Mitarbeiter ausgelegt.

Vergiitung

Leistungslohn, Pramien, Bonus, Cafeteria-System:

Abhangigkeit der Entlohnung von der tatigkeitsnotwendigen Qualifikation;
Lohnkomponenten kdnnen gemaB der eigenen Bediirfnisse zusammengestellt
werden.

Personal-
Entwicklung

Orientierung am Entwicklungsbedarf des Einzelnen:
Angebot von mehreren Optionen, aus denen der Mitarbeiter seinen
Bediirfnissen entsprechend wahlen kann.

Fiihrung

Abkehr von Einheitskonzepten:
Differenziertes Fihrungsverhalten und differenzierter Einsatz von
Fiihrungsinstrumenten gegeniiber jedem Mitarbeiter

Flexibilisierung

o»Erwerbe die Fahigkeit zur kurzfristigen Anpassung
an Unvorhergesehenes!

Die Diskussion zur Flexibilisierung im Personal-
Management bezieht sich auf die Anpassungs-
fahigkeit an Anderungen. Personal-Management ist
gefordert, gezielt Instrumente zu entwerfen und
einzusetzen, die das Spannungsfeld zwischen
Flexibilitat und Stabilitat Idsen.

Individualisierung
,Gewdhre den Mitarbeitern den Freiraum zur
Erfiillung ihrer personlichen iele!

Individualisierung ist das Abriicken von kollektiven
Regelungen. Stattdessen sollen verstarkt Bediirfnisse
und Wertvorstellungen der einzelnen Mitarbeiter
beriicksichtigt werden.

Fiir die Individualisierung gibt es drei Griinde: Als
Akquisitionsinstrument soll sie potentielle Mitarbeiter
anziehen, als Motivationsinstrument aktuelle
Mitarbeiter zu hdherer Leistung anspornen und als
Profilierungsinstrument das Image des Unternehmens
positiv pragen.

Qualitatsorientierung

JIntegriere die Personal-Arbeit in das Qualitats-
Management!*

Qualitit durch Personal-Arbeit. Der Erfolgsfaktor
Qualititsmanagement durch professionelles Personal-
Management bezieht sich sowohl auf die Qualitit
des Personal-Managements selbst als auch auf den
Beitrag der Personal-Arbeit zum Qualitats-
management des gesamten Unternehmens.

Qualitit in der Personal-Arbeit verlangt ein am
Prinzip des internen Kunden orientiertes, prozess-
gerichtetes Streben nach standiger Verbesserung der
Aktivititen des Personal-Managements.

Kundenorientierung

JErstelle die Leistungen so, dass die Empfanger der
Leistungen zufrieden sind!“

Gefordert wird die strikte Ausrichtung der personal-

wirtschaftlichen Aktivitaten an den Bediirfnissen der
vorhandenen und potenziellen Kunden.

Dr. Robert Piirstinger Management



Abb. 30: Die Personal-Leitung hat
sechs direkte Kunden

I. Lundchst setzt sich die Personal-
Leitung mit dem externen Arbeits-
markt auseinander, also mit poten-
ziellen Mitarbeitern. Sie steht hier in
Konkurrenz zur Personal-Arbeit
anderer Unternehmen, wenn einzelne
Segmente des externen Arbeitsmarktes
hart umkampft sind.

. Kunden der Personal-Leitung sind
auch die jeweiligen Fiihrungskrifte.
Sie erwarten Dienstleistungen und
werden die Personal-Leitung letztlich
danach beurteilen, inwieweit diese den
gestellten Anforderungen gerecht wird.

. Die Personal-Leitung ist zwangslaufig
in den gesamtbetrieblichen Planungs-
prozess integriert. Sie hat deshalb
Planungsinstanzen sowie interne
Service-Bereiche mit entsprechenden
Informationen zu versorgen.

. Die Personal-Leitung ist Ansprech-
partner fiir gegenwartige Mitarbeiter
im Unternehmen. Auch sie sind Ab-
nehmer von Service-Leistungen. Neben
dienstvertraglichen und arbeitsrecht-
lichen Themen ist Beratung von
Entwicklungsmaglichkeiten und
EntwicklungsmaBnahmen wichtig.
Diese Funktionen gewinnen besonders
an Bedeutung, je mehr Flexibilisierung
und Individualisierung umgesetzt
werden.

. Die Zusammenarbeit mit Betriebsrat,
Arbeitsmediziner und Sicherheitsfach-
kraft ist wesentlicher Bestandteil der
Arbeit der Personal-Leitung. Sie ge-
wahrleistet den Interessenausgleich
und die Einhaltung des Arbeitnehmer-
schutzes.

. Ein zentraler Kunde fiir die Personal-
Leitung ist die Unternehmensleitung.
Sie gibt personal-wirtschaftliche
Rahmenbedingungen vor und erwartet
deren unternehmensweite Umsetzung
in entsprechenden Aktivitaten des
Personal-Managements. Sie erwartet
sich aber auch personal-strategische
Impulse von der Personal-Leitung.
Dabei zeigt sich deutlich, dass
»Kundenorientierung* nicht passives
Abwarten und Reagieren bedeutet;
gefragt ist vielmehr aktives Gestalten
im Interesse des Kunden.

Akzeptanzsicherung aber nicht nur auf das Leistungsangebot zur
Entwicklung von Methoden erstrecken. Vielmehr

HStelle sicher, dass Mitarbeiter Veranderungen bedarf es neben diesem technischen Aspekt der
unterstiitzen und nicht blockieren!* Fahigkeit

e zum Dialog mit unterschiedlichen Interessen-
Das Personal-Management steht vor der Aufgabe, gruppen
die Akzeptanz fiir notwendige Organisation.s- *  zur Erarbeitung spezifischer Problemldsungen
entwicklungsprozesse herzustellen und damit gemeinsam mit den betroffen Mitarbeitern und
Bedingungen zu schaffen, unter denen Mitarbeiter *  mr intuitiven Bearbeitung komplexer

auch in Ieiten des Wandels ihre Aufgaben erfiillen
konnen und wollen.

Situationen.

Abb. 31: Der Personal-Leiter begleitet die Mitarbeiter beim Durchlaufen der kritschen
Phasen im Veranderungsprozess

wahrgenommene

eigene Kompetenz 6. Erkenntnis/

A Integration

2. Verneinung

5. Ausprobieren

I. Uberraschung/
Schock
4. Emotionale Akzeptanz

Leit

Professionalisierung Resiimee

JAktualisiere stindig den eigenen Wissensstand und

o Personal-Management ist nicht Selbstzweck:
baue spezifische Kompetenzen aus!*

Personal-Management ergibt sich vielmehr als
Konsequenz aus konkreten Herausforderungen, die
vom Markt, vom Unternehmen selbst und von
seinen Mitarbeitern ausgehen.

Professionalisierung im Personalbereich ist mit
zunehmender Differenzierung und funktionaler
Spezialisierung in der Personal-Arbeit verbunden.
Iwei Schwerpunkte werden dabei betont:

Im Bereich der Personal-Fiihrung werden zunehmend
Systeme gefordert, die eine Verbindung vom betrieb-
lichen Personal-Management zum strategischen
Management realisieren; dies soll durch verbesserte
Information, Personalentwicklung, Anreizstrukturen
und Fiihrungsstil die Abstimmung zwischen
Mitarbeiterfahigkeit und strategischer Anforderung
verbessern.

Wegen der zunehmenden Komplexitat der Personal-
Managementinhalte darf sich Professionalisierung



5. Kompetenzen der Personal-Manager von morgen

Abb. 32: Die Personal-Manager von
morgen milssen in der Lage sein
verschiedene Rollen zu erfiillen:

Personal-Manager als
Business-Partner
Kosten-Manager
Interessen-Manager
Engpass-Manager
Service-Partner
Fiihrungskrafte-Berater
Change-Manager

YVVVYVYYVYVYY

Business-Partner

Fiir den Personal-Manager geht es um die erfolg-
reiche Lieferung von Resultaten. Die Unternehmens-
bereiche erwarten Gesprachspartner, mit denen sie
kiinftige Herausforderungen diskutieren und losen
konnen. Business-Partner sein bedeutet, Wett-
bewerbsfahigkeit und Wertschdpfung im Unter-
nehmen durch qualititsvolle und kostengiinstige
Leistungen zu steigern.

Kosten-Manager

Der Personal-Manager muss sich bewusst sein, das
Personal-Kosten im Unternehmen immer mit Skepsis
betrachtet werden. Unternehmen sind auf Ergebnis-
optimierung ausgerichtet, natiirlich unter einer
Vielzahl von Rahmenbedingungen, zu denen ganz
wesentliche die Mitarbeiter-Dimension und damit der
Tatigkeitsbereich des Personal-Managements zahlt.

Der Stellenwert von Personal-Management wird
meist erst dann erkannt, wenn mit glaubwiirdigen
Tahlen belegt wird, dass Aktivitaten des Personal-
Managements tatsachlich das Ergebnis steigern.

Interessen-Manager

Verschiedene Personen bzw. Gruppen haben
unterschiedliche Interessen im bzw. am Unter-
nehmen. Partner des Personal-Managements sind der
Unternehmer, die Geschiftsfiihrung, diverse
Mitarbeitergruppen, Fiihrungskrafte und Betriebsrate.
Deren Iielsetzungen sind nur selten homogen, ihre
Einflusspotenziale von Thema zu Thema verschieden,
deren Aufmerksamkeit mal starker oder schwicher.

Der Personal-Manager sollte bei jeder groBeren
Aufgabenstellung vier Fragen beantworten:

e Wer sind die Partner?

e Was wollen sie?

e Wie wichtig sind sie fiir das Thema?

e Wie wichtig ist ihnen das Thema?

Auf Basis dieser Analyse kann eine gezielte
Steuerung des Entscheidungsfeldes, eine Ldsung von
Tielkonflikten oder ein Angebot fiir Tauschgeschifte
angestrebt werden.

Engpass-Manager

Die demografische Entwicklung bringt in den
nachsten Jahren eine Verknappung von Fach- und
Fiihrungskraften. Personal-Gewinnung und Personal-
Bindung sind bereits heute Engpassthemen.

Fiir den Personal-Manager bedeutet dies eine
weifache Herausforderung. Zum einen sollte er
mdglichst friihzeitig in enger Iusammenarbeit mit
den Unternehmensbereichen kiinftige Defizite
identifizieren und Losungskonzepte entwickeln. Zum
anderen werden groBe Gruppen der Beschiftigten
von derartigen Knappheiten und dem damit
verbundenen Umworbensein unberiihrt bleiben.
Wahrend die als erfolgskritisch angesehenen
Mitarbeiter hofiert werden, gelten viele Beschaftigte
als permanent zu optimierender und individuell
leicht zu ersetzender Kostenfaktor. Hier ergibt sich
ein schwieriger Spagat.

Service-Partner

Personal-Manager stellen den Unternehmensbereichen
konkrete Leistungen zur Verfiigung. Die Erwartungen
der internen Kunden an Qualititsstandards und
Ergebniswirkung dieser Leistungen sind nicht gerade
bescheiden.

Die eigene Produktpalette muss selbstkritisch auf
den Priifstand; weniger ist manchmal mehr. Der
erbrachte Qualititsstandard muss ohne Riicksichten
hinterfragt werden; nicht jedes Produkt des
Personal-Managements bringt einen Mehrwert.

Fiihrungskrafte-Berater

Vom Service-Partner ist der Weg zum Linien-Berater
nicht mehr weit. Auf viele Fragestellungen der bei
Personal-Angelegenheiten mehr oder weniger
interessierten und engagierte Linien-Manager kdnnen
die Antworten nicht (mehr) auf Vorrat gehalten
oder aus Systemen produziert werden. udem ist
eine Anpassung an die situativen Rahmen-
bedingungen erforderlich. Die besten Ldsungen
liegen auch nicht immer unmittelbar auf der Hand;
sie bediirfen einer klaren Strukturierung, offenen
Darstellung und neutralen Bewertung. Hier knnen
Dritte dem Entscheider helfen.

Change-Manager

Change-Management gehort inzwischen zum
taglichen Geschaft der Fiihrungskrifte. Bei
samtlichen Veranderungen im Unternehmen geht es
stets um Menschen, die Bisheriges nicht immer
leichten Herzens aufgeben und fiir Neues gewonnen
werden wollen. Es geht ganz einfach darum, neben
der rationalen Dimension auch politische und
emotionale Aspekte zu gestalten. Fiir Linien- und
Projektarbeit bedeutet dies aktives Investieren in
die begleitende Prozessdimension, und zwar nicht
nur in Schonwetterzeiten.

Resiimee

Der erfolgreiche Personal-Manager muss mehrere
Rollen gleichzeitig wahrnehmen, die aufgrund
divergierender Zielsetzungen nicht immer im
Einklang zueinander stehen. Manche dieser Rollen
tun seiner ,Personalisten-Seele” gut, andere
hingegen sind eher Last als Lust. Im ,,Personalisten-
Kopf* ist stets die Balance zwischen Nutzen und
Kosten zu halten. Noch wichtiger aber ist, wenn
Aktivitaten des Personal-Managements durch ihre
konkreten Ergebnisse als echter Mehrwert auf dem
Weg des Unternehmens in die Zukunft verstanden
werden.

Dr. Robert Piirstinger Management



6. Mehr Erfolg mit einem externen Personal-Manager

Sie kennen das;

Personalmanagement-Kapazititen und Know-how
— bei besonderen Herausforderungen zu wenig,
im Alltag oft zuviel.

Die Losung:

Externes Personal-Management —
bedarfsgerecht, erfolgsorientiert und kompetent.

Abb. 33:
Externes Personal-Management:

Als externe Partner bringen wir das
Wissen und die Erfahrung ein, die
Sie brauchen.

Genau dann wenn Sie es brauchen.
Ohne Ihr Budget dauerhaft zu belasten.

*  Sie wollen im Personal-Bereich Ein-
sparungspotenziale ausschdpfen und die
Qualitat steigern.

*  Sie haben bis jetzt als Geschiftsfiihrer die
Personal-Arbeit nebenbei erledigt. Damit
Sie mehr Zeit fiir Strategie und Fiihrung
haben, suchen Sie nach professioneller
Unterstiitzung.

*  Sie wollen unndtige Kosten durch Rechts-
sicherheit vermeiden, .B. bei Arbeitsrecht-
Fragen und Dienstvertragen.

*  Sie brauchen voriibergehend Unterstiitzung
im Personal-Management — nach
Kiindigung, Karenz oder Krankheit.

*  Sie wollen erfolgreiche Personal-
Instrumente kosteneffizient einfiihren —
von flexiblen Arbeitszeit-Modellen bis zu
markt- und leistungsgerechter Bezahlung.

* Sie planen eine Umstrukturierung und
brauchen einen Ansprechpartner fiir
Personal- und Organisationsfragen.

Im Brennpunkt: Ihre Vorteile.

*  Sie erhalten maBgeschneiderte Losungen —
rasch und effizient.

*  Sie zahlen Leistung, nicht Anwesenheit.

*  Sie nutzen Wissen und Werkzeuge
international erfolgreicher Unternehmen.

lhre Geschiftsfiihrung gewinnt wertvolle
Leit fiir Kern-Aufgaben.

*  Gemeinsam bewegen statt nur beraten: Mit
Tatkraft von der Idee bis zur Umsetzung.

e Wir ibernehmen Verantwortung fiir den
Erfolg und biirgen fiir Qualitat.

Langfristige Zusammenarbeit, als Full-
Service-Losung oder modular.

Wussten Sie, dass oft schon 1-2 Tage/Woche
geniigen damit Ihr Personal-Management up-to-
date ist? Wir unterstiitzen Sie in allen Fragen
des Personal-Managements entlang des
Mitarbeiter-Lebenszyklus": von der Personal-
Planung bis zum Mitarbeiter-Austritt, inklusive
Arbeitsrecht-Beratung.

Egal ob Full-Service-Losung oder klar definierte

Leistungspakete: Gemeinsam schaffen wir opti-

male Rahmen-Bedingungen fiir lhren Unterneh-

menserfolg — strategisch und operativ, z.B.

*  optimieren wir Kosten/Nutzen Ihres
Personal-Managements.

 stimmen wir Personal-Strategie & -Politik
auf Ihre Unternehmensstrategie ab.

*  gewinnen, halten, fordern und fordern wir
wertvolle Mitarbeiter.

*  beraten wir Sie bei Arbeits- & Sozialrecht-
Fragen.

Abb. 34: Mehr Erfolg mit einem externen Personal-Manager

Bedarf einsetzen. Eben punktgenau:

inhaltlich
zeitlich
finanziell

Unternehmen profitieren, wenn sie einen Personal-Profi mit anderen Unternehmen teilen oder nach

JMan muss keine Kub kaufen, wenn man Mich braucht “

Kurz- oder mittelfristige Zusammen-
arbeit, als Unterstiitzung oder Ersatz.

Unverhofft kommt oft: Ihr Personal-Manager kiin-
digt oder wird krank? Ein unerwarteter GroB-
Auftrag stellt Sie vor eine besondere Herausforde-
rung — auch personell? Da ist rasches und
effizientes Handeln gefragt: kurze Einarbeitungszeit
und Losungen, die das Machbare mit dem
wirtschaftlich Notwendigen verbinden. Unsere
vielseitigen Branchen-Erfahrungen machen's
maglich:

Wir helfen Thnen gerne, Durststrecken und
Engpdsse zu iiberwinden, z.B. bei
Kiindigung, Karenz, Krankheit.

e dringenden Sonder-Projekten.

*  Unternehmensgriindungen.

*  Insolvenzen.

Lielorientierte Zusammenarbeit bei
Veranderungs- und Personal-Projekten.

Der Kostendruck wachst, Arbeitsverhaltnisse
werden aufgeweicht: Flexible Ldsungen sind
gefragt. Damit gewinnt auch im Personal-
Bereich das Projekt-Management an Bedeutung.
Als Motor sorgen wir fiir den ndtigen Antrieb
und rasche Umsetzung, als Puffer fiir den
Interessensausgleich.

Gewusst wie: Wir projizieren unser Wissen und
unsere Erfahrung auf Ihr Unternehmen.
Punktgenau — mit klaren Zielen, effizient und
flexibel. Ubrigens: Auch wenn wir gehen — das
Wissen bleibt.

Hier einige Beispiele:

*  Leistungsgerechte Entlohnungssysteme.

*  Flexible Arbeitszeit-Modelle.

* Interessensausgleich & Fithrungskréfte-
Coaching.

*  Mitarbeiter-Gesprache: Ziel-Vereinbarungen
& Entwicklung.

Sie wollen mehr dariiber wissen?

Wir informieren Sie gerne ® ® ® punkt fir punkt.
Professionell und schnell, kostenlos und unverbindlich:
office @ pmp.co.at
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