jenkunitexieimenkuntextelimerkurfextelIme

GEORG WOLFF/GESINE GOSCHEL

BEDEUTUNG UND AUFGABE
DES PERSONALWESENS
IM MITTELSTANDISCHEN

WNTERNEHMERN



merkvurtexte

Heft 9



Georg Wolff/Gesine Goschel

BEDEUTUNG UND AUFGABE
DES PERSONALWESENS
IM MITTELSTANDISCHEN

UNTERNEHMERN

Januar 1983



Georg Wolff, Jahrgang 1926, Studium der
Rechtswissenschaft an der Universitit Erlangen,
1950 Promotion zum Dr. jur., 2. juristische
Staatspriifung 1953 in Miinchen. 1953 Beginn
der beruflichen Laufbahn im Verwaltungs-
bereich, dort nach Beschiftigung in verschiede-
nen Fachbereichen derzeit in leitender Funktion
verantwortlich fiir den Organisationsbereich.

Gesine Goschel, Jahrgang 1947, Abitur 1966 in
Offenbach/M., Studium der Rechts- und
Staatswissenschaften an den Universitaten
Frankfurt und Modena/ltalien, 1971 erste
juristische Staatspriifung, 1973 Promotion zum
Dr. jur, 1974 zweites juristisches Staatsexamen,
Beschiftigung im Bereich der offentlichen
Verwaltung mit Schwerpunkttatigkeit im
Personalwesen, seit 1982 Professorin an der
Fachhochschule des Bundes.

Dr. Wolff und Dr. Goschel sind durch zahlreiche
Veroffentlichungen iiber Fiihrungs- und
Organisationsfragen, vor allem im ,,Blick durch
die Wirtschaft“ der FAZ, sowie durch ihre
Symposien und Seminare fiir Filhrungskrafte
der Wirtschaft und der offentlichen Verwaltung
bekanntgeworden.

Diese Schriftenreihe wird herausgegeben von der Merkur Thorhauer GmbH & Co KG, 8000 Frankfurt/Main.
Umschlaggestaltung und Typografie : Uwe Daniel Seelig
Heft 9 erschien im Mérz 1983



Bestand und Entwicklung eines Betriebes oder Unternehmens
hangen entscheidend ab vom erfolgreichen Zusammenwirken zwischen
Personaleinsatz und sachlichen Produktionsmitteln. Die GroBe des
Unternehmens ist dabei ohne EinfluB auf die Bedeutung des Personal-
und Sozialwesens als Tréger der Zustindigkeit fiir den Menschen,
gleichgiiltig, ob seine Aufgaben in einem GroBunternehmen von einer
eigenen Organisationseinheit oder im mittelstindischen Betrieb von
dessen Inhaber oder einzelnen Sachbearbeitern wahrgenommen werden.

Die Organisation des Personalwesens in vielen GroBunternehmen erscheint
perfekt. Dazu scheint die mit der groBen Anzahl der in einem GroBunternehmen
tatigen Menschen wachsende »Uniiberschaubarkeit des Personals« zu zwingen.
Je kleiner und damit iiberschaubarer der »Personalkdrper« ist, um so mehr
»Schrumpft« auch das »Personal- und Sozialwesens, ja manchmal konzentriert es
sich auf eine Person, den Unternehmer, den Chef.

Kann ein so organisiertes »Personal- und Sozialwesen« aber
den Aufgaben der 80er Jahre gerecht werden? Wie steht es um den
»Personal- und Sozialbereich« im mittelstindischen Unternehmen,
wobei die Grenze zwischen mittelstéindischen Unternehmen und GroB-
unternehmen flieBend verlduft?

Gemeint sind hier vor allem Unternehmen mit einer Belegschaft bis zu etwa
500 Mitarbeiter.

IM MITTELPUNKT DER PERSONALARBEIT:
DIE PERSONALVERWALTUNG.

In vielen mittelstandischen Unternehmen [auft das Personal- und Sozialwesen
»eben so mit«, eine Beobachtung, die man in allen Branchen machen kann.

Je kleiner das Unternehmen, um so mehr riickt die Geschéftsleitung, der Unterneh-
mer, in den Mittelpunkt. Er entscheidet tber Einstellungen und Entlassungen,
bestimmt darlber, wer ein Fortbildungsseminar besuchen soll oder darf, er ist
Gespréchspartner des Betriebsrats. Alles andere wird von einem oder mehreren
Sachbearbeitern »erledigt« oder gar »mit erledigt« Tarif- und Entgeltsfragen werden
bearbeitet, den steuerlichen Gesichtspunkten wird Rechnung getragen. Die Haupt-

sache, man bekommt keine Probleme mit den Krankenkassen oder dem Finanzamt.

Im Mittelpunkt der »Personalarbeit« steht die Personalverwaltung, eine
Erscheinung, die man im Ubrigen auch bei manchen GroBbetrieben beobachten
kann. Die Lohn- und Gehaltsabrechnung ist die wesentlichste Personalaufgabe, die
Personalunterlagen werden gefiihrt, Ulaub, Krankheit und Fluktuation werden

»verwaltet«. Man kimmert sich um Gesundheitsschutz und Arbeitssicherheit, denn
hier sind vor allem gesetzliche Vorschriften und Auflagen zu beachten. Alles in allem:
die Hauptsache, den gesetzlichen Bestimmungen auf dem Gebiet der Lohnsteuer,
des Jugendschutzes oder des Sozialwesens wird Rechnung getragen.
PERSONALENTSCHEIDUNG — CHEFENTSCHEIDUNG.

Leider ist in vielen mittelstandischen Betrieben das Sozial- und Personalwesen
kaum durchorganisiert, Das kann man oft schon daran feststellen, daB es an
Stellenbeschreibungen flir die in diesem Bereich Tatigen fehit. Warum auch eine
Stellenbeschreibung ? Die wichtigen, die Grundsatzentscheidungen, fallt ohnehin die
Geschéftsleitung oder der Chef. Alles andere machen dann eben die »Hilfskraftes.
Wobei es oft schon an einer »Richtlinie« fehlt, was »Chefentscheidunge ist und was
nicht. Das fuhrt oft dazu, daB viel zu viel »oben« entschieden wird, weil man sich
»unten« nicht traut, dem Chef »ins Gehege« zu kommen.

Selbst in Unternehmen mit mehr oder minder selbstandig arbeitenden, tber
das Bundesgebiet verstreuten Betrieben oder Produktionsstatten ist das Personal-
wesen manchmal nur »Randerscheinunge«. Es gibt zwar einen verantwortlichen
Geschéftsfiihrer, wenn nicht der Unternehmer selbst das Unternehmen leitet,
es gibt Verantwortliche in der Zentrale fir bestimmte Regionen. Sie alle »machen«
Personalangelegenheiten »mit«. Sie kiimmern sich um Personalangelegenheiten
genauso wie sie sich auf Fragen des Ein- und Verkaufs konzentrieren, sie erledigen
Bauangelegenheiten genauso wie Einrichtungsfragen, sie sorgen sich um
Investitionsprobleme und vieles andere mehr.

Zun&chst hat diese »Zustandigkeitsregelung« etwas sehr Positives.
Personalfragen sind »ganz oben« angesiedelt und tragen so dem Grundsatz »der
Mensch steht im Mittelpunkt des Unternehmens« Rechnung. Von einer gewissen
BetriebsgroBe an aber nehmen die Aufgaben des Personal- und Sozialwesens
einen derartigen Umfang an, daB sie nicht mehr von einem »Entscheidungstrager«
allein bewaltigt werden konnen.

Der Bedeutung des Personal- und Sozialbereichs entsprechend
miissen qualifizierte Sachbearbeiter, ggf. ein Personalleiter eingesetzt
werden. Die Zeiten, in denen ein in Lohn- und Gehaltsfragen erfahrener
Buchhalter die Personalangelegenheiten sozusagen »miterledigte,
diirften endgiiltig vorbei sein.

Bevor sich die Betrachtung jedoch der fiir eine Leitungsaufgabe im
Personalwesen erforderlichen 'Qualifikation’ zuwendet, miissen einige Aufgaben-
schwerpunkte des modernen Personalwesens kurz dargestellt werden.



AUFGABENSCHWERPUNKT: AUS- UND WEITERBILDUNG.

Die berufliche Aus- und Weiterbildung ist fir den Leistungsstand eines jeden
Unternehmens von existentieller Bedeutung: Aus- und Weiterbildung sichern die
Zukunft und erhalten den Personalbestand.

Effizient ist hier nur eine langfristige Personalentwicklungspla-
nung, eine Konzeption, die auf Jahre hinaus zielorientiert die Bediirfnisse

sowohl des Unternehmens als auch der Mitarbeiter beriicksichtigt. ]
Andieser Konzeptionfehlt es leider noch in vielen mittelsténdischen Betrieben. ;
Trotz der zentralen Bedeutung wird berufliche Wesiterbildung vielfach »von der Hand /

in den Mund« praktiziert. Oft folgt sie nur einem jeweils anfallenden aktuellen Bedarf
oder, und das ist in der letzten Zeit immer haufiger zu beobachten, der augenblick-
lichen Budgetsituation. Weiterbildung wird immer hiufiger ein Opfer von Sparmaf-
nahmen. Der Slogan »es muB gespart werden, koste es was es wolle« feiert hier
wahre Triumphe.

Um Mitarbeiter fiir qualifizierte Aufgaben systematisch und gezielt
zu fordern, um deren Kenntnisse den sich wandelnden Anforderungen
anzupassen, muf3 das Bildungsangebot der vielen externen Veranstal-
tungen systematisch durchforscht, eine Auswahl von geeigneten
Angeboten zusammengestellt und dann den Mitarbeitern »zur Verfiigung
gestellt« werden.

Das kostet Zeit, verlangt Sachverstand und kritische Priifung. Referenzen
oder erganzende Detailauskiinfte sind von den Anbietern einzuholen.

Besonders wichtig ist die Sicherung des Lerntransfers.

Nach der BildungsmaBnahme muB durch gezielte MaBnahmen erreicht
werden, daB3 das »Erlernte« im Unternehmen auch angewendet, an andere

weitergegeben wird. 1
Neben der Auswahl von externen Veranstaltungen ist es Aufgabe des ks
Personalbereichs, interne Weiterbildungsveranstaltungen durchzufiihren, die gezielt !

bestimmte Gruppen, zum Beispiel Sekretadrinnen, Vierkaufer, Fihrungskréfte,
ansprechen,

Der gegeniiber externen Veranstaltungen nicht zu unterschatzende
Vorteil: Derartige BildungsmaBnahmen kénnen ganz gezielt auf die
Bediirfnisse der eigenen Organisation ausgerichtet werden. Alle Mit-
glieder der betreffenden Gruppe verfiigen iiber den gleichen
Informationsstand, der Lerntransfer ist weitgehend gesichert.

AUFGABENSCHWERPUNKT: FORDERUNG DER FUHRUNGSKRAFTE.

Aufgabe des Personalbereichs ist es, planmaBig Fiihrungskrifte
auszuwahlen, zufordern undihren Fahigkeiten entsprechend einzusetzen.

Vielfach »begniigt« man sich mit der »Auswahl«, Mit der Einstellung oder dem
Einsatz der Fihrungskraft ist »das Problem« gelost. Oft wird auch zu wenig Miihe
darauf verwendet, den Fiihrungsnachwuchs auf hoherwertige Aufgaben vorzube-
reiten. Der Aufstieg in eine hohere Position gleicht oft einem Sprung ins kalte
Wasser. Sicher ist es moglich, daB ein solcher Sprung »erfrischt«, vielleicht
gibt es aber auch einen Schock. Um den standig steigenden Anforderungen, die
heute an Flhrungswissen und Konnen gestellt werden, zu geniigen, ist eine
sorgféltige Vorbereitung jeder »Schocktherapie« unbedingt vorzuziehen.

Unerl&@Blich ist es, die Fiihrungskréfte laufend in Fiihrungsfragen
zu schulen und im Fiihrungsverhalten zu trainieren.

Dabei genugt es nicht, einzelne Flhrungskrafte »je nach Bedarf« zu externen
Fuhrungslehrgangen, zum Beispiel Uber Beurteilungsfragen oder Motivation, zu
entsenden. Wichtig ist es, daB alle Flihrungskrafte eines Unternenmens Uber den
gleichen Informationsstand auf dem Gebiet der Flhrung verfiigen.

Dieses Ziel ist nur iiber eine nach dem Baukastenprinzip aufge-
baute Fiihrungskrafteschulung zu erreichen. Eine solche Konzeption zu
entwickeln und diese Konzeption dann auch durchzufiihren, ist eine
der wichtigsten Aufgaben des Personalbereichs.

Hier sind vor allem menschliche Barrieren zu (iberwinden. Flihrungskréfte der
nachst niedrigeren Leitungsebene davon zu »liberzeugens, daB sie Fihrung
systematisch lernen missen, mag noch angehen. Bei den Flhrungskraften der
gleichen Leitungsebene wird das schon schwieriger, am schwierigsten ist dies bei
Spitzenflhrungskraften. Letzteres ist oft ein Grund dafiir, daB in sehr vielen Unter-
nehmen diese Aufgabe nicht mit der notigen Konsequenz angegangen wird.

Ein »Alibi« ist schnell gefunden: Kein Geld!

AUFGABENSCHWERPUNKT: .
VERANTWORTLICHKEIT FUR DEN FUHRUNGSSTIL.

Die Frage der Verantwortlichkeit fiir den Fihrungsstil wird sehr oft schon
durch die »normative Kraft des Faktischen« beantwortet. So wie »es« vom Chef
praktiziert wird, so geschieht es auch im gesamten Unternehmen.

Fragt man Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, wie sie gefiihrt werden wollen,
ergibt sich ein ganz klares Bild. 80,6 Prozent der von den Verfassern in Seminaren



befragten mehr als 1000 Mitarbeiter und Fiihrungskrafte wiinschten kooperativ
gefiihrt zu werden. DerWunsch nach einer kooperativen Fiihrung war bei der Gruppe
der Fuhrungskrafte besonders stark ausgepragt: 83,2 Prozent entschieden sich fiir
diesen Flihrungssti, dessen wesentliches Merkmal in der »Beteiligung an Entschei-
dungsprozessen« liegt. Je mehr Beteiligung an Entscheidungsprozessen, um so
kooperativer der Fiihrungsstil, je weniger, um so autoritdrer das Flhrungsverhalten.
Der Wunsch des tiberwiegenden Teils der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter, koopera-
tiv geflihrt zu werden, entspricht nicht der Fiihrungsrealitit, denn 58 Prozent der
Befragten glaubten, daB in ihrem Bereich autoritar gefiinrt wiirde.

Die Folgen: Leistungsminderung, erhéhte Fehlzeiten- und
Fluktuationsraten. Alles in allem: Ineffizienz!

Diesem Aufgabenfeld muB sich auch und vor allem der Unterneh-
mer eines kleineren oder mittleren Familienbetriebs widmen, der den
Personalbereich, was die Grundsatzfragen anbetrifft, »miterledigt«.

Gerade diese Frage des Fiilhrungsverhaltens anzupacken und zu Iésen,
kostet sehr viel Zeit. Woher aber diese Zeit nehmen, wenn man ohnehin schon
10 bis 12 Stunden und manchmal langer »im Geschirr ist«? Hier bleibt letzten Endes,
will man die Effizienz des Unternehmens erhalten oder steigern, nur eines (ibrig:
Eine qualifizierte Flihrungskraft fiir den Personalbereich einstellen oder sich beraten
lassen.Der Steuerberater ist geradezu selbstverstandlich. Sich aber in Personalfragen
beraten zu lassen, daran wird weitgehend nicht gedacht. Warum auch?
Personalfiihrung ist etwas ganz Selbstverstindiiches, etwas, das man kann, das
man vielleicht vom Vater »gelemt« hat. Die mangelnde Einsicht in die eigenen
Fahigkeiten ist hier oft ein groBes Hindernis, sich intensiv mit der Effizienz des
eigenen Flhrungsverhaltens und dem der Fiihrungskréfte des Betriebes systema-
tischund kritisch zu beschéftigen. Am Endpunkt einer solchen »Nicht-Beschaftigungs«
steht sehr oft, wie zahlreiche Beispiele von Firmenzusammenbriichen in der letzten
Vergangenheit gezeigt haben, der Zusammenbruch. Und auch dann heiBt es:
»Schuld sind immer nur die anderen !«

Hier bleibt fiir die im Personalbereich Tatigen nur eines iibrig:
Es muB schliissig nachgewiesen werden, daB mit Fiihrungsdefiziten
auch Leistungsdefizite verbunden sind.

Es gibt kaum ein Gebiet der Fiihrung, zum Beispiel der Information, der
Kommunikation, der Kontrolle, der Motivation, um nur einige Beispiele zu nennen,
bei denen nicht mit genauen Zahlenangaben die Zusammenhange zwischen

Flhrungs- und Leistungsdefiziten aufgezeigt werden kénnen. Aufgabe des
Personalbereichs ist es, dieses Material zu sammeln, systematisch aufzubereiten
und der Unternehmensleitung vorzutragen. Was passiert, wenn die Leistungen von
Fhrungskréften und Mitarbeitern nicht in ausreichendem MaBe anerkannt werden,
wenn mehr kritisiert als anerkannt wird, wenn nicht ausreichend (iber die Unter-
nehmensziele oder die Arbeitsaufgabe informiert wird, mit den Mitarbeitern und
Fuhrungskréften nicht kooperiert wird? Dann muB die Frage gestellt werden: Wie
sieht es bei uns aus?Wie steht es um die Delegation, Kooperation, Koordination usw.?
Kommen bei uns nicht dhnliche Defizite in Betracht wie bei anderen Firmen, mit
denselben Folgen wie dort?

Aufgabe des Personalbereichs ist es hier, Fragen zu stellen und
dann auch die entsprechenden Antworten und Programme bereitzuhal-
ten, die problemorientiert auf das eigene Unternehmen zugeschnitten
sind und die obersten Leitungsebenen mit einschlieBen. Diese Aufgabe
gehort mit zu den schwersten des Personalbereichs, da hier sehr hohe
Barrieren vor allem bei den Unternehmensleitungen zu iiberwinden sind.

AUFGABENSCHWERPUNKT: KONTAKT MIT ANDEREN BEREICHEN.

Um Betriebsbedingungen zu schaffen, unter denen die Mitarbeiter
bereit sind, ihre Leistung voll zu entfalten und die Aufgabe zu erfiillen,
die Arbeitsbedingungen menschengerecht und menschenwiirdig zu
gestalten, muB der Personalbereich stidndigen Kontakt zu anderen
Bereichen pflegen. Er muB darauf achten, daB3 die Probleme, die
Mitarbeiter daran hindern, ihre Leistung voll zu entfalten, auch erkannt
werden und Schritte unternehmen, diese Probleme zu lésen.

Als ein Beispiel unter vielen sei die innerbetriebliche Information und
Kommunikation herausgegriffen:

37,1 Prozent der von den Verfassern befragten Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
fihlen sich von ihren Vorgesetzten nicht ausreichend informiert. 50,3 Prozent dieser
Flhrungskrafte und Mitarbeiter beklagen, daB ihre Vorgesetzten inre Leistungen
nicht in ausreichendem MaBe anerkennen.

Die Vorgesetzten waren ganz anderer Meinung: 92,7 Prozent waren der
Ansicht, daf sie ihre Mitarbeiter ausreichend informieren. 91,5 Prozent waren der
Meinung, die Leistungen ihrer Mitarbeiter ausdriicklich anzuerkennen.

Hier muB der Personalbereich aktiv tétig werden und die Verminderung dieser
Defizite in Angriff nehmen.
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AUFGABENSCHWERPUNKT:
INFORMATIONSGEWINNUNG UND -VERARBEITUNG.

Selbst fiir Personalabteilungen, die ihre Aufgabe vorwiegend
noch in der »klassischen« Personalverwaltung sehen, ist Informations-
gewinnung und -verarbeitung von groBer Bedeutung.

Hierher gehodren zum Beispiel aussagekréftige Statistiken (iber die Fehizeiten,
Fluktuation oder Unfélle. Wie will man gegen diese »Fehlanpassungen« speziell
etwas unternehmen, wenn man nicht tUber aussagekréftiges Zahlenmaterial verfiigt,
zum Beispiel darlber, bei welcher Gruppe von Arbeitnehmern besonders hohe
Fehizeiten festzustellen sind, in welchem Bereich Mitarbeiter besonders haufig
wechseln oder sich Unfalle »konzentrieren«? Es ist erschreckend, wie wenig gerade
auf dem Gebiet getan wird, um aussagekréftiges Informationsmaterial zu erhalten,
wobei Globalaussagen wie »unsere Fehlzeitenrate betragt 11,3 Prozent« auf keinen
Fall gentigen.

Es ist sicher nicht gewagt, wenn man behauptet, daB man von der
Aussagefahigkeit der Fehlzeiten-, Fluktuations- und Unfallstatistik auf
die Effizienz der Arbeit des Personalbereichs schlieBen kann.

Informationsverarbeitung bedeutet nicht nur Verwertung gewonnener
informationen fiir die Aufgabenerflilung des engeren Personalbereichs, sondern
Weitergabe an die Unternehmensleitung als Entscheidungsgrundlage und an die
Mitarbetter. In die Informationspalitik des Gesamtunternehmens muB der Personal-
bereich integriert werden, wenn nicht sogar die Informationspolitik in diesem Bereich
uberhaupt angesiedelt wird. Ganz gleich, ob hauptverantwortlich, integrierend oder
koordinierend tatig, die Mitarbeiter wollen zunehmend Uber die wirtschaftliche
Situation, vor allem Uber geplante RationalisierungsmaBnahmen informiert werden,
dann folgen Informationen Uber die Lohn- und Gehaltspolitik, insbesondere (ber die
Methoden der Lohnfindung, dann Uber Einstellungen und Entlassungen, personliche
Nachrichten, Jubilden usw. Informationsmittel muB und wird nicht unbedingt eine
aufwendige Werkszeitschrift sein.

Die beste Information ist hier die Kommunikation, das laufende
Gespréach zwischen der Fiihrung und den Mitarbeitern.

Hier kornmt es dann regelmaBig auch zum Informationsaustausch, der
insbesondere dazu fiihren kann, daB weitgehend MiBverstandnisse und
MiBdeutungen ausgeschlossen werden.

Umfassende Information gerade auf dem Personalsektor ist einer
der wichtigsten Faktoren fiir die Entwicklung eines gesunden Betriebs-
klimas und verhindert das Entstehen einer Geriichtekiiche.

AuBerordentlich wichtig ist fiir den Personalbereich das Aktivieren
und die Erhéhung des personellen »know how«, Der Personalbereich
muB sich mit der Zukunft beschéaftigen, Entwicklungen und Trends
erkennen,

Hierher gehort insbesondere das systematische Sammeln von Informationen,
die flr den »Produktionsfaktor Mensch« im weitesten Sinne von Interesse sind.
Interessant sind hier Forschungsberichte zum Beispiel aus dem Gebiet der Jugend-
forschung genau so wie Berichte tiber Ergonomie, Humanisierung der Arbett,
Fuhrungstechniken oder neue Erkenntnisse aus der Soziologie, Psychologie oder
Arbeitsmedizin. Selbst dann, wenn die »einschldgigen« Zeitungen, Zeitschriften oder
Berichte bezogen werden, was geschieht mit innen? Bleiben sie als »reine Fachver-
offentichungen flr den Personalbereich« in diesem Bereich und »verschwindens« in
der Ablage oder gar im Papierkorb oder werden sie systematisch verarbeitet, das
heiBt, werden sie denjenigen Stellen und Mitarbeitern, fir die sie von Interesse sein
kdnnten, auch zugénglich gemacht? Zieht man aus Veroffentlichungen auch
bestimmte Folgerungen fir das eigene Unternehmen? Setzt man sich zusammen,
diskutiert man ber neue Erkenntnisse etwa auf dem Gebiet der Organisation, der
Birorationalisierung oder des Fiihrungsverhaltens?

Eine weitere wichtige Aufgabe fiir den Personalbereich liegt in der
regelméBigen Information iiber die Einstellungen und Erwartungen der
Mitarbeiter durch gezielte Meinungsumfragen.

Dieses wichtige Informationsmittel wird in der Bundesrepublik kaum genitzt,
wahrend in den USA nach einer Erhebung aus dem Jahre 1975 die Hélfte aller
Unternehmen mit mehr als 10000 Arbeitnehmem betriebliche Meinungsumfragen
schon einmal durchgefiihrt und ein Drittel aller befragten Unternehmen dies inner-
halb der letzten 3 Jahre getan hat. Meinungsumfragen sind kein »Privileg« der
»GroBen«. Die Erkenntnisse, die aus diesen Umfragen gewonnen werden, sind fiir
GroBunternehmen genau so wichtig wie flr mittelstédndische Betriebe.

Die Widerstande gegen solche Umfragen sind groB. Man flirchtet, daB
Schwachstellen in der eigenen Fihrung »aufgedeckt« werden. Auch hier gibt es
»Alibis«. »Der Zeitaufwand ist zu groB«, oder »so was konnen wir uns in der Krise
nicht leisten« oder ganz einfach »innerbetriebliche Griinde« sind die Argumente.

Andere, die mit einer solchen Analyse begonnen hatten, brechen sofort ab, wenn
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die Ergebnisse nicht die Selbstbestatigung bringen, die man erwartet hat. Selbst aus
abgeschlossenen Analysen werden manchmal keine Folgerungen gezogen.

Sie werden erst einmal auf »Wiedervorlage«, dann auf »Eis« gelegt und schlieBlich
»vergessen«. Hier muB der Personalbereich zum »Gewissen des Unternehmens«
werden.

AUFGABENSCHWERPUNKT: PERSONALPLANUNG UND -BESCHAFFUNG.

Eine wesentliche Aufgabe des Personalbereichs ist die Personal-
planung.

Hier muB sich die Personalarbeit auf die Zukunft einstellen. Es muB sicher-
gestellt werden, daB Fiihrungskrafte und Mitarbeiter auch kiinftig fur die Unterneh-
mensziele zur Verfligung stehen: »Der richtige Mann oder die richtige Frau am
richtigen Platz«, und zwar nicht nur heute, sondern auch morgen und dbermorgen.

Hier muB der Personalbereich von sich aus aktiv titig werden und darf dies
nicht den einzelnen Fachbereichen »iiberlassen«, wie das gerade in vielen
mittelstandischen Unternehmen der Fall ist. Die Fachbereiche stellen fest, daB
Menschen gebraucht werden, sie stellen sogar ein, der Personalbereich nimmt
lediglich »verwaltende Funktionen« wahr. Da die Fachabteilungen ohnehin
uberwiegend »fachorientiert« und weniger »mitarbeiterorientiert« ausgerichtet sind,
merkt man den Mangel vielfach erst dann, wenn er tatsachlich eintritt. Dann aber
steht man unter Zeitdruck, den man gerade bei der Personalbeschaffung weitgehend
ausschalten sollte. Je friiher man mit der Suche beginnt, und damit wird die
Personalplanung zum unverzichtbaren Instrument der Personalarbeit, um so groBer
die Chance, einen »guten Griff« zu tun.

In manchen Unternehmen ist ein starkes Bestreben der Fachbereiche fest-
zustellen, bei der Personalbeschaffung moglichst autark zu bleiben. Dies ist vom
Grunde her auch verstandiich, denn der Fachbereich muB ja schlieBlich mit der
oder dem Neuen zusammenarbeiten. Einmal muB die Qualifikation »stimmenx,
zum anderen missen der oder die Neuen auch in die Gruppe hineinpassen.

Diese Gesichtspunkte sollten jedoch nicht dazu fiihren, allein das
Heft in der Hand zu halten und dem Personalbereich lediglich die
»Formalien« zu liberlassen. Hier bietet sich eine enge und vertrauens-
volle Kooperation zwischen »Personal« und »Fach« an, die nur dann
funktioniert, wenn menschliche Barrieren weitgehend abgebaut werden.

So lange das Gefiihl bei den Fachbereichen vorhanden ist, die »Personal-
leute wollen sich ja tberall nur wichtig machens, ist diese Zusammenarbeit
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gefahrdet, und darunter leidet die Qualitat der Sachentscheidung.

Diese Hife beginnt schon bei der gemeinsamen Erstellung des Anforderungs-
profils, das in vielen Betrieben fehlt. Die Folge: Bei der Personalauswahl ist ein
Vergleich zwischen den einzelnen Bewerbern im Hinblick auf die Anforderungen,
die die Arbeitsaufgabe stellt, sehr schwierig.

Bei der Einstellung selbst, zum Beispiel beim Vorstellungsgespréch, bietet sich
weitere Hilfe durch den geschulten Personalfachmann geradezu an. Er weiB, worauf
es beim Fuhren eines Einstellungsgesprachs ankommt, durch das Fihren oder die
Beteiligung bei vielen Einstellungsgespréachen wéchst die Erfahrung. Dadurch wird
die Qualitat der spateren Sachentscheidung verbessert.

Wichtig ist die Erkenntnis,den Sachverstand des Personalbereichs
weitgehend im Interesse des Gesamtunternehmens zu nutzen.
An zentraler Stelle muB der Uberblick fiir den Bedarf aller Bereiche
vorhanden, die Personalbeschaffung ggf. auch die Freisetzung
weitgehend koordiniert sein, der Personaleinsatz laufend iiberpriift
werden.
DIE QUALIFIKATION DER PERSONALVERANTWORTLICHEN.

Personalpolitik ist eine unternehmerische Funktion,die angesichts
des dargestellten Umfanges ihrer Vielschichtigkeit und Tragweite nur
von Menschen mit breitem, fundiertem Fachwissen, langjéhriger
Berufserfahrung und entsprechenden personlichen Voraussetzungen
wahrgenommen werden kann.

Die Anforderungen, die allein schon an die fachliche Qualifikation, das heit
an die Qualifikation auf dem Gebiet des Personal- und Sozialwesens gestellt
werden, sind hoch. Dazu reicht die tégliche Praxis der Personalarbeit bei weitem
nicht aus. Fundiertes Fachwissen sowie Fahigkeit zur praktischen Umsetzung auf
folgenden Gebieten wird gefordert: Betriebliches Personalwesen, Arbeits-, Sozial-
und Tarifrecht einschlieBlich Betriebsverfassungs- und Mitbestimmungsrecht,
Lohnsteuerrecht, allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Kostenrechnung, Organisa-
tionswesen, Untemehmensfiihrung, Methoden der Personalfiihrung, Grundziige der
Betriebspsychologie und -soziologie, Grundzlige der Ergonomie und Arbeitsmedizin,
Grundziige der Arbeitsdidaktik, Grundkenntnisse des Arbeitsmarktes und der
Arbeitsmarktpolitik, Grundkenntnisse (iber die allgemeinen sozial- und wirtschafts-
poliischen Zusammenhénge.

Aus der Vielfalt der Aufgaben folgt zugleich zwingend die
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Forderung nach einer systematischen Aus- und Weiterbildung der auf
dem Personalsektor Tétigen.

Insbesondere der Fortbildung muB sich auch ein Geschéftsfiihrer oder der
Unternehmer selbst unterziehen, wenn er den Anforderungen gerecht werden will,
die das Personal- und Sozialwesen der 80er Jahre an ihn stellt. Er muB Seminare
uber Personalfiihrung ebenso besuchen wie solche iiber das Betriebsverfassungs-
recht, Seminare Uber das Organisationswesen genauso wie tiber Betriebspsycho-
logie. Allein aus dieser Aufgabenstellung heraus folgert schon, daB man heute das
Personal- und Sozialwesen nicht mehr »mit der linken Hand« gewissermaBen
»miterledigen« kann. Qualitét ist »auch« hier, vor allem hier gefordert. Es steht zu
viel auf dem Spiel. Von der Qualifikation der im Personal- und Sozialbereich Tétigen
hangt letzten Endes die Sicherung der Arbeitsplétze ab, das haben zahlreiche
Frmenzusammenbriiche gerade der letzten Zeit deutlich bewiesen.

Der Personal- und Sozialbereich ist die »menschliche Drehscheibe«
eines jedenUnternehmens. Die »Personalarbeit« schafft die notwendigen
Voraussetzungen fiir die Effizienz eines jeden Unternehmens.

Intuition und Fingerspitzengefiihl, das diirfte jedem Einsichtigen klar sein,
genugen heute nicht mehr. Auch »Personalk« muB man, wie jedes Gebiet der
Unternehmensfiihrung, sei es zum Beispiel Ein- oder Verkauf, lemen. »Sohn« oder
»Verwandter« allein reichen als Qualifikation nicht mehr aus.

Personalarbeit ist der Arbeit in den Fachbereichen zum mindesten
gleichwertig. Je eher sich diese Einsicht auch im mittelstiindischen
Bereich durchsetzt, umso besser fiir die Zukunft!
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