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Von der Personalverwaltung hin zu
einem Personalmanagement

Flexible Organisationen erfordern einen
flexiblen Personaleinsatz
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Seminarausschreibung

Um die richtige Person zum richtigen Zeitpunkt auf der
richtigen Stelle verfiigbar zu haben, bedarf es einer
umsichtigen und professionellen Personalfiihrung.

Am Beispiel der Nachwuchsplanung werden die erfor-
derlichen personalpolitischen Schritte aufgezeigt.

Um die richtige Person (etwa Teamleitung) verfiigbar zu
haben, muss man wissen, wann wo welcher Bedarf ent-
steht (Personalbedarfsplanung) und mit welchen Metho-
den und Verfahren geeignete Bewerber/innen angespro-
chen und ausgewaihlt werden konnen (Personalauswahl).
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F Seminarausschreibung
Personaleinsatz und Personalentwicklung miissen dabei

so aufeinander abgestimmt sein, dass Uber- und Unter-
forderungen sowie eine lahmende Routine vermieden
werden und sich die Mitarbeiter/innen flexibel den sich
dndernden Anforderungen stellen.

Der Personaleinsatz muss sich heute aufgrund des demo-
graphischen Wandels auch der besonderen Herausforde-
rung eines alternsgerechten und altersadédquaten Perso-
naleinsatzes stellen.

Ein weiterer Schwerpunkt des Seminars liegt auf einem
an der Nachfrage orientierten Personaleinsatz, den hierzu
erforderlichen personellen Voraussetzungen und einer
Flexibilisierung der Arbeitszeit.
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Seminarausschreibung

Was macht den Unterschied 7wischen einer Personalver-
waltung und einem Personalmanagement aus?

» Welche Gestaltungsfelder des Personalwesens (Perso-
nalpolitik, Personalplanung, Personalfiihrung und Perso-
nalcontrolling) konnen verbessert werden?

» Welche Methoden und Techniken der Personalbedarfs-
planung lassen sich unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunk-
ten sinnvoll nutzen?

» Wie entwickle ich ein Anforderungsprofil?

» Wie kann das Anforderungsprofil fiir den Personalein-
satz und die Personalentwicklung genutzt werden?

Personalmanagement |

Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner

Seminarausschreibung

» Wie und mit welchen Methoden (Qualifizierung am
Arbeitsplatz, aufierhalb des Arbeitsplatzes) konnen
Fiihrungskridfte auf ihre Funktionen vorbereitet und
unterstiitgt werden?

» Wie kann die Organisationsentwicklung durch eine
Flexibilisierung der Personalsteuerung (Bedarfs-
planung, Einsatzplanung) vorangebracht werden?

» Ist ,,Job rotation” eine Alternative fiir die Verwaltung?
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Gliederung

1. Von der Personalverwaltung hin zum Perso-
nalmanagement

2. Ziel und Anliegen einer Personalpolitik in
der offentlichen Verwaltung

3. Der Gestaltungsbereich Personalplanung
und seine Teilfunktionen
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Gliederung/ vertiefungsbereiche

(4) Vertiefungsbereich 1: Personalbedarfsplanung:
Voraussetzungen schaffen

(5) Vertiefungsbereich 2: Flexibilisierung des Per-
sonaleinsatzes

(6) Vertiefungsbereich 3: Personalauswahl
(7) Vertiefungsbereich 4: Personaleinsat;
(8) Vertiefungsbereich 5: Personalentwicklung

(9) Vertiefungsbereich 6: Instrumente der Perso-
nalfithrung
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Gliederung/ vertiefungsbereiche

ertiefungsbereich 1: Personalbedarfsplanung: Voraussetzungen schaffen
¢ Stellenbedarf und Personalbedarf
¢ Summarische und analytische Verfahren
¢ Flexibilisierung des Personaleinsatzes
e Der praktische Fall: Das iiberlastete Team
(5) Vertiefungsbereich 2: Flexibilisierung des Personaleinsatzes Kapazititsorientierter

Personaleinsatz:
Ermitteln der tempordren Nachfrageschwankungen iiber Frequenzanalysen;
Ermitteln der Personalkapazitit;
Entwickeln einer Einsatzkonzeption;
Um-setzen eines flexiblen Personaleinsatzkonzeptes
(6) Vertiefungsbereich 3: Personalauswahl
Auswahl und Entwicklung des Fithrungsnachwuchses

¢ Rollen und Erwartungen an die Fiihrung

e Anforderungs- und Eignungsprofile: Was braucht die Fiihrung

¢ Auswahlkonzeption

e Der praktische Fall: Alte Mitarbeiter junge Teamleitung: Kann das gut gehen?

(7) Vertiefungsbereich 4: Personaleinsat;

e Das Fiirsorgeprinzip und Gesundheitsmanagement

e Von der Verschwendungsbreite zur Verwendungsbreite

¢ Der Verwaltungsgeneralist oder der Spezialist

¢ Der praktische Fall: Die Schnelle und der Langsame
(8) Vertiefungsbereich 5: Personalentwicklung

*  Die Fithrungskraft als Qualifikationsmanager

¢ Der Qualifizierungsplan fiir das Team

¢ Der individuelle Férderungsplan

¢ Das Qualifizierungsgespriach nach dem TV6D

Personalmahag raktische Fall: Lisst sich ein Leistungstriger mit weiteren Potenzialen zu einem hoheren
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Gliederung/ vertiefungsbereiche

(4) Vertiefungsbereich 1: Personalbedarfsplanung: Voraussetzungen schaffen
e Stellenbedarf und Personalbedarf
¢ Summarische und analytische Verfahren
¢ Flexibilisierung des Personaleinsatzes
*  Der praktische Fall: Das iiberlastete Team

(5) Vertiefungsbereich 2: Flexibilisierung des Personaleinsatzes Kapazititsorientierter

Personaleinsatz:

. Ermitteln der temporiren Nachfrageschwankungen iiber Frequenzanalysen;
. Ermitteln der Personalkapazitit;

. Entwickeln einer Einsatzkonzeption;

. Um-setzen eines flexiblen Personaleinsatzkonzeptes

(6) Vertiefungsbereich 3: Personalauswahl

*  Auswahl und Entwicklung des Fiihrungsnachwuchses

*  Rollen und Erwartungen an die Fithrung

*  Anforderungs- und Eignungsprofile: Was braucht die Fiihrung

*  Auswahlkonzeption

e Der praktische Fall: Alte Mitarbeiter junge Teamleitung: Kann das gut gehen?
(7) Vertiefungsbereich 4: Personaleinsatz

¢ Das Fiirsorgeprinzip und Gesundheitsmanagement

e Von der Verschwendungsbreite zur Verwendungsbreite

¢ Der Verwaltungsgeneralist oder der Spezialist

Der praktische Fall: Die Schnelle und der Langsame

(8) Vertiefungsbereich 5: Personalentwicklung

¢  Die Fithrungskraft als Qualifikationsmanager

personalmahagegﬁr,@u plifizierungsplan fiir das Team
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1. Von der Personalverwaltung hin
zum Personalmanagement

* Gestalten statt verwalten
* Die vier Gestaltungsfelder des Personalwesens

* Voraussetzungen und Bedingungen (Befdihiger) fiir
Spitzenleistungen schaffen

* Qualititsmanagement im Bereich Personal am
Beispiel von CAF
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Managen statt verwalten

Personal managen heif3t, auf die Strukturen, die Ablaufe
und das Verhalten aktiv und zielgerichtet einzuwirken.
AKktiv: also nicht reagieren wie z.B. auf die demogra-
fische Entwicklung, Gesundheitsmanagement, etc.,
sondern titig werden, bevor das Kind in den Brunnen
gefallen ist;
Zielgerichtet: wissen, wo wir stehen; wissen, wohin
wir wollen; wissen was machbar ist; erproben, was
verbessert werden kann.
Nachhaltig: langfristig auf Werte und Normen ausge-
richtet und nicht an der Tagespolitik
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Gestaltungsfeld PM
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F Gestaltungsfeld PM
Personal- Personal-
politik planung

Vier
Aspekte des

Gestaltungs
feldes
Personal J personal-
Personal- - ation/
controlling; organmsation
Verwaltung - fihrung
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' Zwischen Wollen und Machen:

Was sieht die erstklassische PM Losung von heute und die
zweitklassische von Morgen aus?

Was bedeutet eine kontinuierliche Verbesserung im Perso-
nalwesen?

Auch hier gilt: Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg!

Wie kann man den Fortschritt im Personalwesen messen?
Wie lasst sich Qualitdt im Personalmanagement weiterent-
wickeln?

Zielorientierte Erfolgskriterien: Ein Ansatz CAF
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FDas Europdische TOM Modell

Pramissen

Leistungsverhalten an nachpriifbaren Kriterien
ausrichten

Qualitit muB fiir die Beschiftigten erleb- und
nachpriifbar gemacht werden

Es ist zu unterscheiden zwischen Potential- und
Ergebnisfaktoren.

Von der Fehlerbeseitigung hin zur
Fehlervermeidung
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CAF

Common Assessment Framework

Verbesserung der Organisation durch

Personalmanagement |

interne Qualitiatsbewertung
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BEFAHIGER (ENABLERS)

Das CAF Modell
ERGEBNISSE (RESULTS]
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Mitarbeiter-
bezogene
Ergebnisse

. ; Kunden-/ Leistungs-
F:T.:i'i"tgts' Str;f:g:;:nd urgerbezogeng  |ergebnisse der
Ergebnisse Organisation

Gesellschafts-
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Ergebnisse

| Befahiger - Ergebnisse —

Innovation und Lernen

PersoL.. s 1
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CAF

9 Themenfelder

28 Kriterien

Ein Vielfaches an
Indikatoren
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Fl“hemenfel d 1: Fiihrung Fl‘hemenfeld 3: Personalmanagement

9 |3.1 |Personalressourcen planen, gestalten

1 1.1 |Der Organisation eine Richtung vorgeben und weiterentwickeln (mit Blick auf

Strategie und Planung)
2 1.2 |Ein Managementsystem entwickeln und
umsetzen . . .
: — — - 10 |3.2 |Modernisierung und Innovation
3 1.3 |Die Beschéftigten motivieren, unterstiitzen und

eine Vorbildfunktion ausiiben

4 1.4 | Angemessene Beziehungen nach auflen
pflegen
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planen, umsetzen und die Ergebnisse
liberpriifen

11 |3.3

Die Beteiligung der Mitarbeiter/innen
durch Dialog und Empowerment
gewahrleisten
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Punkte Bewertung

040" Wir sind in iesem Bereich picht éti, Wir verflgen Uber keinerleioder nur sefr ckenhafe Informationen.
11:30 Wi haben eingn Plan mit enfsprechenden Akfivitaten, P(plan)
31450 {Wir setzen diese Akivatlen um. D(do)

—

51470 (Wi Goerordfen laufendinachiélc, obwir dierichigen AKtvtétenin geeignete Weise geplat und umgesezt haben. C{check)

1490 |Aufder Grundlage unserer aufenden oder nachiaghchen Uberprifung nefmen wi be Bedarf Anpassungen vor Afact)

i Ales was i fun, planen wir zuerst, szten es um, nefimen regelméfig Anpassungen vor und lemen von anderen. Alle nsere
Akfivitaten unterliegen einem [aufenden Verbesserungszykus. (PDCA-Zyklus)

I:m 01 vl nwichtig; 1 unwichtig; 2 eher unwichfi; 3 eher wichtig; 4 wichtic § sehr wichtg

KA. e nichtkkeine Angabe (bite ankreuzen)

werun svis | L 1UJ. 11X — L VIELATIET

um eine Kuttur der offenen, hierarchielibergreifenden ‘
331 |Kommunikation und des Dialogs zu fordern und zur Teamarbeit
Zu ermutigen.

um die Beschaftigten mit gesigneten Mechanismen aktiv nach
ihren Ideen und Vorschidgen zu befragen. (2.B. wirksames
Ideenmanagement, Vorschlagswesen, Arbeitsgruppe,

332

.|
Bewertung 040 | 1130 | 31:50| 51-70 | 7490 | 91-100 hm

Brainstorming)

um die Mitarbeiterfinnen einzubeziehen. {in die Entwi;klupg von
333  |Konzepten und Strategien, in die Prozessgestaltung, in die
dentifikation und Umsetzung ven Verbesserungsmalnahmen)

um eine Einigung zwischen Leitungsebene und Beschéftigten
334  |iber Ziele und Methoden zur Messung der Zielerreichung zu

um regelmélig Mitarbeiterbefragungsn durchzufiihren.
335 |(einschlieBlich Vertffentlichung der Resultate,
Zusammenfassungen, Auswertungen)

erzielen.

um die Beschattigten dazu aufzurufen, ihre Vorgesetzten zu
beurteilen
um sich mit den Vertretem der Beschaftigten zu beraten. (zB.

336

337

KA.

Parsonalrat, Gewerkschaften) J

Die mit einem * gekennzeichnete Begriffe werden im Glossar erklart

Personalmanagement 3 hier 3.1 Ressourcen planen

um sicherzustellen, dass ausreichend Mitarbeiterlinnen zur
Verfiigung stehen, damit die Aufgaben erfiillt und entsprechend
der Verantwortlichkeit jedes Einzelnen zugewiesen werden
konnen. (Einstellung, Arbeitszuweisung, Personalentwicklung)

um den Personaleinsatz im Bereich des E-Government zu
beobachten.

um ein klares Konzept fiir die Personaleinstellung und -forde-
rung, fiir Entlohnung, Belohnungssystem und Ubertragung von
Leitungsfunktionen zu entwickeln und abzustimmen. (Das
Konzept muss objektive Kriterien fiir die einzelnen Personal-
malnahmen enthalten.)
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Per 1 t 3 hier 3.1 R cen planen

um optimale Arbeitsbedingungen in der gesamten
Organisation zu gewéhrleisten. (einschlieBlich der
Einhaltung von Gesundheits - und Sicherheits-
bestimmungen) um bei der Personalgewinnung und -
entwicklung nach dem Gebot der Fairness und dem
Grundsatz der Chancengleichheit/ Vielfalt zu
verfahren. (z.B. Gleichberechtigung von Frau und
Mann, unabhingig von ihrer sexuellen Ausrichtung und
threm Alter, Menschen mit Behinderung, Angehorige
verschiedener Ethnien und Religionen)

Personalmanagement |
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Personalmanagement 3 hier 3.1 Ressourcen planen

um Bedingungen zu schaffen, die das Gleichgewicht
zwischen beruflichem Engagement und Privatleben der
Beschéftigten ermoglichen. (im Sinne einer Work-Life-
Balance)

um die personlichen Bediirfnisse von Menschen mit

Behinderung und ihre speziellen Anforderungen an die
Arbeitsplatz- Ausstattung zu beriicksichtigen.

Personalmanagement |
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Kriterium 3.2 Féahigkeiten erkennen = Was unternimmt die
Organisation

um aktuelle Fahigkeiten (Wissen, Kompetenzen und Ver-
haltensweisen) zu identifizieren. (sowohl jedes einzelnen
Beschiéftigten als auch der Organisation als Ganzes)

um ein Aus- und Weiterbildungskonzept zu entwickeln

und

bekannt zu geben. Dem Konzept sollten die aktuellen und

zukiinftigen organisatorischen und personlichen Anforde-

rungen zugrunde liegen und z.B. obligatorische und
relbGiidlige  Schulungen enthalten.

Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner

Kriterium 3.2 Fahigkeiten

um personliche Fortbildungs- und Entwicklungspléne fiir
alle Beschéftigten zu entwickeln und abzustimmen.

um neue Mitarbeiter/innen zu unterstitzen und einzuar-

beiten. (z.B. durch Mentoring, Coaching, Tutoring,
Arbeitszuweisung, Personalentwicklung)

Personalmanagement |

Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner

Kriterium 3.2 Féhigkeiten

um personliche Fortbildungs- und Entwicklungspléne fiir
alle Beschéftigten zu entwickeln und abzustimmen.

um neue Mitarbeiter/innen zu unterstiitzen und einzuar-

beiten. (z.B. durch Mentoring, Coaching, Tutoring,
Arbeitszuweisung, Personalentwicklung)
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Personalrotation innerhalb der Organisation. (Mobilitét)
Indikatoren hinsichtlich der Motivation und Einbeziehung/
Beteiligung. (Riicklaufquoten bei Mitarbeiterbefragungen,
Beteiligung an Verbesserungsinitiativen z.B, Vorschlags-
wesen, Teilnahme an internen Diskussionsrunden )

Hohe und Haufigkeit der Belohnung von Einzelnen und
Teams.

Dokumentierte potentielle Félle von Interessenkonflikten.

Personalmanagement |

7.2 Zufriedenheit und Motivation

Indikatoren hinsichtlich der Zufriedenheit. (z.B. unent-
schuldigtes Fernbleiben vom Arbeitsplatz oder krankheits-
bedingte Fehlzeiten, Fluktuationsrate, Anzahl der Be-
schwerden)

Indikatoren hinsichtlich der Leistung. (Mal3 der Produktivi-
tat, Resultate aus Evaluierunuen)

Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie durch die Mitarbeiter/innen;

Personalmanagement |
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Indikatoren hinsichtlich der Entwicklung von Fahig-
keiten/Kompetenzen. (Teilnahme- und Erfolgsquoten bei
Fortbildungsveranstaltungen, effektive Nutzung von
Fortbildungsbudgets )

Nachgewiesene Fahigkeit, mit Biirgern/Kunden
umzugehen und auf ihre Bediirfnisse einzugehen.

Personalrotation innerhalb der Organisation. (Mobilitit)

Personalmanagement |

Personalrotation innerhalb der Organisation. (Mobilitéit)
Indikatoren hinsichtlich der Motivation und Einbeziehung/
Beteiligung. (Riicklaufquoten bei Mitarbeiterbefragungen,
Beteiligung an Verbesserungsinitiativen z.B, Vorschlags-
wesen, Teilnahme an internen Diskussionsrunden )

Hohe und Haufigkeit der Belohnung von Einzelnen und
Teams.

Dokumentierte potentielle Fille von Interessenkonflikten.
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Gestaltungsfeld PM Personalplanung

Personal- Def. Personalplanung
planung

Vier
Aspekte des

Gestaltungs
feldes
Personal

Sie wirkt auf einen Ausgleich zwischen kiinftigen
Arbeitsanforderungen (quantitativ und qualitativ)
und dem dazu erforderlichen Personal hin. Ziel der PP
ist es somit, die planerischen Voraussetzungen zu
schaffen, um den richtigen Mann/Frau zum rechten
Zeitpunkt an der richtigen Stelle verfiigbar zu haben.

Personalmanagement | Sﬁﬁh%*nagement
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Personalplanung

Funktionen der Personalplanung: Um die Ziele
der PP zu erreichen muss man wissen,

-wann? wo? welcher? Bedarf auftritt (Personalbedarfs-
planung)

- wie und mit welchen Instrumenten geeignete
Interessenten geworben und ausgewahlt werden kdnnen
(Personalwerbung und -beschaffung)?

SMEhm*nagement 4
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Personalplanung

elcher Arbeitsplatz in welcher zeitlichen, funktionalen
und ortlichen Abfolge zur Qualifizierung der Mitarbeiter/
innen geeignet ist (Personaleinsatz)?

-durch welche Abfolge von Verwendungen am Arbeits-
platz und durch welche MaRnahmen aullerhalb des Ar-
beitsplatzes (z.B. Fortbildung) Mitarbeiter ihre Qualifi-
kationen erhalten bzw. erweitern kénnen
(Personalentwicklung)?

- wie geeignete Fihrungskrafte ausgewahlt und durch
welche QualifizierungsmalRnahmen sie geférdert werden

konnen (Personaldevelopment)
Searsbamkhinagement 1
2010 I Berlin 2012 Prof. Dr. H. — E. Meixner Prof. Dr. H.E. Meixner
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Personalplanung

-wie durch UmschulungsmaRnahmen und MalRnahmen
der Wiedereingliederung freigesetzte Personalkapazitat in
den Leistungsprozel3 der Verwaltung zurlickgefihrt
werden konnen (Personalfreisetzung)?

-- wie langfristig gewahrleistet werden kann, dal$ nicht die
Chancen auf berufliches Fortkommen verbaut, sondern
dald sich Eignung und Leistung entfalten kbnnen
(Personalstrukturplanung)?

- wie das "human capital" der Verwaltung moglichst
kostenglinstig und effizient genutzt werden kann
(Personalkostenrechnung)?

Sﬁﬁhﬂﬂlinagement 43
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Gestaltungsfeld PM

@ >
>

Personalbedarfs-
planung

Personal- Personal-
kostenrechnung / beschaffung

Personal- Personal-

struktur- I
planung pltanung einsatz
| /
Personal- Personal-
freisetzung entwicklung

Manage-
ment-Development

A
o

Personalmanagement |
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Gestaltungsfeld PM

Personal-
politik

Vier
Aspekte des
Gestaltungs
feldes
Personal

Personalmanagement |
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' { Personalpolitik

Personalpolitik:

Bestimmt die fiir das Personalwesen
geltenden Ziele, legt die Bedingungen fiir
deren Verwirklichung fest, und fordert
anzustrebende Verhaltensweisen

(Laux)

Pgnyinal@anagement |
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Gestaltungsfeld PM

v

Konzeptioneller

/ visionarer
nachhaltiger
Uberbau

Unter-
nehmens-
zweck

Corporate Identity
Verwaltungs- Werte/Verhalten, Design,
politik Kommunikation

Unternehmensgrundsitze

Richtziele \
Taktische Ziele \

Operative Zicle \

Personalmanagement |
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Gestaltungsfeld PM

Personalpolitik
entwickelt Ziele, Normen und Grundsdtze und legt
fest,

- welche Sachziele im Gestaltungsfeld Personal ange-
strebt werden sollen (Beispiel: Laufbahnprinzip/BA/MA,
Qualifizierung),

-wie und auf welche Weise die Beziehungen zwischen den
Interessensgruppen zu regeln sind (Verhaltensnor-men,
Beispiel: Leitsiitze der Zusammenarbeit, Dienstverein-
barungen),

- welche Arbeitsbedingungen und Handlungsarten einzu-
halten sind (z.B. Fiihrungssystem, Arbeitszeitmodelle, Ge-
sundheitsmanagement, alt und jung),

- auf welche Weise sachliche und personelle Konflikte
ausgetragen werden (Beispiel: Mobbing, Suchtprobleme)

Personalmanagement |
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' { Gestaltungsfeld PM
Grundsétze/ Beamtenrecht

Alimentationsprinzip
Fiirsorgeprinzip
Eignungsprinzip
Leistungsprinzip
Laufbahnprinzip/ Qualifikation
Besitzstandswahrung

Neutralitatsprinzip

49
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' { Gestaltungsfeld PM

Prinzip der Chancengleichheit
Prinzip der Eignung

Prinzip der fachlichen Befahigung
Leistungsprinzip

Prinzip der Objektivitat

Prinzip der menschgerechten
Arbeitsgestaltung

Prinzip der Partizipation
RechtmaRigkeit

Prinzip der Transparenz

Prinzip der Partnerschaftlichkeit

m-a nagement | 50

2010 |Berlin 2012 | Prof. Dr. H. — E. Meixner Prof. Dr. H.E. Meixner

r—

Gestaltungsfeld PM

Funktionen der Prinzipien

Sie sind eine Meflatte fiir den Einsatz eines personal-
politischen Instrumentariums. (Kontrollfunktion/
System)

Sie lenken und beeinflussen Konzeption und Entwick-
lung der personalwirtschaftlichen Instrumente.
(Entwicklungsfunktion)

Sie sind ein Verhaltensregulativim Umgang der
Instanzen zueinander. (Lenkungs- und Steuerungs-
funktion)

Sie beeinflussen und prégen das Arbeits- und Fiih-
rungsverhalten. (Motivierungsfunktion)

Srmigpapagement | .

Gestaltungsfeld PM

Obama Rede zur Amtseinfithrung auf dem Kapitol
Pflichten,
die wir nicht widerwillig auf uns nehmen

sondern erfreut, fest in dem Bewusstsein, dass es
nichts gibt,

dass nichts Befriedigenderes fiir den Geist gibt,

nichts, das unseren Charakter derart pragt, wie alles
zu geben fiir eine schwierige Aufgabe.

Personalmanagement |
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i { Gestaltungsfeld PM
Doch die Werte, auf denen unser Erfolg fulSt —

eharte Arbeit (FleiR, Beharrlichkeit),

e Aufrichtigkeit,

eMut

eFair Play (Gerechtigkeit),

eToleranz,

eNeugier,

e oyalitat

ePatriotismus

diese Dinge sind alt.

Diese Dinge sind wahr.

Sie waren die stillen Krafte unseres Fortschritts in der
Geschichte.

Was gefragt ist, ist eine Rlickkehr zu diesen Wahrheiten.

Personalmanagement |
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Aktuelle Fragestellungen Personalpolitik

1. Wie gehe ich mit einer ,,Nachqualifikation* um?
(BA/MA- Studium)

2. Alt/ Jung, demografische Entwicklung
3. Interne- externe Rekrutierung z.B. gD zu hD/ Aufstieg
4. Fithrungskonzeption

5. Qualifizierungskonzepte (Anteil an Kosten, zentral/
dezentral)

6. Chancengleichheit
7. Konfliktmanagement: interpersonale Konflikte

8. Gesundheitsmanagement

Personalmanagement |
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IZ. Schwerpunkt: Personalbe-
darfsermittlung und Personal-
einsatg

s Zusammenhdnge zwischen Stellenbedarf und
Personalbedarf;

s Verfahren zum Ermitteln des Personalbedarfs;
*» qualitative, quantitative , zeitliche und ortliche
Bedarfsermittlung,

s Personalauswahl Fiihrung

¢ Qualifizierung / Personalentwicklung

Personalmanagement |
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' { Personalbedarfsplanung

Personalbedarfsplanung

Planerische Vorwegnahme des kiinftigen Personalbe-
standes in qualitativer, quantitativer, zeitlicher und
ortlicher Hinsicht.

Qualitative Aspekt: was? z.B. Beamte (differenziert
nach Laufbahngruppen) und Beschéiftigtengruppen;
(Angestellte und/ oder Arbeiter).

Quantitative Aspekt: wie viel?

Zeitlicher Aspekt: wann? (Zeitraum)

Ortlicher Aspekt: wo? (Fachbereich/ Raum/ Region)

SN}EL‘]\MI*nagement 56,
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Personalbedarf

Personalbedarfsplanung

kann unter verschiedenen Gesichtspunkten erfolgen

Strategisch Taktisch Operativ

Quantitativ

Qualitativ

Planungs-
zeitraum

Ort des
Einsatzes

Personalmanagement |
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Personalbedarfsplanung
Personalbedarfsplanung

Beispiel Nachfolgeplan Fiihrungskrafte

Aspekt Qualitativ: Einsatz von Prognose-
techniken zur Anforderungsanalyse:
Welche Anforderungen werden an die
Fihrungskraften im Jahr 2020 ... gestellt?

Personalmanagement |
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Personalbedarfsplanung

Personalbedarfsplanung am Beispiel
Fiihrungskader

Quantitativ: Wie viele dieser , Képfe” (Aspekt:
Qualitative Analyse) brauchen wir kurz-, mittell-
langfristig

*»Verfahren summarisch: Poolaspekt/ Vorhalten
von personellen Ressourcen

s»Verfahren analytisch: ,,Filhrungshandbuch”
Planung auf einzelne Personen abgestellt

S&'ﬁhﬂﬂlinagement 59
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Brutto Bedarf an Filihrungskraften z.B. 2015

Minus
IST - Bestand an Fuhrungskraften
Gleich

Netto Bedarf an Fihrungskraften
Personalbeschaffung  personaleinsatz
Intern: Personalent-

wicklung/extern:
Personaltnfarketlng

Personalmanagemen

Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner

Personalfreistellung
Personalpflege




S-Jahresplanung

Instrumente der Personalplanung am
Beispiel des Fiithrungskrdftebedarfs

a. Stellenbesetzungsplan aufgeschliis-
selt nach Planungszeitriumen
b. Nachbesetzungsplan

Absatz! Technik! Verwaltung®

Total der Total

| IV [Total:i

| IV | Fohrungskrafte

- auBerh. d. Gesellachaft*

- unerwartete Verluste®
(Tod, Vorpensionierung, Kandigung)

Positionen In Wegfall kommen®
— Rodk gen zur G "
aus dem Unternshmen, z. B. Ausland*

Gesamtdeckung aus sigenem Bereich

V. Einstellungen vom Arbeitsmarkt
N: hekréfte (z. B. )d

:FW

G " a

Personalmanagement | V1. OberschuB/Fehlbedarf nach AbschiuB
der Planung'*
Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner
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Fallbeispiel Personalpolitik Fiihrung

"
2
-
Abbildung 12: Muster eines Nachfolgeplanes fiir Fiihrungskréfte -
N Organisation geeignete Nachfolger andere mdgliche Nachfolger 3
Name e
1 | Funktion + Titel
Y
——— ,"
[Name lilamg Name Funktion +Titel Grad |_Eintritt | Geb.Dat] ‘
Fa | Pos,
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Kommentar =
Kommentar a
Name Name Name Funktion + Titel Grad Eintritt _|Geb.Dat,|
Fa lPoa. X
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Ausbildg.[ ™ Fa ] Position] 012 iidg|Fa | Positp ] Ce0:2h" i
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ndtig: Kommentar E
Ao B 1o 203
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Kommentar
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lr.

Name

Organisa

Funktion + Titel

D sofort

2010 I Berlin 2012
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Name

1 sofort geeignet

Funktion + Titel

Grad der| Eintrittsda

Ausbildg. Fa

2

4 Eignhung ungewiss

2 in 2 Jahren geeignet

3in 2-5 Jahren geeignet

A nicht voraussehbarer Bedarf
B voraussichtlicher Bedarf 2 Jahre

C voraussichtlicher Bedarf 2-5 Jahre

A B
C—ea D/

Nachfolge nétig:  Nachfolger geeignet:

(ommentar

Tle= 20

3= 403

Kommentar




Organisation
Nr. 9
Name
1 Funktion + Titel
1
Name
Funktion <+ Titel
Grad der Eintrittsdatum .
Ausbildg. Fa Position Geb.jahr
2
Nachfolge ndtig: Nachfolger geeignet:
A — B — 1 &= 2 —
C — D/ 3 —3 4
Kommentar

E r

Fallbeispiel Personalpolitik Fiihrung

I Stand der Fiihrungskrafte (Planungsbeginn)
Il. Stand der Fiihrungskrafte (Planungsziel)
lll. Entstehender Bedarf
- 2. Zt. nicht besetzte Positionen (Planstellen)
- reguldre Pensionierungen
- neu entstehende Positionen
- Versetzungen aullerh. d. Gesellschaft aber
im Unternehmen, z. B. Ausland
- unerwartete Verluste (Tod, Vorpensionierung,
Kiindigung)

Gesamtbedarf

P&%&i’i&ﬂdl*gement [
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Fallbeispiel Personalpolitik Fiihrung

. Deckungsmoglichkeiten aus eigenem Bereich (interne
Rekrutierung)
- Fithrungskrifte der Nachwuchskarteien
- Beforderungen aus dem Nicht- Fiihrungsbereich
- Freiwerdende Fithrungskrifte, deren Positionen in
Wegfall kommen"
- Riickversetzungen zur Gesellschaft aus dem Unter-
nehmen, z. B. Ausland
Gesamtdeckung aus eigenem Bereich
V. Einstellungen vom Arbeitsmarkt (externe Rekrutierung)
- Nachwuchskriifte
- Fiihrungskrifte
Gesamteinstellungen vom Arbeitsmarkt

VL. Uberschuss/Fehlbedarf nach Abschluss der Planung
gwﬂgﬁﬂapagement |
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3. Kapazititsorientierter Personaleinsatz: Flexibi-
lisierung des Personaleinsatzes:

Ermitteln der temporaren Nachfrageschwankungen {iber
Frequenzanalysen;

Ermitteln der Personalkapazitit;

Entwickeln einer Einsatzkonzeption;

Umsetzen eines flexiblen Personaleinsatzkonzeptes

Personalmanagement |
Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner




I 3. Personalstrukturplanung und Karriereentwick-

lung in der offentlichen Verwaltung

Laufbahn- und Karriereplanung; Werdegdnge; Stehzeiten
in Verwendungen; Verwendungsplanung und Verwendungs-
abfolgen, Generalisten und Spezialistenkonzeption; Rekru-
tierungspolitik;, Chancen und Grenzen einer ,,job rotation-
Konzeption*; Vor- und Nachteile eines job rotation,
Voraussetzungen eines job —rotation schaffen, Qualifizie-
rungsmodelle zur Entwicklung von Fiihrungskrdften,
demografische Entwicklung und die Herausforderungen
einer altersgemdfien und alternsgerechten Personalsteu-
erung, Auswirkungen einer zyklische Verjiingung und
Uberalterung des Personalkorpers;

Personalmanagement |

Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner

4

Aufgabe
Siehe Arbeitsblatt

Personalmanagement |
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Bedarfsplanung Fiihrung

Beispiel
Beschreibung des Problems
Kommune: Generationswechsel steht an
Leitung/ operativer Bereich: 1.200/ 140

Alte Fithrungsmannschaft tritt zeitlich absehbar ab

1. Ebene: BM+ 5 BG, 2. Ebene: 18 FBL, davon 11
6-10 Jahre Abschied, 3 Ebene ca. 50, Rest 4. Ebene

5. Bislang keine systematisierte Qualifizierung

N WD~

6. Bestenauswahl vornehmlich durch interne, seltener
externe Stellenausschreibung

Personalmanagement |
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Fallbeispiel Personalpolitik Fiihrung
Aufgabe

1. Gibt es aus Ihrer Sicht einen Handlungsbedarf fiir
die Personalabteilung? (Laufen lassen? Bewerben?)

2. Welche Moglichkeiten sehen Sie, unter dem
Gesichtspunkt einer Kosten — Nutzen- Abwiigung?
(z.B. In welchem Umfang lisst sich beispielsweise
Fithrungskompetenz entwickeln?)

3. Entwickeln Sie ein Konzeption zur Qualifizierung
des Fiihrungsnachwuchses und zeigen Sie einige
Schritte zur Losung der Herausforderung auf. (Was
muss wann gekldirt bzw. veranlasst werden?)

Personalmanagement |
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Fallbeispiel: Personalpolitik Fiihrun

Dieser Fall impliziert mehr als 8
personalpolitische Entscheidungen

SRS

6.
7.
8.

Problemfeld: Chancengleichheit

Problemfeld: Geschlechtsspezifische Fragestellungen
Problemfeld: Interne bzw. externe Rekrutierung
Problemfeld: Leistungsprinzip

Problemfeld: Wirtschaftlichkeit: in die Breite
qualifizieren (vielen wenig) und/ oder wenigen eine
herausragende Qualifizierung!

Problemfeld: Elitebildung

Problemfeld: Fiithrungskonzeption

Problemfeld: Auswahlmittel

$e fanagement E
%%6 | Berlin 2012 Prof. Dr. H. - E. Meixner Prof. Dr. H.E. Meixner

Fallbeispiel Personalpolitik Fiihrung

Entscheidung treffen

Alternative A: Alternative B:
Traditionelles Personal
Modell? managen?
Laufen lassen!  Einwirken auf die
Entwicklung

Personalmanagement |
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v

Managen

Ausschreibung der Fiihrungskriiftequalifikation:
Wer hat Interesse?

. Bedarf in den nichsten 8 Jahren ca. 30 Fii-

Personen

. Zundichst vorgesehen in den néichsten 15 Monate 8

Tage Qualifizierung

. Es bewerben sich 80 Interessierte: Wie gehen Sie

vor?

. Kompetenzbereiche einer Fiihrungskraft

Personalmanagement |
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' i Fallbeispiel Personalpolitik Fithrun
Aspekte eines Personalmanagement

Personalpolitische Konzeption

Alternative A: Uberdeckungsstrategie: Bilden eines
Fuhrungspools (Setzt auf Konkurrenz)

Alternative B: Unterdeckungsstrategie: Es werden
Fiihrungskrifte unter Bedarf ausgebildet. (Setzt auf
interne und externe Rekrutierung)

Alternative C: Bedarfsorientierte Planung: Es werden

Fiihrungskrifte bedarfsorientiert qualifiziert. (Die
Kronprinzen)

Wﬁh%*nagement 6
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I Zieldarstellung

Zielbaum Organigramm Zielfelder
Richtziel Richtziel
strategische Ziele &

Grob- Grob- Grob-
Ziele Ziele Ziele

/N

' Die Karrieremuster

» Werden die richtigen angesprochen? 20 Prozent —
Typen

» Der Kuchen ist klein: Gefahr der Winzerfeste, Zula-
gen fiir IT Personal

» Hohe Attraktivitiit fiir Frauen

» Peter- Prinzip und Beurteilungssystem

» Das Anti Parkinson ‘sches Prinzip

» Einflussnahme Dritter bei Karriereentscheidungen

ot i ic L Feingiel » Parteipolitische Quoten
>Konkurrentenklagen
T Berlin 2012 | Prof. Dr. H. — E. Meixner lein 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner
F ' Personalmanagement
Anliegen und Gegenstand der
Das Anti — Parkinson 'sche Gesetz & &
Strukturplanung

» Was heute noch richtig ist, wird morgen
wieder zu einem Problem!

» Rationalisierung und Personaliiberhiinge
fithrten im kommunalen Bereich zum Aus-
setzen der Obergrenzen.

» Bald werden die Obergrenzen wahrschein-
lich wieder gebl’aUC’ht/Hessen- Neue Bundesl.

Personalmanagement |
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der Beforderungs-/ Karrierezyklus (von den Winzer-
festen hin zum Beforderungs- Karrierestau)

der Verwendungszyklus ( von der Verschwendungsbreite
bis hin zum Verwendungsstau)

der Regenerationszyklus (von der Unerfahrenheit hin
zur Uberalterung)

der Innovationszyklus ( von Innovationschaos hin zum
Innovationsstau = Wissensmanagement)

der altersadiiquate Personaleinsatz/ Grenzalter
Pergoigimanagement |
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Personalmanagement

Fiinf Fragestellungen aus der Praxis
>,, Unsere Mitarbeiter werden zu alt!!“ Was ist denn
ein ideales Durchschnittsalter fiir eine Verwaltung?

» Sie nehmen es ernst: 50 % Minner und 50 %
Frauen. Bei 100 Einstellungen: Wie muss der Anteil
aussehen?

» Eine neue Organisation wird aufgebaut. 160 atrak-
tive Stellen konnen besetzt werden. Wie liuft es ab bzw.
wie sollte es ablaufen?

» Es gibt ein Grenzalter in der Schichtarbeit. Von ihren
40.000 Mitarbeitern arbeiten 17.000 im Schichtdienst.

» Sollte man auf die Altersschichtung Fiihrung ein-

Pe P> |
2012 | Beriin 2012 |
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Personalmanagement

Erste Fragestellungen

>, Unsere Mitarbeiter werden insgesamt zu
alt!“

Was wiire denn ein ideales Durchschnittsalter fiir ein
Unternehmen unter Beachtung sozialer Parameter?

Pengenqimanagement |
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Die ideale Altersstruktur

Lebensalter

22 >

Persendipanagement | Stiirke eines Jahrganges
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65

Charakteristische Merkmale einer

idealen Altersschichtung

1. Durchschnittsalter: Altester Jahr-

4 gang plus jiingster J. dividiert

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

durch 2: % (65+ 22)= 43,5 J

2. Abweichungen fithren zu einem
Zyklus der sich wiederholenden
Verjiingung bzw. Uberalterung

3. Aussteuerung ist moglich iiber eine
systematische Rekrutierungspoli-
tik, Zeitvertrige, Personalleasing,

Aushilfen, Goldenen Handschlag,

z.B. auf Zeit Hochschulen, Streit-

» krifte

Pergoigimanagement |
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Altersschichtung der Berufsoffiziere der Bundeswehr

Stand: 7.1.1970

* Das Fehl bei den jungsten Offizier-
iahrgangen wird durch die Uber- ___|
5 gahmfe von Zeitoffizieren als
Idat ¥

Abb. 62:  Altersschichtung der Berufsoffiziere der Bundeswehr (Stand 1970)%
Berlin |
2012 | Prof. Dr. H.E. Meixner
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Personalmanagement

Zweite Fragestellung:

Sie nehmen es ernst: 50 % Minner und 50 %
Frauen. So soll der Personalkorper aufgebaut sein

Sie stellen 100 Personen ein: Wie muss der Anteil
Frau/ Mann sein?

Der Anteil ist abhingig von den individuellen Ver-
weilzeiten im System (Frauen/ Mdnner )

Bei 100 Neueinstellungen z.B. Polizei miisste ein
Verhdiltnis ca. 42 % Mdinner, 58% Frauen

angesteuert werden.

Pergeigiganagement |
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Personalmanagement

Dritte Fragestellung:

Eine neue Organisation wird aufgebaut. 160
attraktive Stellen konnen besetzt werden.

Was sollte man bei der Rekrutierung be-
denken?

Theorie und Praxis: Ein Beispiel aus der
Praxis

Perguiiimanagement |
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Personalmanagement

Simulation Durchschnittsalter

Alte Mitarbeiter — junge

Chefs

nsprobleme
nsstau
Programme

33 38 48 58
43 2005 53 2015 63
o 2025 >
2005 2015 2025
Durchschnitts-  Durchschnitts Durchschnitts
alter alter alter
Ca. 37 Ca. 47 Ca. 57
Pergengimanagement |
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Personalmanagement

Simulation Beforderungsalter

Karrierestau

Betriebsblindheit

Innovationsstau
rhohter Qualifi-
ierungsaufwand

33 38 48 58
43 2005 53 20163
® 7025 >

2005 2015 2025
keine keine
Beforderung Beforderung

Pengenqimanagement |
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Personalmanagement

Vierte Fragestellung:

Es gibt ein Grenzalter in der Schichtarbeit.
Von ihren 40.000 Mitarbeitern arbeiten
17.000 im Schichtdienst.

Vorgabe: moglichst ab dem 50 Lb;. keine
Schichtarbeit mehr.

Pergoigimanagement |
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Fiinfte Fragestellung:

Personalmanagement

Wie kommt es zu verbauten Karrieren

Altersschichtung Besoldungskegel
‘0 InA1324
Solle man auf die Altersschichtung des In A 1380 U8hre
(1] . . L] 9
Fiihrungsbereichs einwirken: AL 16
12 Jahre
/ 32 \
InA9und A10
18,4 Jahre 46
1
>
Pergengiganagement | Personalmanagement
2012 |Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner Prof. Dr. H.E. Meixner Gelsenkirchen;29)/; Prof. Dr. H. — E. Meixner Dr. H.E. Meixner
Charakteristische Merkmale der
>Beispiel: Traue keinem iiber 50 1 Karrierestruktur
65| Zwischen Karrierestruktur und

» Interne bzw. externe Rekrutierung / Aufstieg

» Wir brauchen junge und dynamische
Fiithrungskriifte

Penguqiganagement |
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Altersschichtung bestehen
berechenbare Zusammenhéange:

Befordert man den einen friiher,
wartet in diesem geschlossenen
System ein anderer entsprech-end

---------------- lﬁnger!

Beispiel: Befordert man 50 Pro-zent
nach 9,2 Jahren in die A 11, denn
warten die iibrigen 50 Pro-zent
durchschnittlich 27,5 Jahre

Pengqimanagement |
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Altersgemischtes Fiihrungsmodell

Differenzierung des Personalkorpers

Charakteristische Merkmale der
Karrierestruktur

65|

Zwischen Karrierestruktur und

in Linienstellen und einem
65 A 12/13 lFiih;uln askader. e Altersschichtung bestehen
Al3 ) berechenbare Zusammenhénge:
All Befordert man den einen friiher,
wartet in diesem geschlossenen
Al2 System ein anderer entsprech-end
A10 V0| Jessssssssssasnuns léinger!
All ]| Stellen Spezialisten Beispiel: Befordert man 50 Pro-zent
10 [ 1| Stellen Fithrungskader nach 9,2 Jahren in die A 11, denn
A9 warten die iibrigen 50 Pro-zent
> durchschnittlich 27,5 Jahre
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Vergleich 3
. . . Job rotation
Das Peter — Prinzip sprudelt in der
offentlichen Verwaltung aus drei besonders Von der Verschwendungsbreite zur
.« g. Verwendungsbreite
ergiebigen Quellen
L.einer fehlenden Differenzierung in eine Spezia- Zeit in einem Sachgebiet/ in einer Funktion
listen und eine Generalistenhierarchie/ smr
2.dem Beurteilungssystem, das sich zu sehr auf
eine Bewihrung in der Sachbearbeitung Ideale
.. . . .. Zu kurze Verweilzeit Zu lange
orientiert und so die Qualitit als Fiihrungs-kraft Verweilzeit 4 Verweilzeit
nicht alfg emessen auSIeuChte.t . . Demotivation Motivation durch Demotivation
3.der Einflussnahme der Politik auf Karriere- Verschwendun Heraus-forderung Verschwendun
entscheu{ungen | Kompetenz durch g
Personalmanagement Pergengimanagement — o7 .
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Zieldarstellung

Zielbaum Organigramm Zielfelder

MaBnahmen fiir
Umsetzungen

Richtziel Richtziel

strategische Ziele

I \ — —
iv
Grob- Grob- Grob-

Ziele Ziele Ziele

= &

\

: Fein- Fein- Fein- Feinziel
' Zeit in der Ziele Ziele Ziele
: Verwendung
‘ ' ' zu lang » | |
Berlin 2012 Prof. Dr. H. — E. Meixner Berlin 2012 | Prof. Dr. H. — E. Meixner
- L . L L[] ? . . .
Job - rotation: Gewinn fiir wen: aus der Sicht des Beschiiftigten
AV regionale Flexibilitiit: die brtliche Mobilitit der Mitarbeiter
soll er-halten und gefordert werden; OErhohung der sozialen Flexibilitiit

AV funktionale Flexibilitiit: dic Mitarbeiter sollen sich in neue

Sachver-halte durch einen systematischen Wechsel der Sachgebiete OErhaltung der fachbezogenen Flexibilitit

schnell und 6konomisch einarbeiten konnen; OVermeidung von Routine und der damit

A - soziale Flexibilitiit: die sozialen Fihigkeiten und verbundenen Monotonie in den Arbeitstechniken
Fertigkeiten der Mitarbeiter, sich in Teamg einzupassqg, sol_len oErweiterung des Handlungsspektrums

erhalten und gefordert und gruppendynamische Einseitigkeiten

vermieden werden; OErhohung der Adaptationsleistung

A verwendungsorientierte Flexibilitiit: die Flexibilitit des
Personaleinsatzes und der Personalsteuerung soll durch

Verwendungsbreite gefordert und erhoht werden.
Rospuplmanagement | Meixnerioh100 Bowpgelpanagement | ]
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aus der Sicht der Arbeitsgruppe

Austausch an gruppendynamischen Techniken
Flexibilisierung gruppendynamischer Prozesse

Vermeidung von Revierrangeleien zwischen
Arbeitsgruppen

Entwicklung von Teamfihigkeit

Roxspuplmanagement |
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aus der Sicht Personal

Erhohung der Verwendungsbreite
Flexibilisierung des Personaleinsatzes
bessere Nutzung der Personalkapazitit

Korruptionsabwehr

Rorspuplmanagement |
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aus der Sicht der Organisation

gezielter Austausch von Erfahrungen aus anderen
Arbeits-gruppen

Aktivierung von Innovationspotentialen

Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen den
Abteilungen

ggf. bessere Biirgerbetreuung (abhiingig vom Zyklus)

Rouspyadmanagement |
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Systematischer Erfahrungsgewinn
zeigt sich

A. in erhohten Leistungen, da er zu hoheren Qualifi-
kationen durch das Lernen am Arbeitsplat; befiihigt
B. in einer Erhaltung und Pflege bereits vorhandener
Fertigkeiten und Kenntnisse.

C. in einer erhohten Mobilitit und Flexibilitit

D. in einer erhohten Motivation

E. in einer Fiirsorge bei psychischer und physischer
Gefiihrdung

FE in einer Abwehr von Korruption

Rouspyadmanagement |
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Aufgabe

Eine Projektgruppe hat fiir die Fiihrungskridfteent-
wicklung folgende drei Modellalternativen vorgelegt.
(vgl. folgende Hinweise)

Es muf eine Entscheidung fiir eines der drei Modelle
getroffen werden.

1. Zeigen Sie die Vor- und Nachteile des jeweiligen
Modells auf.

2. Sie miissen sich fiir eines der drei Modelle
entscheiden. Begriinden Sie IThre Wahl.

2. PE Qualifizierungs- Verwendungssystem

Fiithrungskriftequalifizierung

Personalpolitische Konzeption

Alternative A: Uberdeckungsstrategie: Bilden eines
Fiihrungspools (Setzt auf Konkurrenz)

Alternative B: Unterdeckungsstrategie: Es werden
Fiihrungskrifte unter Bedarf ausgebildet. (Setzt auf
interne und externe Rekrutierung)

Alternative C: Bedarfsorientierte Planung: Es werden

Fiihrungskrifte bedarfsorientiert qualifiziert. (Die
Kronprinzen)

ﬂ@iﬁfﬂﬂl*nagement 114,
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3. Anforderungs-
Vom Titigkeitsprofil zhjgnungsprofile
Anforderungsprofil

1. Stellenbeschreibung mit den Titigkeiten und Funktio-
nen: Davon 80 % Sachbearbeitung (vgl. Sachziele) und
20 % Fiihrung.

2. Rollenbilder der Fiihrung wie sie im Rahmen der
Fiihrungskultur festgelegt werden
(Bestimmungsleistung, keine Suchleistung).

3. Aus 2 und 3 leiten sich die Anforderungsmerkmale
fiir die Tatigkeiten des SGL bzw. der SGLin ab.

Die Titigkeitsdarstelllung ist die Sprache der Organisatoren, die
Anforderungsmerkmale sind die Sprache der “Personalisten”)

ﬂwiﬁi%*nagement 111
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Giitemafstab und Anspruch an die eigene Leistung;
Anstrengungsbereitschaft; Bestreben zur fortwihr-
enden Steigerung der eigenen Leistungen; Initiative

Stufe 4: Stufe 7:
strebt sehr gutes Arbeitser- stellt hohe Anforderungen an sich
gebnis an; selbst

strebt bestmogliches Arbeitsergeb-
nis auch in schwierigsten Fillen an;
andert ineffiziente Verhaltens-
weisen rasch;

hilt an Zielen fest, auch wenn sie
nur schwer und unter
Zuriickstellung eigener Interessen
erreichbar sind;

bereit erheblichen Mehraufwand zu

stellt sich neuen Aufgaben;

andert ineffizienteVerhal-
tensweisen rasch;

verfolgt konsequent Ziele
und zeigt hierfiir
notwendige Anstrengungen

Nowpyalwanagement | Retreiben 1
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3. Anforderungs-

. Eignungsprofile
KGST vier Kompetenzbereiche:

Die Fachkompetenz bezieht sich auf die fachlichen
Kenntnisse und das Fachwissen (z.B. arbeitsrechtliche
Kenntnisse). Dies kann auch die Vor- und Ausbildung
(z.B. Hochschulabschluss), ggf. die Berufserfahrung
einschliefien.

Die Methodenkompetenz meint die Fihigkeit, das
Fachwissen situationsadiquat anzuwenden (z.B.
Anwendung des Arbeitsrechts auf einen Fall).

ﬂmfﬂm*nagement 13
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3. Anforderungs-

Eignungsprofile

Die Sozialkompetenz bezieht sich auf das Geschick im
Umgang mit Menschen und das zur Aufgabenerfiillung
notwendige Beziehungsverhalten zu anderen Personen (7.B.
Durchsetzungs-fihigkeit: die personalwirtschaftlichen Ziele
unter Beteiligung von Personalvertretung,
Gleichstellungsbeauf-tragter etc. durchzusetzen).

Die Personlichkeitskompetenz beschreibt die dazu not-
wendigen inneren Einstellungen und Personlichkeitsmerk-male.
(z.B. die innere Einstellung, einerseits wirtschaftlich,
andererseits den Interessen der Mitarbeiter/innen der
Verwaltung gemdify zu handeln.) (Anm.: Die
Personlichkeitskompetenz ist in der Realitiit oft schwer von der
A Sozi lkomtpetenz zu unterscheiden.)

#lhanagemen 114
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3. Anforderungs-

. Eignungsprofile
Leistungsmerkmale Kreis

Giitersloh Fiihrung

7. Zielorientiertheit

8. Delegation

9. Koordination

10. Mitarbeiterforderung

11. Nachhaltiges und interdisziplindires
Denken und Handeln

ﬂmﬁﬂﬂlinagement 115
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7. Zielorientiertheit

Vermittelt Zielorientierung

Vereinbart klare Ziele und Priorititen
Kontrolliert angemessen die Zielerreichung

8. Delegation

Nutzt Delegationsspielraume

Sorgt fiir klare Regelungen und Verantwortlichkeiten
Gibt Riickendeckung

9. Koordination

Verteilt Arbeit gerecht und nach individuellem Leistungs-
vermogen

Koordiniert und fordert die Zusammenarbeit intern und
abteilungsiibergreifend

Zeigt sich flexibel und gestaltungsbereit hinsichtlich der
Arbeitszeitgestaltung (auch zur besseren Vereinbarkeit von

2 Familie und Beruf) —




1.4 Aufgaben und Rollen einer Fiihrungskraft

. Mitarbeiterforderung

ibt angemessene Leistungsriickmeldungen durch
Anerkennung und Kritik

Fordert gezielt die Stirken und den Abbau von Schwachen
und nutzt hierzu auch die Moglichkeit der Entsendung zu
Fortbildungsmafinahmen

Erkennt die Potenziale der Mitarbeiter/-innen und leitet
hieraus (auch unter Beachtung der Ziele zur Gleichstellungs-
forderung von Minnern und Frauen) Handlungen ab.

11. Nachhaltiges und interdisziplindires Denken
und Handeln

Denkt iiber den eigenen Zustindigkeitsbereich hinaus und
handelt entsprechend
Setzt Planungen und Vorgaben nachhaltig um

Personalmanagement |
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3. Anforderungs-
Eignungsprofile

Aufgabe

Die Stelle des Ausbildungsleiters soll neu besetzt werden.

1. Welche Schritte sind erforderlich, um ein Anforde-
rungsprofil zu entwickeln?

2. Entwickeln Sie ein Anforderungsprofil fiir diese Stelle.

3. Welche Instrumente/ Verfahren stehen Ihnen als
Quellen fiir ein Befihigungsprofil zur Verfiigung?

ﬂﬂiﬁfﬂm*nagement L8
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3. Anforderungs-
Bereiche/ DimensionenE ei(%aetgngsp rofile
Allgemgiare Kkiterienprofils
Fahigkeiten
psychische
physische
Fertigkeiten
Fachkenntnisse

fachiibergreifend/ Arbeitsplatziibergreifend
fachspezifische/ Arbeitsplatzbezogen

Personlichkeitsmerkmale
Rassitamndnagement | Werte _soziale KOMPETENZ 148
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3. Anforderungs- Laufbahngruppe Laufbahn
.. . . 1 Statusgruppe . ngestellter
Beispiel Allgemein (z.B. Ausblldultgﬁ’féf?egﬁp rofile srupp Aligemein < 5
e- Beamter
Laufbahngruppe
sHPP Gehobener /__ technisehe <Angestellter
Alter ? Erfahrungen Besondere < Angestellter
. Personalent Fachricht. |
Verwendungsabfolge/ Verwendungsbreite . e Beamter
-wickler
Kenntnisse durch Qualifizierung: (Ausbilder- Allgemein Angestellter
Eignungsverordnung) ; e;- . Beamter
Ausbilder an Lehrinstituten Hoherer |/ | ¥ SEMAEHE <Angestellter
. Dienst  ®erwaltun Beamter
Projekte
Besondere Angestellter
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Aufgabe A B ¢
3 14 163 25 99 =
Mit Hilfe von Kriigen soll eine vorgegebene Wassermenge aus einem 4 18 43 10 5
Brunnen geschopft werden. Um die vorgegebene Wassermenge 5 9 42 10 5
abzuschopfen, haben Sie maximal drei Kriige (Krug a, b, ¢) zur 6 20 59 4 31
Verfiigung. Losen Sie die folgenden Aufgaben nacheinander. Es soll 7 26 106 6 48
der jeweils einfachste rechnerische Losungsweg gewéhlt werden. 8 9 58 - 33
9 17 76 3 53
Krug A Krug B Krug C Abzufiillende 10 9 36 4 19
Wassermenge  Losungsweg 11 5 65 6 49
29 3 - 20 A-3B 12] 8 48 7 25
21 127 3 100 B-A-2C 131 23 49 3 20
14 15 39 3 18
15 28 84 3 25
Roispuadmanagement | 1 P | h

2011 |Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner Prof. Dr. H.E. Meixner Berlin 2012 Prof. Dr. H. — E. Meixner




Auswertungshinweise:

Der Gewohnungseffekt tritt in der Regel beim
Wechsel der Aufgabe 12 zu den Aufgaben 13, 14 und
15 auf. Gefordert ist der einfachste Rechenweg. Das
wire bei Aufgabe 13 Krug A (23) minus Krug C (3)

gleich 20 Liter. Aufgrund des Gewohnungseffektes
gehen viele den umstiindlichen Weg: Krug B (49)
minus Krug A (23) minus 2 mal Krug C (3).

An diesem Beispiel, das in der Psychologie als
Fixation des Denkens behandelt wird, zeigt

sich, wohin Routine fithren kann
Roxspuplmanagement |

2011 |Bertin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner Prof. Dr. H.E. Meixner

Sechs charakteristischen Stufen des
Erfahrungsgewinns

1. Stufe: Uberwindung der inneren Widerstinde
2. Stufe: Orientierung und Erprobung von Losungswegen

3. Stufe. Losungsmuster zeichnen sich ab

4. Stufe: Gesetzméifligkeiten in der Bearbeitung werden

erkannt

5. Stufe: Die Losungstechnik wird perfektioniert und

automatisiert

6. Stufe. Der Losungsweg fixiert sich und das Trigheits-

prinzip beginnt zu greifen.

Fowspgtdmanagement |
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Systematischer Erfahrungsgewinn
zeigt sich

A. in erhohten Leistungen, da er zu hoheren Qualifi-
kationen durch das Lernen am Arbeitsplatz befiihigt
B. in einer Erhaltung und Pflege bereits vorhandener
Fertigkeiten und Kenntnisse.

C. in einer erhohten Mobilitit und Flexibilitdit

D. in einer erhohten Motivation

E. in einer Fiirsorge bei psychischer und physischer
Gefiihrdung

FE in einer Abwehr von Korruption

Rouspyadmanagement |
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Personalbedarfsplanun

Personal-
planung
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Die pragmatische Ansatze: Diesen Verfahren bauen auf
ein Entscheidungsverhalten, das meist keine in sich schliissigen
Entscheidungsmuster erkennen lésst. Es sind meist aus der Not
heraus bedingte Vorgaben.

Die summarische Ansatze: Diese Verfahren bauen auf
mehr oder weniger groben Schitzungen, Schliisselzahlen und
Erfahrungswerten.

Die analytische Ansatze: Hier wird der Bedarf méglichst

exakt und differenziert nach Tatigkeiten, den durchschnittlichen
Bearbeitungszeiten und der verfligbaren tariflichen
Arbeitskapazitdt ermittelt.

Sﬂéﬂ'&ﬂﬂﬂl*nagement 12

Personalbedarfsplanung
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Personalbedarfsplanung
Personalbedarfsplanung

Beispiel Fiihrungsnachwuchsplanung

Aspekt Qualitativ: Einsatz von Prognosetechniken
zur Anforderungsanalyse: Welche Anforderungen
werden an die Flihrungskraften im Jahr 2025 ...
gestellt?

Sﬂéﬂhm*nagement 123
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Personalbedarfsplanung am Beispiel
Fiihrungskader

Quantitativ: Wie viele dieser , Képfe” (Aspekt:
Qualitative Analyse) brauchen wir?

s»Verfahren summarisch: Poolaspekt/ Vorhalten
von personellen Ressourcen

+*Verfahren analytisch: , Fiihrungshandbuch“
Planung auf einzelne Personen abgestellt

Sﬁl‘ﬁhﬂﬂl*nagement 130
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4. Anforderungs- und eignungsorientierte
Personalauswahl und Personalentwicklung
Anforderungs- und Befdhigungsprofil;
Methoden zum Ermitteln der Anforderungen
eines Arbeitsplatzes; Anforderungsanalyse,
Dokumentation und Fortschreibung,
Assessment — Center — Verfahren, Ermitteln
des Qualifizierungsbedarfs auf der
Grundlage der Profile,; anforderungs- und
befihigungsorientierte Personal-steuerung;

Persvuannana Suanvane 1
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Personalauswahl

Personalbeschaffung

Beschreibung/ Definition:

Bereitstellung des nach Quantitdt, Qualitit,
regionalem und zeitlichen Bedarf ermittelten
Bedarfs durch geeignete Verfahren der
Werbung und der Auswahl.

Sﬂéﬂ'&mﬂl*nagement 137
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Personalauswahl

. Fachwissen und Berufserfahrung
- Kenntnisse des Arbeits-, Beamten- und Tarifrechts und
angrenzender Rechtsgebiete
- Kenntnisse der Verwaltungsstrukturen
-Kenntnis des Personals in Teilbereichen der Verwaltung

-4. Schliisselqualifikationen

1. Auffassungsgabe und analytische Féhigkeit
2. Kooperationsfahigkeit

3. Entscheidungsstirke

4. Verhandlungsgeschick

5. Kommunikationsfahigkeit

6. Einfiihlungsvermogen

7. Konflikt- und Kritikfahigkeit

Spéﬂhm*nagement 133,
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Personalauswahl

Verfahrensleitfaden zur Personalauswahl
Beispiel Kassel

1. Festlegung deszeitlichen Ablaufs

2. Festlegung der Auswahlinstrumente

3. Beteiligte und Entscheidungsprozess

4. Priifung und Bewertung der
Bewerbungsunterlagen

5. Vorstellungsgespriich
6. Themen des Auswahlgesprdchs
7. Interviewleitfaden

& Dokumentation

Sea nagement - 12,
Berlin 2012 WQM, Prof. Dr. H.E. Meixner

- drdf %@& .
I. Phase der Vor ahl

Il. Test-Phase

lll. Phase des
Personalgesprachs

IV. Phase der Entscheidung
. und Platzierung

I Willkommen
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Personalauswahl

Quellen der Datengewinnung bei
der Personalauswahl

1. Traditionelle Quellen
2. Psychologische Verfahren

3. Komplexe Methoden

Seasdamshanagement — 126,
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Personalauswahl

"_

Instrumente und Verfahren der

Auswahl
Nicht jedes Verfahren hilt, was es
verspricht!
Qualititskontrolle
Daher DIN

Prof. Dr. H.E. Meixner

IBTXBGE 25 Qner
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Personalauswahl

Instrumente der Personalauswahl

DIN 33430

Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz bei
berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen

Regelungsbereiche

1. Diagnostische Bereiche: Berufswabhl,
Bewerberauswahl, Laufbahnplanung

2. Qualitatsstandards der eingesetzten Verfahren

3. Qualifikation des in der Diagnostik eingesetzten
S 1

—
Berlin 2012 XBIGE 40 Qner Prof. Dr. H.E. Meixner

Personalauswahl

' Instrumente der Personalauswahl

Zu unterscheiden sind die Instrumente nach Intention
und Ort der Datengewinnung.

Intention:

konkurrenzorientierte Verfahren

Plazierungsverfahren.

Ort der Datengewinnung

am Arbeitsplatz (on-the-job-Verfahren: z.B. Mitarbei-
terbeurteilung, Probezeit, Zwischenpriifungen in der
Ausbildung)

auBlerhalb eines konkreten Arbeitsplatzes (off-the-job-
Verfahren,

Sm&hﬂl*nagement 138
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Personalauswahl

Off the job Verfahren
(psychologische Verfahren)

I. traditionelle Quellen

- Interview (z.B. Einstellungsgesprich, Bewerbergesprich,
Personalgesprich)

- Referenzen

- Zeugnisse (Schulzeugnisse, Diplome, Arbeitszeugnisse)

- Graphologische Gutachten

- biographische Daten wie Lebenslauf, Fiihrungszeugnis

- Gesundheitszeugnis
Sperkdamkhanagement - 140,
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Personalauswahl

Il. die psychologischen Verfahren

- allgemeine und spezielle Leistungstests
- Personlichkeitstests

- Projektive Verfahren

- Fragebogenverfahren

- Belastungstests

- Interessenstests

- spezielle Kenntnis- und Fertigkeitstests

lll. die komplexen Methoden

- Probezeit

- Assessment-Center-Verfahren

- Verfahren der Mitarbeiterbeurteilung

Searsbamshinagement 14
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Personalauswahl

Assessment - Center

Begriff: to assess = bewerten, einschditzen
center = Ort

Bezeichnung fiir den Ort, an dem die im Rah-
men der Personalauswahl stattfindenden Beob-
achtungs- und Bewertungsveranstaltungen
durchgefiihrt werden.

Seatéamkhanagement oy 142
Berlin 2012 WQM, Prof. Dr. H.E. Meixner
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Personalauswahl

Assessment - Center

Systematische inhaltliche Abfolge von situativen
Tests/ Herausforderungen (z.B. Interview, Postkorb,
Fallmethode, Projekt, Gruppendiskussion, ad - hoc
Vortrag), denen sich eine Gruppe von “Bewerbern”
einzeln und/ oder in der Gruppe stellen muf3. Die
dort gezeigten Leistungen werden von mehreren
Beobachtern (Assessoren) gleichzeitig bewertet.

Mﬁh%*nagement 143,
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Personalauswahl

Das AC wird eingesetzt

\ A/
7&( bei konkret anstehenden
Auswahlentscheidungen

\ /7

7@( bei Fiihrungskréiften zum friihzeitigen Erkennen
von Fiihrungspotentialen (in Abhebung fach-
bezogenen Potentialen),

AN
&
N
R

zur Analyse und Steuerung von Entwicklungs-
und Trainingsschritten,

als Hilfe zur Selbstreflexion.

Seasdamshanagement — 144,
Berlin 2012 Wg’w Prof. Dr. H.E. Meixner
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Personalauaswahl

AC ist nicht AC!
Giitesiegel eines AC (TUV)
1. Beobachter/ Assessoren: Wer? Wie qualifiziert?

2. Situationen: Treffsicherheit, Vergleichbarkeit,
Schwierigkeitsgrad der Testsituationen

3. Messinstrumente Anwenderfreundlichkeit
4. Messbezug: Differenzierung Anforderung/ Eignung

5. Aufbau des AC - Verfahrens: Prozessoptimierung

Anmerkung: Forensische Gutachten nur noch mit klar
definierten Methoden. Aussagen mussen in Bezug zu den

ordanl 145
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Aufgabe

Die Stelle der Teamleitung im IT Bereich soll neu

besetzt werden. Das Team umfasst mit der Leitung insge-

samt 9 Beschiiftigte. Das Team wurde iiber viele Jahre von
einer autoritiren Fiihrungskraft gesteuert. Das Arbeits-
klima im Team ist angespannt. Es haben sich im Team

mehrere Griippchen gebildet, die nicht miteinander sondern
gegeneinander arbeiten. Insgesamt wird die Abteilung
(mehrere Teams) sehr autoritir gefiihrt.

1. Was erwarten Sie von der kiinftigen Teamleitung fiir dieses Team?
Uber welche Kompetenzen sollte die Nachfolgekraft verfiigen?

2. Entwickeln Sie ein Anforderungsprofil fiir diese Stelle.

3. Wie konnen Sie in einem Verfahren erkennen, ob die geforderten
Fiihigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten tatsichlich vorhanden
sind?

Personalmanagement |

Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner
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4. Das Team ist Teil der Abteilung ,,Zentrale Dienste*
mit der Personalverwaltung, der
Organisationsentwick-lung, der zentralen
Beschaffung, der Ausbildung und der
Personalentwicklung .

Diese Stelle steht in den ndchsten ywei Jahren zur

Nachbesetzung an. Wie sieht ein Anforderungsprofil
fiir diese Stelle aus?

Sechs Teams mit insgesamt 58 Beschiiftigten.

Personalmanagement |

Berlin 2012 I Prof. Dr. H. — E. Meixner

Beispiel einer Stellenausschreibung

Anforderungsprofil Sachbearbeitung

Personal/ analytisch
1. Stellenbezeichnung:
Sachbearbeiter/in Personalabteilung
Bewertung: A 10

2. Formale Qualifikation

Schulbildung: Fachhochschulreife/Allgemeine
Hochschulreife

Ausbildung: Laufbahn des gehobenen Dienstes bzw.
Aufstieg von der Laufbahn d. mitll. Dienstes in der
allgemeinen Verwaltung

Fort- und Weiterbildung: ......

a.

b.

c.

SParsbamchanagement
2010 [ gertin 2012
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Personalauswahl

. Fachwissen und Berufserfahrung

- Kenntnisse des Arbeits-, Beamten- und Tarifrechts und
angrenzender Rechtsgebiete

- Kenntnisse der Verwaltungsstrukturen

-Kenntnis des Personals in Teilbereichen der Verwaltung

-4. Schliisselqualifikationen

1. Auffassungsgabe und analytische Fahigkeit
2. Kooperationsfahigkeit

3. Entscheidungsstérke

4. Verhandlungsgeschick

5. Kommunikationsfahigkeit

6. Einfiihlungsvermogen

7. Konflikt- und Kritikfahigkeit

Seatéamkhanagement

1

—
2010 | geyin 2012 Prof. Dr. H. - E. Meixner Prof. Dr. H.E. Meixner

E r

Personalauswahl

Personenbezogene Voraussetzungen fiir Fihrungskrafte
nach Funktionsbereichen

Mindestausprigungsgrade
. ; . der personenbezogenen Anforderungen
perscnenbezogene Anforderungen Eunktionsbereiche

| . | I il i\ v vl Vil
Leistungsmotivation 5 5 4 4 4 4 4
Arbeitsverhalten 5 5 5 4 5 4 4
Durchsetzungstahigkeit 6 5 5 4 5 4 3
Psychische Kenstitution 8 5 5 4 5 3 3
Umgang mit Menschen 5 5 5 4 4 3 3
Teamverhalten 4 4 4 4 5 4 4
Fiinrungsorientierung und Motivationsfahigkeit 6 6 5 4 4 3 3
Delegations- und Kooperationsfihigkeit 6 5 5 4 4 3 3
Gestaltungsmotivation 6 5 4 4 3 3 4

Seasbishinasement ”
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Beispiel aus der Praxis/ Bereich Fiihrung

Vgl. hierzu auch Zollverwaltung 3. Schritt': Auswahl und Definition der hierzu
erforderlichen Anforderungs-merkmale

4.Schritt: Bestimmung des Auspragungs-grades der
Anforderungsmerkmale.

5. Schritt: Bestimmen von Ausschluss-Kriterien
(Problembereich: Fihigkeiten zu Kenntnissen und
Fertigkeiten.

6. Schritt: Verfahren zum Nachweis der geforderten
Befihigungen bestimmen.

7. Schritt: Qualifizierungswege entwickeln.

1. Schritt: Differenzierung der Arbeitspliitze
»Fihrung®“ nach horizontalen und vertikalen
Gesichtspunkten.

2. Schritt: Differenzierung der Arbeitsplitze nach
Kriterien/ Tétigkeitsanalyse
a.Fuhrungsverantwortung

b.Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum
c.Komplexitit der Mitarbeiterfithrung
d.Dringlichkeit und Belastung der Entscheidungen

Personalmanagement | Personalmanagement |
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Funktionsbereiche fiir Fithrungskrifte L Personalauswahl

Personenbezogene Voraussetzungen fur FunruNgsKrafe

i ich
cunnng Zollverwaltung vgl. Internet | nach Funktionsbereichen

Entscheidungs-/

Bewertungsskala fir Basis- und Fl hrungsanforderungen

Gestaltungspielraum
Funktionsbereich | Basisanforderungen
Obere Leitungsebene
sehr grofle Flhnungsverantwortung rig : Lelstung
Fiihrung von Fihr, (iber mehrere Hi - 5 8 7
groBer Gestattungs-/Entscheidungsspieiraum Auspn:g;mgs- 1 2 K 4
Indiglmnren GlitermaBstab urd Anspruch an die eigane Leistung; Anstrengungsbereltschaft, Bestraben zur fortwéhrenden Steigerung dfr ag(::ﬂ Le*:\‘:iz:; ‘2’:::"9
01 its- i r gutes strebt bestmigiiches | ste ve Anfor-
- —F Beschreibung | gibt schnell auf, strebt rege!_maﬂ:géb ! :tre:;ngsm:: Abeits Zt:be:itt :;Z ei:lt':sar; Zirrs:‘fls:; egms i | Arbetsurgeons an | deruagen an scr
Funktionsbereich IV Funktionsbereich i Funktionsbereich I . vy Tt noffiendes | ctol o een | sttt sich berehly | stefh sich barstwil { selost
Mittiere Lattungsabene Mittiere L situngsebene Mittiere Lertungsebene g;ri:gquAr;SprCh istschnelf mitEr- | Verhalten und dndert | Aufgaben; auch schwierigen aucfh scrév:;e};»rg’in(;dl m;:;‘;&gﬁf
g Fiit tung i Fiihrungsverantwortu ng groBe Fithrungsverantwortung an eigenes Arbeitser- | gebrissen zufrieden, |es; andert insffiziante gnd neuen Atffgaben, ugw erar’ngrd et | semwtsigsten
mittelgroBer Gestaltungs-/ Entscheidungs- mittelgroBer Gestaltungs-/ Entscheidungs- Gestattungs-/E gobnis wenn Anstrengungen | erkennt Ziele an und Verhaltensweisen éndert ingflzinte . . 9 Fallen an;
spielraum spielaum spietraum arforderich sind abdtetan Ere- | rasoh; Verhaltensweisen  bens enan. )
Keine K 4t der ; na mittelgr At der hrung groBe der Mitarbeiterfuhrung chung verfolgt kansequent rasch; ) andert meﬁ\z@rﬂe andert meﬁmtan Gl
selten zeitkritische Entscheidungen oft zeitkritische Entscheidungen Ziek und zeigt hiar- | betreibt erhebliche | Verhaftensweisen Ver*?a.ﬂenswewe“
7 fir rotwendige An- | Ansirengungen, um rasch: rasch
"~ = strengungen Ziele zu ereichen | betraibt griBle An- | hdlt a1 Zislen fest,
Funktionsbereich VI Funktionsbereich VI Funktionsbereich V Strengungen, UM | BUCH Wenn Sis fur
Untere Leitungsebene Untere Leitungsebene Untere Leitungsebens Zigle 2u srreichen zf;:;r:;?u:?:
Kietne Flhrungsverantwortung Kieine Flihrungsverantwortung Kleine Flhrungsverantwortung gener ;n;eveséen
igr Gestaltung i kleiner -/Ef Kleiner Gest.-/Entscheidungsspielraum errsichbar &nd;
spielraum spielraum ittel Ki Rt der Mitarbell berelt erheblichan
| Keine Komplexiat der Mitarbeiterfilhrung kleine Komplexitat der MitarbeiterfGhrung filhrung | Mehrauhwand zu
Fach selten zeitkritische Entscheidungen oft zeftkritische Entscheidungen sehr haufige zeltiritische Entscheidungen betretben
aci -

.

Komplexitat der Mitarbeiterfihrung /
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Personalauswahl

5

5

7

en zur fortwihranden St

eigerung der gigenen Leistungen; Inltiative

strebt sehr gutes
Arbeitsergebnis an;
stetl sich bereitwillkg
auch schwierigen
und neuen Aufgaben;
aAndert ineffiziente
Verhallenswelsen
rasch;

betreibt erbiebliche
Anstreangungen, um
Zigle zu erreichen

strebt bestmaégliches
Arbeitsergebnis an;
stetit sich bereitwillig
auch schwierigen,
umfangreichen und/
oder heuen Aufga-
ey

Andert ineffiziente
Verhaltensweisen
rasch;

betraibt grofite An-
strengungen, um
Ziele zuy erreichen

stellt hohe Anfor-
derungen an sich
seibst

strebt bestmdagliches
Arbeltergebnis auch
in schwiertgsten
Fatien an;

andert meffiziente
Varhaltensweisen
rasch;

hait an Zielen fest,
auch wenn sie nur
schwer und unter
Zurickstellung eb-
gendr Interessen
ereichbar sing:
berait erneblichen
Mehraufwand zu
betretben
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