250 Keywords
Personalmanagement

Grundwissen flir Manager

2. Auflage

@ Springer Gabler



250 Keywords Personalmanagement



Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH
(Hrsg.)

250 Keywords
Personalmanagement

Grundwissen flir Manager

2., aktualisierte Auflage

@ Springer Gabler



Hrsg.
Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH
Wiesbaden, Deutschland

ISBN 978-3-658-23655-7 ISBN 978-3-658-23656-4  (eBook)
https://doi.org/10.1007/978-3-658-23656-4

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen National-
bibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Gabler

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2015, 2019

Das Werk einschlielich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die
nicht ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung
des Verlags. Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen,
Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem
Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche
Namen im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten
wiren und daher von jedermann benutzt werden diirften.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informa-
tionen in diesem Werk zum Zeitpunkt der Verdffentlichung vollstindig und korrekt sind.
Weder der Verlag noch die Autoren oder die Herausgeber iibernehmen, ausdriicklich oder
implizit, Gewihr fiir den Inhalt des Werkes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt
im Hinblick auf geografische Zuordnungen und Gebietsbezeichnungen in veroffentlichten Karten
und Institutionsadressen neutral.

Springer Gabler ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH
und ist ein Teil von Springer Nature
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany



Autorenverzeichnis

ProrFessor Dr. THomAs BARTSCHER
Technische Hochschule Deggendorf, Deggendorf,
Sachgebiet: Personalwesen

Proressor Dr. GiNTER W. MaIER
Universitat Bielefeld, Bielefeld,
Sachgebiet: Arbeits- und Organisationspsychologie

RecINA NisseN
|PP-Institut GmbH, Norderstedt,
Sachgebiet: Personalentwicklung

Dr. JoncHiMm WiCHERT
aclanz Rechtsanwalte, Frankfurt am Main,
Sachgebiet: Arbeitsrecht



®

Check for
updates

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019
Springer Fachmedien Wiesbaden (Hrsg.), 250 Keywords Personalmanagement,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-23656-4_1



http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-23656-4_1&domain=pdf

3 Akkordlohn

Abgangsinterview

Austritts- und Abgangsinterviews, auch als Exitgesprache bezeichnet,
werden geflihrt, wenn ein Arbeitsverhaltnis beendet wird. Die Initiative
zum Gesprach sollte in der Regel von der Personalabteilung ausgehen.
Ziel ist, mithilfe eines detaillierten Feedbacks, Fluktuationsgriinde, Unzu-
friedenheitspotenziale und moégliche Schwachstellen in der Personalfiih-
rung oder im Unternehmensalltag identifizieren zu kénnen.

Absentismus

Im Gegensatz zum Krankenstand kennzeichnet Absentismus (lat. absen-
tia = Abwesenheit) ein Arbeitnehmerverhalten im Zusammenhang mit
Fehlzeiten, dem ein motivational bedingter Entschluss zugrunde liegt.
Ursachen kénnen im privaten und im beruflichen Umfeld liegen. Zu letz-
teren zahlen unter anderem emotional belastende Arbeitsbeziehungen zu
Kollegen, zu Vorgesetzen, aber auch als unzureichend oder ungerecht
empfundene Arbeitsbedingungen. Ebenso ist ein Zusammenhang zu
Suchtproblemen naheliegend.

Affirmative Action

Aus dem US-amerikanischen stammende Bezeichnung fiir institutionali-
sierte Mafnahmen, die die Diskriminierung von Frauen und Minderheiten
in den Bereichen Aus- und Weiterbildung, Studium und Beruf durch ge-
zielte Vorteilsgewahrung verhindern soll. Ein entsprechender Regierungs-
erlass besagt dementsprechend, dass bislang benachteiligte Bewerber
bei gleicher Qualifikation bevorzugt eingestellt und geférdert werden
mussen.

Akkordlohn

I. Allgemein

Stiicklohn; Prototyp leistungsreagibler Entlohnung. Anders als beim Zeit-
lohn erfolgt die Vergitung nach Maftgabe des Mengenergebnisses pro
Zeiteinheit. Kommt als Einzelakkord und als Gruppenakkord zur Anwen-
dung. Grundlagen dieser Entlohnungsform sind die Normalleistung und
der Akkordrichtsatz. Erstere wird im Rahmen von Arbeits- und Bewe-
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gungsstudien ermittelt und soll von einem eingearbeiteten Arbeiter auf
Dauer (sowie im Mittel der Schichtzeit) erbracht werden kénnen. Letzte-
rer ist der (in der Regel tarifvertraglich festgelegte) Stundenlohn bei Nor-
malleistung.

Erscheinungsformen sind

* Geldakkord (Lohn = Menge - Geldeinheit/Stlick) und

« Zeitakkord (Lohn = Menge - Stiickzeit - Geld- bzw. Minutenfaktor).
Anwendungsvoraussetzungen sind vor allem, dass

a) die Mengenleistung persoénlich beeinflussbar ist, es sich

b) um regelmafdig in gleicher Weise wiederkehrende Tatigkeiten handelt
und

c) die Qualitat der Arbeitsergebnisse von untergeordneter Bedeutung ist.

Tatigkeiten mit diesen Merkmalen gelten als akkordféahig. Hinzu kommt,
dass sie auch akkordreif, d.h. frei von die Arbeitsausfiihrung behindern-
den organisatorischen Mangeln sein missen. Vor allem Automatisie-
rungstendenzen in der Wirtschaft haben die Bedeutung des klassischen
Akkordlohns kontinuierlich gemindert.

II. Arbeitsrecht

Sofern keine tarifliche Regelung besteht, unterliegt die Festsetzung der
Akkordséatze einschliefdlich der Geldfaktoren dem erzwingbaren Mitbe-
stimmungsrecht des Betriebsrats in sozialen Angelegenheiten (§ 87 | Nr.
11 BetrVG). Ansatzpunkt fir dieses Mitbestimmungsrecht ist der Zeitfak-
tor. Die Ermittlung der Vorgabezeit soll dem Mitbestimmungsrecht des
Betriebsrats unterliegen, um zu gewahrleisten, dass der Arbeitnehmer bei
einer das normale Maf ibersteigenden Leistung auch ein tiber dem Nor-
mallohn liegendes Arbeitsentgelt erhalt. Wo eine tarifliche Festlegung
des Akkordrichtsatzes fehlt, bedeutet die Erstreckung des Mitbestim-
mungsrechts auf den Geldfaktor nach der Rechtsprechung des BAG, dass
in einem Leistungslohnsystem auch die Bestimmung der Lohnhéhe fir die
Bezugs- oder Ausgangsleistung und damit der Preis fur die Arbeit im Leis-
tungslohn tberhaupt mitbestimmungspflichtig ist.
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Angelernter Arbeiter

Im Unterschied zum Facharbeiter erwirbt diese Arbeitnehmergruppe in
einer kurzen Ausbildungszeit (mindestens 3 Monate bis unter 2 Jahren)
eingeschrankte Spezialkenntnissen und -fertigkeiten. Der angelernte Ar-
beiter erwirbt keine abgeschlossene Ausbildung in einem Ausbildungs-
beruf, allerdings besteht die Moglichkeit, die erworbene Qualifikation auf
einen Ausbildungsberuf anrechnen zu lassen. Tarifrechtlich Gben ange-
lernte Arbeiter im Gegensatz zum ungelernten Arbeiter eine anerkannte
und eingruppierte Tatigkeit aus, die eine Sonderausbildung verlangt.

Angestellter

Ein Angestellter ist ein Arbeitnehmer, der sich vom Begriff des Arbeiters
in gewissen Punkten unterscheidet.

I. Rechtsstellung

Arbeitsrecht: Begriffsbestimmung nach eindeutigen Kriterien nicht moglich,
wird aber durch das Arbeitsrecht und Sozialversicherungsrecht, so weit
moglich, festgelegt, kann sich aber je nach Anwendungsbereich unterschei-
den. Im Unterschied zum Arbeiter ist der Angestellte nach herkdmmlicher
Anschauung ein Arbeitnehmer, der Uberwiegend geistige Aufgaben (kauf-
mannischer, hoherer technischer, bliromafiger oder tiberwiegend leitender
Tatigkeit) zu erfillen hat; in zahlreichen Berufen und Tatigkeiten ist diese
Zurechnung zweifelhaft. Mafbgeblich ist die Verkehrsanschauung, die durch
die Praxis des Sozialversicherungsrechts beeinflusst ist. $133 11 SGB VI a.F.
fihrte einen nicht abschliefbenden Katalog von acht Arbeitnehmergruppen
auf, die zu den Angestellten gehoren. Danach sind Angestellte vor allem
leitende(r) Angestellte(r), Betriebsbeamte, Werkmeister und andere An-
gestellte in einer dhnlich gehobenen oder héheren Stellung (AT-Angestell-
te(r)), Biroangestellte, die nicht ausschlielich mit Botengangen, Reini-
gung, Aufraumung und ahnlichen Arbeiten beschéftigt werden,
einschlieflich Werkstattschreiber; Handlungsgehilfen (§ 59 HGB) und an-
dere Angestellte flir kaufméannische Dienste; Gehilfen in Apotheken; Biih-
nenmitglieder und Musiker ohne Ricksicht auf den Kunstwert ihrer Leis-
tungen; Angestellte in Berufen der Erziehung, des Unterrichts, der Flirsorge,
der Kranken- und Wohlfahrtspflege. Diese Einteilung hat nur noch wenig
Bedeutung.
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Im modernen Arbeitsrecht herrschen einheitliche Vorschriften fir beide
Gruppen vor; dies auch deshalb, weil eine Differenzierung zwischen Ar-
beitern und Angestellten regelmafiig gegen den Gleichbehandlungs-
grundsatz verstofit.

1. Amtliche Statistik

Gruppe bei der Gliederung der Erwerbstatigen: alle nichtbeamteten Ge-
haltsempféanger. Flr die Zuordnung ist je nach Statistik die Stellung im Be-
trieb oder die Mitgliedschaft in der Rentenversicherung fir Angestellte ent-
scheidend. Leitende Angestellte gelten als Angestellte, sofern sie nicht
Miteigenttiimer sind. Zu den Angestellten zahlen auch die Auszubildenden
in anerkannten kaufmannischen und technischen Ausbildungsberufen.

Anlernausbildung

Qualifizierung eines Arbeitnehmers (Anlernling) im Rahmen einer be-
trieblichen Ausbildung, haufig durch Unterweisung am Arbeitsplatz, ohne
dass eine umfassende berufliche Ausbildung (Beruf) erforderlich ist. Er-
folgt im Rahmen eines Anlernverhaltnisses, das sich vom Berufsausbil-
dungsverhéltnis durch einen begrenzten Ausbildungszweck unterschei-
det. Nach Inkrafttreten des Berufsbildungsgesetzes gelten auch fur
Anlernlinge mit Einschrankungen dessen Vorschriften (§ 26 BBiG).

Anpassungsfortbildung

Eine Form der beruflichen Weiterbildung. Aktualisierung der individuellen
beruflichen Leistungspotenziale durch Erweiterung und Anpassung der
Fertigkeiten und Kenntnisse an technische, wirtschaftliche und rechtliche
Entwicklungen. Anpassungsfortbildung erfolgt im Rahmen betrieblicher
oder Uberbetrieblicher Veranstaltungen. Férderung durch die Agentur fur
Arbeit moglich.

Anreizsystem

Summe aller bewusst gestalteten Arbeitsbedingungen, um direkt oder in-
direkt auf die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter einzuwirken bzw. ge-
wilinschte Verhaltensweisen zu verstarken. Unterscheidung zwischen An-
reizobjekt (materiell, immateriell), Anreizempfanger (Individual-,
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Gruppen-, organisationsweite Anreize) und Anreizquellen (extrinsisch,
intrinsisch).

Ubergreifend im engeren Sinne die Lohngestaltung und die daraus abge-
leiteten Entlohnungsgrundsatze, im weiteren Sinne alle Maftnahmen, die
verhaltensbeeinflussend wirken bzw. einwirken konnen. Sie betreffen ne-
ben dem Entgelt die Arbeit selbst, Karriereméglichkeiten, Formen der
Mitarbeiterbeteiligung sowie Weiterbildungsmaglichkeiten.

Funktionsvoraussetzung ist, dass die Motivationsstrukturen der Beschaf-
tigten angesprochen werden. Als Mittel der gezielten Beeinflussung der
Motivations- und Verhaltensstruktur der Mitarbeiter sind Anreizsysteme
elementare Bestandteile eines jeden Fihrungssystems.

Die allgemein giiltigen sozialen und 6konomischen Tauschangebote (An-
reizsysteme) der Arbeitgeberseite sollten vom Topmanagement zusam-
men mit der Personalabteilung, unter Einbindung der Mitarbeitervertre-
tung, entwickelt und festgelegt werden. Dabei empfiehlt es sich, die
Bedirfnisse der unterschiedlichen Mitarbeitergruppen zu bertcksichti-
gen. Im Flhrungsalltag legen dann die Fiihrungskrafte fest, welche dieser
Tauschangebote (Anreize) konkret eingesetzt werden. Beraten werden
sie hierbei von der Personalabteilung. Diese zeigt unter anderem auf, wel-
che der Tauschangebote in welcher Fihrungssituation adaquat sind und
welche arbeitsrechtlichen und betrieblichen Regelungen berlicksichtigt
werden missen. Die Personalabteilung stellt damit eine tendenziell ein-
heitliche Verwendung von arbeitgeberseitigen Tauschangeboten sicher.

Arbeiterbewegung

1. Begriff: Zu Beginn der Industrialisierung im 19. Jahrhundert entstandene
Organisation der Lohnarbeiter zur Durchsetzung ihrer Interessen und For-
derungen.

2. Entwicklung: Unter radikalen Fihrern war Ziel der Arbeiterbewegung
nicht nur die Verbesserung der sozialen Lage der Arbeiterschaft, sondern
allgemein das Ende des Kapitalismus mit Mitteln des Klassenkampfes.
Der Druck durch organisierte Zusammenfassung grofber Arbeitermassen
fuhrte nach schrittweiser Aufhebung der Koalitionsverbote zur Bildung
von Gewerkschaften, deren Aufgabe die Vertretung der wirtschaftlichen
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und politischen Arbeiterinteressen war und die nach dem Ersten Welt-
krieg starke Bedeutung erlangten. Weitere Organisationsformen: Arbei-
terparteien, Genossenschaften, Freizeit- und Bildungsvereine. Seit 1945
manifestiert sich die deutsche Arbeiterbewegung liberwiegend in den
Gewerkschaften als verfassungsmatfig anerkannte Sozialpartner.

Arbeitgeberverbinde

Freiwillige Zusammenschliisse von Arbeitgebern zwecks Wahrnehmung
gemeinsamer Interessen in arbeitsrechtlicher und sozialpolitischer Hinsicht.

Tarifverhandlungen stellen dabei die grofite und haufigste Tatigkeit dar.
Art. 9 GG garantiert das Recht, zur Wahrnehmung und Férderung der Ar-
beits- und Wirtschaftsbedingungen Vereinigungen zu bilden. Arbeitge-
berverbande kénnen gemafs §2 TVG-Tarifvertragsgesetz (TVG) - wie
Gewerkschaften Tarifvertragspartei sein, wenn der Arbeitgeberverband
eine Vereinigung kollektiver Arbeitgeberinteressen ist.

Arbeitgeberverbande sind in der Regel privatrechtliche Vereine.

Arbeitgeberverbande sind fachlich und regional organisiert. Zwei Mit-
gliedsformen (klassisch tarifbindende Mitgliedschaft oder OT-Mitglied-
schaft) haben sich im Laufe der Zeit herauskristallisiert.

In Deutschland ist die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
bande e.V. (BDA) die Dachorganisation der deutschen Wirtschaft.

Arbeitnehmeriiberlassung
Personalleasing, Leiharbeit, Zeitarbeit.

1. Begriff: Uberlassung von Arbeitnehmern durch ihren Arbeitgeber (Ver-
leiher) zur Arbeitsleistung an Dritte (Entleiher). Die Arbeitnehmeriiber-
lassung ist im Gegensatz zu allen anderen ein dreiseitiges Beschafti-
gungs- bzw. Arbeitsverhaltnis zwischen Arbeitnehmer, Verleih- und
Entleihfirma. Sie ist flir letztere ein Instrument zur externen Flexibilisie-
rung des Personaleinsatzes.

2. Entwicklung: Sie wurde erstmals im Arbeitnehmerlberlassungsgesetz
(AUG) von 1972 verankert. Der Verleiher unterliegt grundsatzlich der Er-
laubnispflicht (§ 1 AUG).
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Wesentliche Anderungen erfuhr das AUG durch das Erste Gesetz fiir mo-
derne Dienstleistungen am Arbeitsmarkt vom 23.12.2002 (BGBI. | 4607)
(Hartz-Gesetze). Mit Wirkung zum 1.1.2003 wurden mehrere Einschran-
kungen aufgehoben: das besondere Befristungsverbot (Verbot der wie-
derholten Befristung eines Leiharbeitsverhaltnisses, ohne dass ein sach-
licher Grund in der Person des Leiharbeitnehmers vorlag), das
Synchronisationsverbot (Verbot der Einstellung eines Arbeitnehmers fiir
nur eine einzelne Uberlassung an einen Entleiher), das Wiedereinstel-
lungsverbot (desselben Arbeitnehmers innerhalb von drei Monaten) und
die Beschrankung der Uberlassungsdauer (auf hochstens zwei Jahre).
Diese Deregulierung hat zu einer deutlichen Ausweitung geftihrt (auf die
hochste, jemals erreichte Zahl von ca. einer Mio. Arbeitsverhaltnissen im
Jahr 2016). Die Entwicklung der Arbeitnehmeriiberlassung verlauft deut-
lich prozyklischer als die aller anderen Formen. Die Halfte aller Uberlas-
sungen endet nach weniger als drei Monaten. Die Mehrheit der Leih-
arbeitnehmer ist unmittelbar vor Aufnahme ihrer Tétigkeit ohne
Beschéftigung, sodass keine systematische Verdréangung von Stammbe-
legschaften zu erkennen ist. Allerdings treten auch ,Klebeeffekte” im Sin-
ne eines Ubergangs in ein unbefristetes Arbeitsverhiltnis bei dem Ent-
leihunternehmen eher selten ein. Zugunsten der Leiharbeitnehmer wurde
der Gleichstellungsgrundsatz im Gesetz verankert: Leiharbeitnehmer
missen grundsatzlich zu denselben Bedingungen beschaftigt werden wie
die Stammarbeitnehmer des entleihenden Unternehmens.

Aufgrund der notwendigen Umsetzung der Europaischen Richtlinie Uber
Leiharbeit (2008/104/EG) (EU-Leiharbeitsrichtlinie) untersagt schlieBlich
das neu gefasste AUG seit dem 1.12.2011 einen dauerhaften Leiharbeitneh-
mereinsatz (Erstes Gesetz zur Anderung des Arbeitnehmeriiberlassungs-
gesetzes - Verhinderung von Missbrauch der Arbeitnehmertberlassung
vom 28.4.2011 [BGBI. | 642]). Sein Anwendungsbereich wird ferner auf die
nicht gewerbsmafdige Arbeitnehmeriberlassung ausgedehnt, mithin wer-
den auch konzerninterne Personaldienstleistungsgesellschaften vom
AUG erfasst.

Auf Basis des § 3a AUG trat schlieflich am 1.1.2012 ein absoluter Min-
destlohn (Lohnuntergrenze) in Hohe von 7,89 Euro im Westen und 7,01
Euro im Osten Deutschlands in Kraft, und zwar durch Verordnung des
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Bundesministeriums fur Arbeit und Soziales (BMAS) nach Beteiligung
des Tarifausschusses.

Mit Wirkung zum 01.4.2017 wird das Arbeitnehmerlberlassungsgesetz
(AUG) erneut reformiert, dies mit dem Ziel, tatsichlichen oder vermeint-
lichen Missbrauch des Einsatzes von Leiharbeit und Werkvertragen zu
verhindern. Die wesentlichen Neuerungen sind:

a) Es wird eine Uberlassungshéchstdauer eingefiihrt, die grundsatzlich 18
Monate betragt. Die Uberlassungshéchstdauer ist nicht arbeitsplatzbe-
zogen, sondern bezogen auf einen konkreten Leiharbeitnehmer, der an
denselben Entleiher Gberlassen wird.

b) Die Umsetzung des Grundsatzes Equal Pay wird erleichtert. Grund-
satzlich missen Leiharbeitnehmer hinsichtlich des Arbeitsentgelts spa-
testens nach neuen Monaten mit den Stammarbeitnehmern gleichge-
stellt werden.

c) Verdeckte Arbeitnehmertberlassungen werden nicht mehr durch eine
sogenannte Vorratserlaubnis gerechtfertigt, mithin missbrauchliche
Werkvertragsgestaltungen verhindert sowie der Weiterverleih von Leih-
arbeitnehmern verboten.

d) Leiharbeitnehmer diirfen nicht als Streikbrecher eingesetzt werden.

e) Schlieflich werden Leiharbeitnehmer bei den Schwellenwerten des Be-
triebsverfassungsgesetzes (BetrVG) und der Unternehmensmitbestim-
mung berlcksichtigt; sie zéhlen also im Einsatzbetrieb bzw. -unterneh-
men mit.

Arbeitsanalyse

Die psychologisch orientierte Arbeitsanalyse befasst sich mit der Be-
schreibung einerseits von Tatigkeiten, also von Arbeitsverrichtungen und
Arbeitsinhalten, die eine Person durchfihrt und andererseits mit dem
Erfassen der Arbeitsbedingungen, unter denen die Aufgaben erbracht
werden muissen. Methoden der Arbeitsanalyse sind: Auswertung von
Arbeitsplatz- und Prozessbeschreibungen, Arbeitstagebiicher, und stan-
dardisierte Instrumente, wie Befragung, Beobachtung, Interviews.
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Wissenschaftliche Verfahren zur Arbeitsanalyse sind:
* Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA);

* Verfahren zur Ermittlung von Regulationserfordernissen in der Arbeits-
tatigkeit (VERA),

* Analyse der Regulationshindernisse in der Arbeitstatigkeit (RHIA),
« Tatigkeitsanalyseinventar (TAI),
* subjektive Arbeitsanalyse (SAA).

Die Arbeitstatigkeit wird hierbei als eine psychisch regulierte Tatigkeit
betrachtet. Die Arbeitsanalyse dient unter anderem zur Ermittlung der
Arbeitsanforderungen, die wiederum die Grundlage etwa flr Personal-
auswahl, die Entwicklung von Anreizsystemen und Personalentwick-
lungsmafinahmen darstellen.

In der Betriebswirtschaft wird unter der Arbeitsanalyse die Fortfiihrung
der Aufgabenanalyse unter besonderer Betonung der fir die Aufgabener-
fullung erforderlichen Arbeitsschritte verstanden. Etwa hat sich Erich Ko-
siol bereits 1962 ausfihrlich zur Arbeitsanalyse (mit anschlieender Ar-
beitssynthese) gedufert.

Arbeitsgemeinschaft Selbstdndiger Unternehmer e.V.
(ASU)
Zusammenschluss selbststédndiger Unternehmer; gegriindet 1949; seit

Juni 2016 mit neuem Namen sowie neuem Logo: DIE FAMILIENUNTER-
NEHMER; Sitz in Berlin.

Ziele/Aufgaben: Liberalisierung von Produktion und Handel. Betonen vor
allem freie Marktwirtschaft und freie Eigentumsordnung.

Angeschlossen ist der Bundesverband Junger Unternehmer (BJU).

Arbeitsgestaltung

Maftnahmen zur Anpassung der Arbeit an den Menschen mit dem Ziel,
Belastungen abzubauen sowie auf Arbeitszufriedenheit und Leistung po-
sitiv einzuwirken. Arbeitsgestaltung bezieht sich auf die ergonomischen
Bedingungen (Larm, Beleuchtung, Bestuhlung etc.) und/oder auf inhaltli-
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che Aspekte der Tatigkeit. Insoweit ist jede bewusste Maftinahme der
Festlegung bzw. Verdnderung der menschlichen Arbeit aus arbeits-
gestalterischer Sicht zu betrachten. Dies gilt auch bei einer zunéachst rein
technischen Rationalisierung; vgl. Arbeitsplatzgestaltung, Ergonomie.
Maftnahmen wie Job Enrichment oder Installierung teilautonomer Ar-
beitsgruppen zielen vor allem auf eine Vergroferung des Handlungsspiel-
raums und des Motivationspotenzials ab. Die Arbeitsgestaltung dient
neben Zufriedenheit (Wohlbefinden) und positiver Einstellung zur Arbeit
dem optimalen Einsatz des arbeitenden Menschen innerhalb der Grenzen
der zulassigen Arbeitsbelastung (Ausfihrbarkeit, Ertraglichkeit, Zumut-
barkeit).

Instrument der Arbeitsgestaltung: Job Diagnostic Survey (JDS).

Arbeitsleistung

Im engeren, auf Entlohnungsfragen beschréankten Sinn das von einem
Arbeitnehmer in einem vorgegebenen Zeitraum erreichte mengenmafi-
ge Arbeitsergebnis. Neben der Arbeitszufriedenheit als personal-
wirtschaftliches Basiskonzept interpretiert, interessieren die Bestim-
mungsfaktoren der Arbeitsleistung in Form von Leistungsdisposition
(angeborene korperliche und geistige Voraussetzungen), Leistungsfa-
higkeit (Ergebnisse individuellen Lernens) und Leistungsbereitschaft
(motivationale Voraussetzungen). Neben diesen personenbezogenen
Determinanten hangt das Arbeitsergebnis auch von situativen Faktoren
wie arbeitsorganisatorischen Regelungen, ergonomischen Zweckma-
Rigkeiten bei der Gestaltung des Arbeitsplatzes, der Arbeitsumgebung
und der Bewegungstechnik sowie von einer motivkongruenten, auf das
individuelle ,Wollen"” zugeschnittenen Anreizgestaltung (Individualisie-
rung) ab. In Anlehnung an den Verhaltenswissenschaftler Kurt Lewin ist
zunachst davon auszugehen, dass im Grunde jeder Mensch danach
strebt, seine Talente, seine Fahigkeiten und Fertigkeiten zu aktualisieren.
Umgangssprachlich formuliert: Jeder Mensch mochte grundsatzlich
zeigen, was in ihm steckt. Im Weiteren kennzeichnet Lewin das mensch-
liche Leistungsverhalten als eine Funktion aus den individuellen Fahig-
keiten und Fertigkeiten (F) eines Menschen in Verbindung mit seiner
Umwelt (U); L=f(F,U).
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Dieses einfache personale Denk- und Analysemodell er6ffnet eine erste
Erkenntnis. Die Grinde fir ein ungenligendes Leistungsverhalten von
Menschen kénnen einerseits in deren eingeschrankten Fahigkeiten/Fer-
tigkeiten und/oder in deren mangelnder Leistungsbereitschaft (Motivati-
on) liegen. Andererseits kénnen Umweltfaktoren das Leistungsverhalten
von Menschen beintrachtigen oder gar verhindern, obwohl letztere tiber
die erforderlichen Fahigkeiten/Fertigkeiten verfligen und eine grundsatz-
liche Leistungsbereitschaft aufweisen. Soll umgekehrt das Leistungsver-
halten von Menschen beeinflusst werden, dann kénnen grundsatzlich
deren Fahigkeiten/Fertigkeiten vertieft oder erweitert, deren Leistungs-
bereitschaft stimuliert, hemmende Umweltfaktoren beseitigt und férder-
liche Umweltfaktoren generiert werden. Locke/Latham vertiefen diesen
Gedanken in ihrem Modell des , high performance cycle”. Wittkuhn/Bart-
scher (Mitarbeiter-Leistungs-System) und Kaehler (Komplementare Flih-
rung) erweitern den diesbeztiglichen Denkrahmen.

Arbeitsmedizin

Teilbereich der Arbeitswissenschaft; beschaftigt sich mit dem Einfluss
der Arbeit auf den Menschen. Die Deutsche Gesellschaft fir Arbeits-
medizin und Umweltmedizin (DGAUM) hebt hervor, dass das Gebiet
Arbeitsmedizin & Pravention als préaventivmedizinisches Fach die
Wechselbeziehungen zwischen Arbeits- und Lebenswelten einerseits
sowie Gesundheit und Krankheiten andererseits umfasst. Im Mittel-
punkt steht dabei der Erhalt und die Férderung der physischen und psy-
chischen Gesundheit und Leistungsfahigkeit des arbeitenden Men-
schen, die Gefahrdungsbeurteilung der Arbeitsbedingungen, die
Vorbeugung, Erkennung, Behandlung und Begutachtung arbeits- und
umweltbedingter Risikofaktoren, Erkrankungen und Berufskrankheiten,
die Verhitung arbeitsbedingter Gesundheitsgefédhrdungen, einschlief3-
lich individueller und betrieblicher Gesundheitsberatung, die Vermei-
dung von Erschwernissen und Unfallgefahren sowie die berufsférdernde
Rehabilitation.

Die Ziele der Arbeitsmedizin bestehen in der Férderung, Erhaltung und
Mitwirkung bei der Wiederherstellung von Gesundheit sowie der Arbeits-
und Beschéftigungsfahigkeit des Menschen. Die Ziele der Arbeitsmedizin
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werden umgesetzt durch die Bereitstellung von wissenschaftlichen
Grundlagen flir die menschengerechte Gestaltung von Arbeit, durch die
Aufdeckung von Ursachen und die Ableitung von praventiven Mafinah-
men bei arbeitsbedingten Gesundheitsgefahrdungen, arbeitsbedingten
Erkrankungen, Berufskrankheiten und Arbeitsunfallen, durch die Mitwir-
kung bei der Férderung, dem Erhalt und der Wiederherstellung der indivi-
duellen Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit.

Die Arbeitsmedizin Gbernimmt die arztliche Beratung von Arbeitgebern
und Arbeitnehmern an der Schnittstelle Individuum/Betrieb sowie von
Handelnden in der integrierten medizinischen Versorgung bei Fragen der
betrieblichen Gesundheitsférderung und Pravention, der arbeits- und um-
weltbezogenen Diagnostik und Therapie, der arbeits- und beschéfti-
gungsfahigkeitsfordernden Rehabilitation sowie bei versicherungsmedizi-
nischen Fragen.

Die Arbeitsmedizin stiitzt sich auf eine ganzheitliche Betrachtung des
arbeitenden Menschen mit Berlicksichtigung somatischer, psychischer
und sozialer Prozesse. Arbeitsmedizin handelt auf der Grundlage eines
wissenschaftlich begriindeten medizinischen Methodeninventars und
nutzt auch Erkenntnisse und Methoden anderer Wissenschaftsdiszipli-
nen.

Das Gebiet Arbeitsmedizin und Pravention umfasst als praventivmedi-
zinisches Fach die Wechselbeziehungen zwischen Arbeits- und Lebens-
welten einerseits sowie Gesundheit und Krankheiten andererseits. Im
Mittelpunkt steht dabei der Erhalt und die Férderung der physischen und
psychischen Gesundheit und Leistungsfahigkeit des arbeitenden Men-
schen, die Gefadhrdungsbeurteilung der Arbeitsbedingungen, die Vorbeu-
gung, Erkennung, Behandlung und Begutachtung arbeits- und umweltbe-
dingter Risikofaktoren, Erkrankungen und Berufskrankheiten, die
Verhitung arbeitsbedingter Gesundheitsgefdhrdungen, einschlieflich in-
dividueller und betrieblicher Gesundheitsberatung, die Vermeidung von
Erschwernissen und Unfallgefahren sowie die berufsférdernde Rehabilita-
tion.
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Arbeitsorganisation

Organisatorische Gestaltung nach Art, Umfang und Bedingungen aller
Elemente des Arbeitens. Von zentraler Bedeutung ist hierbei, wie Men-
schen mittelbar oder unmittelbar mit anderen Menschen zusammenar-
beiten und wie sie an Arbeitsobjekten zielgerichtete Verrichtungen vor-
nehmen, unter Nutzung von Arbeitsgegenstanden, Informationen und
Betriebsmitteln. Zu klaren sind unter anderem die Art, der Umfang und
die Qualitatsanforderungen an die Arbeitsaufgabe, die Aufgabenteilung
zwischen den Menschen und Betriebsmitteln, die Zusammenarbeit zwi-
schen Mensch und Maschine, die Arbeitsform und die Arbeitszeit. Ar-
beitsorganisation ist also das Ergebnis der Arbeitsgestaltung. Ursachen
fir eine fehlerhafte Arbeitsorganisation liegen haufig in einer unsystema-
tischen internen Abstimmung und Kommunikation, oder in fehlenden
Werkzeugen zur Identifikation und Behebung von Problemen. Insbeson-
dere die neuen Moglichkeiten der Prozessoptimierung im Rahmen des
digitalen Wandels zielen darauf ab, diese Ursachen zu beseitigen, ebenso
agile Arbeitsmethoden wie die szenario-basierte Planung (SBP), Scrum
oder Kanban.

Arbeitsplatzwechsel
I. Arbeitsrecht

Vom Arbeitnehmer herbeigefiihrte Beendigung des Arbeitsverhéltnisses
zum bisherigen Arbeitgeber und Eingehung eines neuen Arbeitsverhalt-
nisses.

1. Recht zum Arbeitsplatzwechsel: Es ist durch Art. 12 11, Il 1 GG verfas-
sungsrechtlich gewahrleistet.

Ausnahme fiir den Verteidigungsfall: Art. 12a VI GG).

2. Zum rechtmdfligen Arbeitsplatzwechsel ist erforderlich:
(1) ordnungsgemdf3e Kiindigung des Arbeitsvertrags und
(2) Einhaltung der Kiindigungsfrist.

Findet der Arbeitnehmer ein besonders giinstiges Stellenangebot, so ist
er grundsatzlich nicht zur aufberordentlichen Kiindigung berechtigt; dies
gilt auch dann, wenn er in der Lage ist, seinem Arbeitgeber eine gleich-
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wertige Arbeitskraft zu stellen. Andernfalls handelt er rechtswidrig (Ver-
tragsbruch) und ist dem Arbeitgeber zum Schadensersatz verpflichtet.
Bei einem befristeten Arbeitsverhéltnis ist die ordentliche Kiindigung
ausgeschlossen, es sei denn, im Arbeitsvertrag ist anderes vereinbarte
(S 1511l TzBfG). Betragt die Befristung mehr als 5 Jahre, kann das Arbeits-
verhaltnis gemaft § 15 IV TzBfG ordentlich gekiindigt werden.

3. Um zu vermeiden, dass der Arbeitnehmer einen doppelten Anspruch
auf Urlaub geltend macht, schliefst § 6 BUrlG den Anspruch gegen den
neuen Arbeitgeber aus, soweit der friihere bereits Urlaub gewdhrt hat.
Hat der friihere Arbeitgeber den Urlaub noch nicht gewahrt, hat der Ar-
beitnehmer ein Wahlrecht: Er kann sich an den alten oder neuen Arbeit-
geber halten.

II. Personalmanagement

Systematischer Arbeitsplatzwechsel in einer Abteilung oder zwischen
Abteilungen (Job Rotation). Dies kann zu Ausbildungszwecken (z.B. Trai-
nee) oder zum Zwecke der Vermeidung einseitiger Belastungen (Arbeits-
gestaltung) geschehen.

Arbeitsvereinfachung
1. Begriff:

a) Arbeitsvereinfachung durch horizontale Arbeitsteilung, wobei einzelne
Tatigkeiten entstehen und Industriebetriebe in funktionelle Arbeitsgebie-
te unterteilt werden.

b) Arbeitsvereinfachung durch vertikale Arbeitsteilung, wobei eine Tren-
nung von Planung, Ausfiihrung und Kontrolle erfolgt.

2. Methoden:

(1) Mechanisierung sich wiederholender Vorgéange;
(2) Normung von Geraten, Werkzeugen, Produkten;
(3) Schematisierung von Routinearbeiten;

(4) Verkirzung der Durchlaufzeiten eines Produktes durch genaue Pla-
nung des Arbeitsganges;
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(5) Verwendung aufgabengerechter Werkzeuge;
(6) Arbeitsgestaltung;
(7) Aufteilung einzelner Arbeitsschritte auf mehrere Personen.

c) Arbeitsvereinfachung durch Digitalisierung und Automatisierung von
Geschéftsprozessen; Voraussetzung fir eine Automatisierung von Ablau-
fen ist die Digitalisierung und Vernetzung der zugrunde liegenden Daten.

3. Beurteilung: Technischer Fortschritt und gewonnener Lebensstandard
beruhen auf erfolgreicher Arbeitsvereinfachung. Zu weit getriebene Ar-
beitsvereinfachung hat demotivierende Wirkung auf Arbeitnehmer. Letz-
terem kann durch die Ausweitung und/oder Aufwertung der Arbeitsin-
halte entgegengewirkt werden.

Arbeitsverteilung

Im Rahmen der Personalkapazitatsplanung werden die Personalbedarfe in
einem Arbeits- oder Geschéftsprozess zunachst ermittelt und dann ent-
sprechend besetzt. Uber eine vorausschauende Personalkapazitatspla-
nung lassen sich dann friihzeitig variierende Beschaftigungssituationen
erfassen und in einem Planungsprozess beriicksichtigen.

Arbeitszeitmodelle

Aus verschiedenen Griinden (bessere Nutzung der betrieblichen Kapazi-
tat, Humanisierung der Arbeit, Senkung von Fehlzeiten etc.) praktizierte
Arbeitszeitregelungen. Arbeitszeitmodelle reichen von der Gestaltung
der taglichen bzw. wochentlichen Arbeitszeit (gleitende Arbeitszeit),
jahrlichen Arbeitszeit (Sabbatical, Jahresarbeitszeitvertrag), der Lebens-
arbeitszeit (gleitender Ruhestand) bis zu Modellen der Teilzeitarbeit (Job
Sharing). Dabei kann die Festlegung der Arbeitszeit individuell oder grup-
penbezogen erfolgen.

Arbeitszeitverkiirzung

Die lange Zeit zu beobachtende Verkirzung der Wochen-, Jahres- (durch
Urlaubsverlangerung), aber auch Lebensarbeitszeit (gleitender Ruhe-
stand, Senkung des Renteneintrittsalters) aus sozial-, familien-, gesund-
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heits- oder arbeitsmarktpolitischen Griinden ist zum Stillstand gekom-
men bzw. hat sich-nicht zuletzt aufgrund der demografischen Ent-
wicklung -in die entgegengesetzte Richtung der Arbeitszeitverlangerung
(insbesondere Erhéhung des Renteneintrittsalters) entwickelt. Die in den
1980er- und 1990er-Jahren zu beobachtende Verkiirzung der Wochen-
arbeitszeit (,Einstieg in die 35-Stunden-Woche") fiihrte zu deren Flexibi-
lisierung und Differenzierung und zur Ent-Standardisierung sowie zur De-
legation von Tarifkompetenz von der Gberbetrieblichen an die betriebliche
Ebene (Dezentralisierung durch Betriebsvereinbarungen). Seit Mitte der
1990er-Jahre dominierte in verschiedenen Branchen eine qualitativ neu-
artige beschaftigungssichernde Arbeitszeitpolitik, bei der Arbeitszeitver-
kiirzungen gegen temporéare Beschaftigungsgarantien getauscht wurden.
In neuerer Zeit findet Beschaftigungssicherung auch durch Arbeitszeit-
verlangerungen ohne entsprechenden Lohnausgleich statt. Die Anpas-
sung von Lage und Lange der Arbeitszeit spielt hdufig eine wichtige Rolle
im Rahmen betrieblicher Biindnisse fiir Beschéaftigung und Wettbewerbs-
fahigkeit bzw. fir Arbeit.

Assessmentcenter

Ist ein Gremium in einem Personalauswahlverfahren, das unter mehreren
Bewerbern diejenigen ermitteln soll, die den Anforderungen eines Unter-
nehmens und einer zu besetzenden Stelle am besten entsprechen (Eig-
nung). Hierzu werden die Bewerber vor verschiedene Situationen, Auf-
gaben und Probleme (Rollenspiele, Prasentationsiibungen oder eine
Postkorb-Ubung), haufig unter Zeitdruck, gestellt und im Umgang mit
diesen bewertet. Geschulte Beobachter beurteilen hierbei die AC-Teilneh-
mer in den unterschiedlichen Situationen. Das AC kann die Personalabtei-
lung firmenintern stellen, oder es kann durch eine externe Beratungsfirma
unterstitzt oder vollstdndig besetzt werden. Die gestellten Aufgaben und
Probleme dienen dazu, die Fahigkeiten und Kompetenzen des Bewerbers
zu erkennen und zu dokumentieren. Nach jedem Test tragen die Beobach-
ter ihre Erkenntnisse zusammen. Diese Beobachtungen werden danach
ausgewertet und im optimalen Fall dem Teilnehmer ein Feedback auf sei-
ne Ubung gegeben. Das Gutachten stiitzt sich auf Beobachtungen, die
wahrend des Assessmentcenters gemacht werden. Die Leistungen und
Kompetenzen des Kandidaten werden darin widergespiegelt. Anhand
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dieser Beurteilung kénnen die Kandidaten gezielt nach ihren Fahigkeiten
ausgewahlt, eingesetzt und geférdert werden.

Das Assessmentcenter erfreut sich in der Praxis grofser Beliebtheit, aller-
dings obliegen diesem Auswahlinstrument auch Schwachen. Der Auf-
wand und die damit verbundenen Kosten sind hoch, die Aussagekraft
nicht unumstritten und Kritiker beanstanden die Tauglichkeit der Mes-
sungen bzw. die Wirksamkeit von Assessmentcentern. Demnach sind
Manipulationsméglichkeiten und Interessenskonflikte die starksten Indi-
katoren fiir den mangelnden Nutzen. Zudem wird die Ubertragbarkeit der
Ergebnisse auf die tatsachlichen Anforderungen der Position und der Er-
fordernisse im Alltag angezweifelt. Kritisiert wird ferner die starke Kon-
zentration auf die Persdnlichkeit der Teilnehmer. Bislang ist der Organisa-
tionspsychologie der Nachweis nicht gelungen, dass Menschen mit
bestimmten Eigenschaften besonders erfolgreich fiihren kénnen oder be-
sonders gut bestimmte Aufgaben im Alltagsgeschaft erfiillen. Dies wird
damit begriindet, dass gewisse Eigenschaften, wie etwa Intelligenz, von
Menschen ganz unterschiedlich in alltdglichem Verhalten umgesetzt wer-
den.

Attest

Bei krankheitsbedingtem Fernbleiben vom Arbeitsplatz durch den Arbeit-
nehmer bei seinem Arbeitgeber vorzulegende arztliche Bescheinigung.
Nach §5 | Entgeltfortzahlungsgesetz vorzulegen bei Krankheitsdauer
Uber drei Tage, allerdings kann der Arbeitgeber auch eine frithere Vorlage
verlangen (Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 14. November 2012, Az: 5
AZR 886/11). Das Attest (die Arbeitsunfdhigkeitsbescheinigung) muss
dem Arbeitgeber spatestens an dem Arbeitstag vorliegen, der auf den
dritten Arbeitsunfahigkeitstag folgt. Solange ihm das erforderliche Attest
nicht vorliegt, kann der Arbeitgeber die Entgeltfortzahlung zurtickbehal-
ten.
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Bediirfnislohn

Teil des Arbeitsentgelts, der nicht oder nicht allein an der Leistung des
Arbeitnehmers flr den Betrieb ausgerichtet ist, sondern darauf, welchen
Geldbetrag der Arbeitnehmer benétigt, um das Existenzminimum (Living
Wage) oder einen angemessenen Lebensstandard (Cultural Wage) finan-
zieren zu koénnen. Die Beriicksichtigung besonderer, das Existenzmini-
mum bestimmender sozialer Verhéltnisse (z.B. Kinderzahl) und die Be-
strebungen, den Cultural Wage zu einem festen Bestandteil der
Lohnbemessung zu machen, gehen auf die Diskussionen zum Soziallohn
im Bergbau zurlick. Seit dieser Zeit hat sich eine Kombination aus Bedurf-
nislohn und Leistungslohn durchgesetzt, wobei zu einem beddrfnisorien-
tierten Basisbetrag leistungsbezogene Bestandteile hinzugerechnet wer-
den. In das seit dem 1. Januar 2015 giltige Gesetz zur Regelung eines
allgemeinen Mindestlohnes (Mindestlohngesetz) und in den Vorschriften
zur Hohe und Anwendung des gesetzlichen Mindestlohnes sind auch die
Diskussionen um den Bedirfnislohn eingeflossen.

Befdrderung

In der Regel hierarchischer Aufstieg. Mit der Beférderung wird einem Mit-
glied einer Organisation eine hierarchisch hoherwertige Fach- oder Fiih-
rungsfunktion tbertragen. Damit verbunden sind meist ein erweitertes
Aufgabengebiet und Verantwortungsspektrum, sowie zusatzliche Ent-
scheidungsbefugnisse.

Belegschaft

Gesamtheit aller im Betrieb tatigen Arbeitnehmer: Arbeiter und Ange-
stellte, einschliefdlich der Auszubildenden, ausschliefdlich leitende Ange-
stellte.

Die Beziehung zum Arbeitgeber ist durch die Betriebsverfassung geregelt.

Beruf

Dauerhaft angelegte, in der Regel eine Ausbildung voraussetzende Beté&-
tigung, die Arbeitskraft sowie Arbeitszeit Uberwiegend in Anspruch
nimmt. Nach Art. 12 GG besteht das Recht, den Beruf frei wahlen zu kén-
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nen, allerdings ohne Gewaéhrleistung der Moglichkeit zum tatsachlichen
Tatigwerden. Eine Sondergruppe bilden die freien Berufe (Arzt, Architekt,
Rechtsanwalt usw.).

Eine berufliche Tatigkeit kann in einem Angestelltenverhaltnis oder als
selbststandige Tatigkeit ausgetibt werden. Angestellt arbeiten kann man
in Vollzeit oder in Teilzeit, es ist auch moéglich, neben einem Hauptberuf
zusatzliche Nebentéatigkeiten auszutiben.

Die statistische Einordnung erfolgt mithilfe der Klassifizierung der Berufe.

Beschiftigungspolitik

1. Charakterisierung: Das Hauptziel der Beschaftigungspolitik des Staates
sowie der Tarifpartner (Gewerkschaften und Arbeitgeberverbdnde) be-
steht in der Aufrechterhaltung bzw. Wiederherstellung einer Vollbe-
schaftigungssituation (bzw. eines moglichst hohen Beschaftigungsgra-
des). In quantitativer Hinsicht ist der maximale Auslastungsgrad des
Produktionsfaktors Arbeit mit der Beschéaftigung aller arbeitsfahigen
und arbeitswilligen Erwerbspersonen gleichzusetzen (Erwerbsperso-
nenpotenzial). Dabei werden bestimmte Personengruppen, wie z.B.
Auslander, Altere, Behinderte etc., nicht ausgenommen (Vollbeschéfti-
gung). Die Erreichung dieses Ziels bedeutet allerdings nicht, dass die
Arbeitslosenquote gegen null tendieren muss, da in einem marktwirt-
schaftlichen System ein gewisses Ausmaf an friktioneller bzw. natrli-
cher Arbeitslosigkeit stets gegeben und fir die Bewaltigung des Struk-
turwandels notwendig ist (Beschaftigungsgrad). In qualitativer Hinsicht
bedeutet ein hoher Beschaftigungsstand, dass die Arbeitsplatze nicht
nur der Zahl nach mit dem Erwerbspersonenangebot tibereinstimmen,
sondern auch bestimmte qualitative Anforderungen erfiillen sollen, wie
z.B. Beschéftigungsmoglichkeiten im zeitlich gewiinschten Umfang auf
Teilzeitarbeitsplatzen, Beschaftigungschancen in der erworbenen Qua-
lifikationsstufe (Vermeidung unterwertiger Beschéaftigung) sowie Ver-
besserung der Beschéftigungsstruktur nach folgenden Gesichtspunk-
ten: Qualifikation (Verringerung des Anteils der An- und Ungelernten)
(Humankapitaltheorien), Risiken am Arbeitsplatz (Verringerung der
Gesundheitsgefahrdung und der Unfallhdufigkeit), Sektoren (Abbau von
Monostrukturen und der Konzentration der Beschéftigung auf einen
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oder wenige Wirtschaftszweige) sowie Regionen (Herstellung der Ein-
heitlichkeit der Lebensverhéltnisse).

2. Die staatliche Beschéftigungspolitik umfasst drei Strategiebereiche:

a) Nachfragepolitik (Erhéhung der Nachfrage nach Erwerbspersonen) mit
folgenden Instrumenten:

(1) Nachfrageorientierte Wirtschaftspolitik (Konjunkturpolitik), z.B. Steuer-
und Zinssenkungen, Erhchung der Staatsausgaben (Fiskalpolitik, Geld-
politik).

(2) Angebotsorientierte Wirtschaftspolitik, z.B. Verbesserung der Produkti-
ons- und Investitionsbedingungen, marktwirtschaftliche Erneuerung und
Forderung des Wettbewerbs durch Deregulierungsmafinahmen (z.B. La-
denschlussgesetz), Liberalisierung des Arbeitsrechts (z.B. Kindigungs-
schutzregeln) und der Arbeitnehmeriberlassung.

(3) Technologiepolitik, z.B. Verbesserung der internationalen Wettbe-
werbsfahigkeit durch Produkt- und Prozessinnovationen sowie der Forde-
rung des Humankapitals der Erwerbspersonen.

(4) Arbeitszeitverkiirzung und -flexibilisierung, z.B. Verkirzung der indivi-
duellen Arbeitszeiten bei gleichzeitiger Verlangerung der Betriebsnut-
zungszeiten, Umwandlung von Voll- in Teilzeitarbeitsplatze sowie Einflih-
rung von Teilruhestandsphasen gegen Ende des Erwerbslebens.

(5) Beschdftigungsorientierte Lohnpolitik, z.B. Abschluss von nominellen
Tariflohnsteigerungen unterhalb des Produktivitatszuwachses und der
von der Zentralbank angestrebten, mit Vollbeschaftigung kompatiblen
Preissteigerungsrate, Reduzierung der Lohnnebenkosten, Férderung des
Strukturwandels hin zum tertiaren Sektor und zur Digitalisierung der Ar-
beit, einseitige (generelle) Nominallohnsenkungen, um Uber resultieren-
de Guterpreissenkungen und damit implizierte Nachfragesteigerungen
die Volkswirtschaft nach einem exogenen Angebotsschock wieder auf ihr
Vollbeschéaftigungsniveau zurlickzufiihren (Tarifpolitik).

b) Angebotspolitik (Anpassung des Angebots an Erwerbspersonen an die
verfligbare Zahl der Arbeitsplatze) mit folgenden Instrumenten:

(1) Verkiirzung der Erwerbslebensdauer, z.B. vorzeitiges Ausscheiden aus
oder spateres Eintreten in den Arbeitsmarkt durch expansive Bildungs-
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politik, Einfihrung von Sabbaticals und Langzeiturlaubsphasen, Er-
werbsunterbrechung durch Mutterschafts- und Erziehungszeiten, Be-
treuung pflegebedurftiger Personen, Fort- und Weiterbildung sowie
Umschulung.

(2) Aussiedler- und Ausldnder- sowie Fliichtlingspolitik, z.B. MafAinahmen
zur Integration, Anreize zum Verbleib im Herkunftsland, wachstumsori-
entierte Einwanderungspolitik.

(3) Wanderungspolitik, z.B. Forderung der regionalen und beruflichen Mo-
bilitat von Erwerbspersonen.

) Arbeitsmarkt-Ausgleichspolitik mit folgenden Instrumenten:

(1) (Berufs-)Beratung und Arbeitsvermittlung, z.B. Mafinahmen zur Be-
schleunigung des Arbeitsmarktausgleichs sowie zur qualitativen Verbes-
serung des Vermittlungserfolges, Kooperation privater und 6&ffentlicher
Arbeitsvermittlung, Arbeitsvermittlung unter dem Dach des Arbeitneh-
meriberlassungsgesetzes, Férderung der internationalen Berufs- und
Arbeitsberatung sowie der internationalen Arbeitsvermittiung.

(2) Einsatz neuer Suchstrategien auf beiden Seiten des Arbeitsmarktes: z.B.
Internet, Networking, Personal- Leasing, Crowdwork.

(3) Qualifizierungspolitik, z.B. Férderung der allgemeinen und der berufli-
chen Ausbildung sowie der beruflichen Weiterbildung mit dem Ziel des
Erwerbs von Schlisselqualifikationen.

(4) Lohnabstandsgebot: Die Lohnersatzleistungen sollen so bemessen
sein, dass sich die Aufnahme einer zumutbaren Erwerbstatigkeit lohnt.

Beschwerde

Antrag auf Abanderung einer Maftnahme, durch welche sich der Be-
schwerdefuihrer verletzt fiihlt. Die haufigsten Gegenstande von Beschwer-
den im Betrieb sind Verstofie gegen das Benachteiligungsverbot, ungeni-
gende Entlohnung, schlechte Arbeitsbedingungen, unzureichende
Sozialleistungen, schlechte Zusammenarbeit der Kollegen, Vorgesetzten-
verhalten, unbefriedigende Regelung der Arbeitszeit. Generell ist jede ge-
dufderte subjektiv empfundene Unzufriedenheit als Beschwerde zu be-
handeln. Sieht sich ein Arbeitnehmer individuell benachteiligt oder
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ungerecht behandelt, bzw. beeintrachtigt, so hat er das Recht sich nach
§ 84 Abs. 1 BetrVG bei den zustdndigen Stellen des Betriebes zu be-
schweren. Er kann hierbei den Betriebsrat um Unterstitzung und/oder
Vermittlung ersuchen. Nach § 84 Abs. 3 BetrVG dirfen dem Arbeitneh-
mer durch das Erheben einer Beschwerde keine Nachteile entstehen, sie-
he auch § 612 a BGB, Mafsregelungsverbot.

Beteiligungsgesellschaft der Gewerkschaften AG (BGAG)

Die Beteiligungsgesellschaft der Gewerkschaften GmbH, BGAG (www.
bgag.de), ging 1990 aus der Beteiligungsgesellschaft flir Gemeinwirt-
schaft hervor. Zuvor hatten die Anteilseigner den Riickzug aus der unter-
nehmerischen Wohnungswirtschaft und den vollstdndigen Ausstieg aus
der Gemeinwirtschaft beschlossen. Die Umsetzung dieser Beschliisse hat
die BGAG in den Jahren zwischen 1990 und 2007 im Wesentlichen ab-
geschlossen.

Betriebsausflug

Meist eintdgige vom Arbeitgeber geférderte betriebliche Veranstaltung
(Ausflug, Reise) mit geselligem Angebot. Die Teilnahme an einem Be-
triebsausflug muss freiwillig sein und allen Betriebsangehdorigen offen ste-
hen; Druck, gleichgtiltig welcher Art, darf nicht ausgelibt werden. Zweck
des Betriebsausfluges ist die Férderung der Zusammengehoérigkeit (,Ver-
besserung des Betriebsklimas"). Flr die Veranstaltung eines Betriebsaus-
fluges gibt es keine zwingende rechtliche Grundlage. Auch das Mitbestim-
mungsrecht des Betriebsrats beschrankt sich auf die vor- oder
nachzuarbeitende Arbeitszeit bzw. das Ausmafy der anzurechnenden
Arbeitszeit.

Sachzuwendungen des Arbeitgebers an die Arbeitnehmer aus Anlass ei-
nes Betriebsausfluges (z.B. Bewirtung, Geschenke, Fahrtkosten) gehoren
nicht zum Arbeitsentgelt, sind daher steuer- und sozialversicherungsfrei,
solange sie einen gewissen Rahmen nicht tberschreiten. Zuwendungen
fur teilnehmende Angehdrige werden den jeweiligen Arbeitnehmern zu-
gerechnet. Auch fur den Arbeitgeber sind die Sachzuwendungen steuer-
frei, wenn sie sich unterhalb der gesetzlichen Obergrenzen bewegen.
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Betriebsbesichtigung

In Form eines ,Tages der offenen Tur" oder regelmafig stattfindende Ver-
anstaltung.

Ziele:

(1) Das Unternehmen Uber den engen Kreis der Mitarbeiter hinaus be-
kannt zu machen (Public Relations (PR), Personalwerbung);

(2) neue Mitarbeiter mit dem Unternehmen bekannt und vertraut zu ma-
chen;

(3) Nachwuchswerbung zu betreiben;

(4) Reisegruppen die Moglichkeit zu bieten, bei Betriebsbesichtigungen
einen Blick in die Produktionsstatten zu werfen, Neues tber Produkti-
ons-Techniken zu erfahren und nebenbei auch glinstig einkaufen zu kon-
nen.

Voraussetzungen: Sorgfaltige Vorbereitung und gute Organisation der Be-
sichtigungsroute, der Darstellung des Produktionsprozesses, der Vortrage
etc., Gefahrenstellen miissen besonders geschutzt werden.

Betriebshandbuch

Gedrucktes oder digitales Hilfsmittel des innerbetrieblichen Informati-
ons- oder Qualitatsmanagements,

a) um Mafdnahmen zu beschreiben, die etwa flir den Betrieb einer Anlage,
eines IT-Systems oder eines luftfahrttechnischen Systems notwendig
sind,

b) um Berufsriickkehrenden (§ 20 SGB III) und auch Beschéftigten im
Rahmen eines Betrieblichen Eingliederungsmanagements (BEM) eine
strukturierte (Wieder-)Einarbeitung zu ermdéglichen,

¢) um neuen Mitarbeitern, Zeitarbeitern, Ferienjobbern und Praktikanten
im Rahmen der Einarbeitung, auch Onboarding genannt, wichtige betrieb-
liche Informationen zugéanglich zu machen; letztere sind jedoch kein Er-
satz fiir die Arbeitsordnung.

Mégliche Inhalte je nach Zielgruppe: Allgemeine Hinweise auf Altersver-
sorgung, Arbeitszeit, Aufstiegsmoglichkeiten, Ausbildungsfragen, Aus-
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flige; Beanstandungen und Beschwerden, Beférderungen, Betriebsaus-
schisse, Betriebsbesichtigungen, Betriebskrankenkasse, Betriebsordnung,
Betriebsrat, Bezug von Werkserzeugnissen; Einstellungsuntersuchung,
Erfindungen, erste Hilfe, Erzeugnistbersicht; Fahrgeldzuschuss, Feier-
tagsbezahlung, Feuerschutz; Geheimhaltung, Geschaftsleitung, Gesund-
heitsdienst, Gewerkschaft und Betrieb; Haftpflicht; Lageplan des Werkes,
Leistungspramien, Lohnabrechnung (Regelung des Systems und Berech-
nung der Abzige); Notruf, Organisationsplan; Pausen, Pensionskasse;
Rationalisierung, Rauchen; Sanitatsdienst, Sicherheitsvorschriften, Son-
derzahlungen, soziale Einrichtungen und Mafinahmen, Sterbegeld; Tor-
kontrolle; Uberstundenregelung, Unfallschutz, Unfallverhiitung, Unter-
stlitzungskasse, Urlaub; Verbesserungsvorschlagswesen; Werkarzt.

Daneben sollte das Betriebshandbuch auch tiber die Unternehmenskul-
tur, Unternehmungsgeschichte, Unternehmensleitbilder und Ahnliches
informieren.

Betriebsklima

Sammelbegriff der sich zunachst im Gefolge der Human-Relations-Bewe-
gung entwickelt hat. Im Vordergrund steht daher zunachst das subjektive
Erleben (Attribution) eines Betriebes durch seine Mitarbeiter bei Vorgan-
gen der zwischenmenschlichen Interaktion und Kommunikation. Das Er-
leben und Verhalten von Menschen ist aber nicht nur einseitig an die Per-
son gebunden, sondern ist auch das Ergebnis der Interaktion von Person
und Situation. Insoweit sind auch objektive Charakteristika bzw. Attribute
der Organisationsumwelt in die Betrachtung mit einzubeziehen. Betriebs-
klima ist insoweit ,,... die Qualitat der sozialen Beziehungen innerhalb der
Organisation und der diese prédgenden Bedingungen, wie sie von der Be-
legschaft wahr genommen werden und deren Verhalten pragen...” (v. Ro-
senstiel). Das Betriebsklima dufdert sich damit auch in der individuellen
Arbeitszufriedenheit und im Leistungsverhalten. Als bedeutende Fakto-
ren flir ein positiv erlebtes Betriebsklima gelten Teamgeist, selbststéndi-
ges Arbeiten, Lob von der Fiihrungskraft, Zusammenarbeit mit Kollegen,
gerechte Arbeitsteilung, Information durch die Fiuhrungskraft, Mitent-
scheidungen, Anerkennung, geregelte Arbeitszeit, Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie, Arbeitsplatz-Gestaltung; belastend wirken sich hingegen
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aus: Intrigen, Anschwarzen, Kollegenneid, launige Flihrungskraft, fehlen-
de Anerkennung, faule Kollegen, Hektik, Angst um den Arbeitsplatz, Kon-
kurrenzkampf. Als Mafinahmen zur Verbesserung des Betriebsklimas
werden haufig empfohlen: Raum fir eigenverantwortliches Handeln,
flache Hierarchien, kooperativer Fiihrungsstil. Das Bundesministerium fur
Arbeit und Soziales (BMAS) hat eine Untersuchung zur Bewertung der
Arbeitsbedingungen von sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
durch diese selbst unter dem Titel ,Gewlinschte und erlebte Arbeitsquali-
tat” in Auftrag gegeben. In dem seit 2015 vorliegenden Bericht wird ein
umfassender Uberblick tiber die Forschungsansitze und -ergebnisse der
letzten Jahrzehnte gegeben.

Betriebssport

Vom Betrieb geférderte Moglichkeit der sportiven Freizeitgestaltung. Un-
terstitzung durch Bereitstellung von Raumlichkeiten, Sportplatzen, Gera-
ten, unter Umstanden auch von einheitlichem Sportdress fir Wettspiele
und durch Griindung von Betriebssportvereinen/Betriebssportgruppen.
Die Ausgestaltung des Betriebssportes ist meist Gegenstand innerbe-
trieblicher Vereinbarungen.

Zweck:
a) Gesundheitsforderung durch Bewegungsausgleich und Entspannung;

b) Pflege eines fairen und beziehungsférderlichen Zusammenwirkens
(Betriebsklima);

¢) Bindung an das Unternehmen.

Betriebssport unterliegt dem Schutz der gesetzlichen Unfallversicherung,
wenn er der allgemeinen korperlichen Fitness der Betriebsangehorigen
dient und ihnen einen Ausgleich flr korperliche, geistige oder nervliche
Belastungen durch die Betriebstatigkeit bietet; nicht abgedeckt sind da-
gegen sportliche Ubungen, die auf die Teilnahme am allgemeinen sportli-
chen Wettkampfverkehr oder der Erzielung von Spitzenleistungen abzie-
len. Daher besteht auch kein  berufsgenossenschaftlicher
Versicherungsschutz bei Sportwettkdmpfen mit betriebsfremden Mann-
schaften. Landesbetriebssportverbande bieten diesbezliglich eigene, auf
die Belange des Betriebssports ausgerichtete Versicherungen an.
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Betriebswirtschaftliche Statistik
Empirische Datenanalyse bei der zwischen

a) Personalstatistik: Erfassung der beschaftigten Arbeitnehmer nach ver-
schiedenen Kriterien (z.B. Art der Tatigkeit, Alter, Lohngruppe),

b) Leistungsstatistik: Errechnung des Beschaftigungsgrads, der Arbeitsin-
tensitat, der Pro-Kopf-Leistung und Kapazitatsausnutzungsgrades,

c) Lagerstatistik,
d) Statistik der Kostenstruktur und
e) Kostenentwicklung und Statistik der Preise

unterschieden wird.

Beurteilungsbogen

Standardisiertes Formblatt zur Mitarbeiterbeurteilung, tber dessen Inhalt
und Form der Betriebsrat geméafs Betriebsverfassungsgesetz §§ 92ff.
BetrVG mitbestimmt. Ziel ist es, die Mitarbeiter anhand des Beurteilungs-
bogens moglichst objektiv, vergleichbar und transparent einzuschatzen,
sodass sich ein weitgehend vollstandiges Bild von der Tatigkeit, der Per-
son und deren Leistung ergibt. Haufig ist der Beurteilungsbogen in stan-
dardisierten, IT-gestlitzten Mitarbeiterbeurteilungssystemen integriert.
Der Arbeitgeber darf den ausgefillten Beurteilungsbogen der Personal-
akte beiftigen.

Bewerbung

1. Charakterisierung: Der Bewerber wirbt in eigener Sache, d.h. fiir seine
eigene Person, um eine Stellung, ein Amt oder eine sonstige Tatigkeit zu
erlangen. Grund der Bewerbung kann im Reagieren auf ein Stellenangebot
oder im Wunsch eines Bewerbers liegen, bei einer bestimmten Unterneh-
mung zu arbeiten (Initiativbewerbung).

Formen: Die Bewerbung kann mundlich, schriftlich oder wie heute Ublich,
tber elektronische Medien (E-Mail, Onlineformular, Bewerberwebsite)
erfolgen. Von der Beurteilung der Bewerbung hangt es in den meisten Fal-
len ab, ob der Bewerber zu einer personlichen Vorstellung eingeladen
wird.
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2. Teile:

a) Deckblatt: Hauptfunktionen des Deckblattes ist es, einen Akzent zu set-
zen. Bestimmte Details der Persénlichkeit wie Name und Foto werden
hervorgehoben.

b) Anschreiben: Dieses ist der eigentliche Werbebrief. Mit dem Anschrei-
ben will der Bewerber die Aufmerksamkeit der umworbenen Firma auf
sich lenken. Aus diesem Grund missen im Anschreiben auch alle die Tat-
sachen aufgeflihrt sein, die den Bewerber flir eine Stelle oder ein Aufga-
bengebiet geeignet erscheinen lassen.

c) Lebenslauf: Eine sachliche Darstellung der bisherigen Tatigkeiten, Leis-
tungen und Qualifikationen des Bewerbers in chronologischer oder fach-
bezogener Folge. Wird ein handgeschriebener Lebenslauf verlangt, deutet
dies auf die Erstellung eines graphologischen Gutachtens hin.

d) Beweismittel: Die dem Lebenslauf beigefligten Unterlagen (Zeugnisko-
pien, Prifungsergebnisse, Bescheinigung) sind die Beweismittel der im
Lebenslauf gesondert aufgefiihrten Leistungen. Weitere Bestandteile ei-
ner Bewerbung kénnen sein: die sogenannte Dritte Seite (zur weiteren
Darstellung der eigenen Person, Motivation, Qualifikation), das Kompe-
tenzprofil (gesonderte Prasentation von Fachwissen und Schltisselqualifi-
kation die Bezug zum Anforderungsprofil besitzen), Referenzen (in Form
von Arbeitsproben oder Benennung von Projekten und ehemaligen Vor-
gesetzten). Obwohl ein Foto nach dem Allgemeinen Gleichbehandlungs-
gesetz (AGG) heute keine Bedingung mehr fir eine Bewerbung sein darf,
wird die Verwendung aus Darstellungsgriinden dennoch weiter empfoh-
len.

3. Onlinebewerbung: Bewerbung via Internet bzw. E-Mail durch Erstellen,
Einscannen, Hochladen und Verschicken von Dateien mit persénlichen
Daten mittels PCs.

Bruttoarbeitsentgelt

Bruttolohn; Arbeitsentgelt vor Abzug von Steuern (Lohnsteuer, Solidari-
tatsbeitrag, gegebenenfalls Kirchensteuer) und Sozialversicherungs-
beitragen (in der Regel Rentenversicherung, Krankenversicherung,
Arbeitslosenversicherung, Pflegeversicherung) (Lohnabzlige), das Ent-
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geltempfangern (Arbeitern, Angestellten, Beamten, Auszubildenden
und dhnlichen Arbeitnehmergruppen) aus ihrem Arbeits- oder Dienst-
verhaltnis zuflieft. Der Bruttolohn dient als Grundlage zur Berechnung
von Steuer- und Sozialversicherungsbeitragen. Gegebenenfalls sind
Lohnsteuerfreibetrdge zu den Sozialversicherungsbeitragen hinzuzu-
rechnen.

Bundesverband der Freien Berufe (BfB)

Dachverband von tber 90 Spitzenvereinigungen und Landesorganisatio-
nen der Freien Berufe, Sitz in Berlin.

Aufgaben: Interessenvertretung der freiberuflich Schaffenden; in Bezug
auf Steuern, Sozialpolitik, Berufsbildung, Umwelt. Zusammenfassung
der Freien Berufe, Sicherung ihrer sozialen Grundlagen, Starkung des
Einflusses der frei und selbstverantwortlich schaffenden Personlichkeit
auf das o6ffentliche Leben; Pflege der Beziehungen der freien Berufe un-
tereinander. Die im BFB vertretenen Berufsgruppen setzen sich aus den
freien heilkundlichen, rechts- und wirtschaftsberatenden, technischen
und naturwissenschaftlichen, padagogischen, psychologischen und
Ubersetzenden sowie publizistischen und kiinstlerischen Berufen zu-
sammen.

Bundesverband der Selbsténdigen e.V. (BDS)

Alteste Interessenvertretung der mittelstdndischen Unternehmen in
Deutschland; Sitz in Berlin.

Aufgaben: Unterstliitzung mittelstandischer Unternehmen bei Existenz-
griindung, Rechtsfragen und der taglichen Unternehmenspraxis. Interes-
senvertretung Uber ihm angeh6rende Abgeordnete aus allen Parteien auf
Landes-und Bundesebene; auf europaischer Ebene werden die Interessen
des Verbandes von der europaischen Dachorganisation der Selbststandi-
gen, UEAPME (European Association of Craft, Small and Medium-Sized
Enterprises) vertreten; praxisorientierte Publikationen.
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Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande
eV.(BDA)

Zusammenschluss von Fachspitzen- und Gberfachlichen Landesverbéan-
den der deutschen Privatwirtschaft; Sitz in Berlin.

Aufgaben: Zentrale Aufgabe der BDA ist es, die unternehmerischen Inter-
essen im Bereich der Sozialpolitik aktiv zu vertreten. Die BDA engagiert
sich in Gremien auf nationaler, europaischer und internationaler Ebene,
bei Sachverstandigenanhorungen, in den Selbstverwaltungsorganen der
Sozialversicherung, als Koordinator und Ratgeber in Tarifvertragsver-
handlungen der Mitgliedsverbande und als Vermittler in der 6ffentlichen
Auseinandersetzung. Darin liegt eine hohe Verantwortung auch fiir das
Gemeinwohl, die eine einseitige Interessenvertretung ausschlieft. Die
BDA ist Ansprechpartner fiir ihre Mitglieder, die Offentlichkeit, Bundes-
regierung und Bundestag in allen Fragen der Sozial- und Tarifpolitik, des
Arbeitsrechts, des Arbeitsmarktes, der Bildungs-, der Personal- und Ge-
sellschaftspolitik einschlieflich der europaischen und internationalen So-
zialpolitik.

Biiro Fiihrungskrifte der Wirtschaft (BFW)

Der Bundesagentur flir Arbeit angeschlossene Behérde mit spezieller
Aufgabenstellung; die Zentrale Auslands- und Fachvermittlung (ZAV),
ehemals Zentralstelle fiir Arbeitsvermittlung, ist eine Managementver-
mittlung; Sitz in Bonn.

Aufgabe: Vermittlung von Fihrungskraften (Vorstand, Geschéftsfihrung,
Bereichs-, Hauptabteilungs-, Abteilungsleitung, Werks- und Betriebslei-
tung, Leitende Stabskréfte, Fihrungskrafte mit Interesse an Selbstandig-
keit); die ZAV-Managementvermittlung berat und vermittelt Fliihrungs-
krafte, die auf der Suche nach einer neuen, positionsadaquaten
Beschaftigung sind. Zugleich unterstitzt die ZAV Unternehmen bei der
Besetzung von Leitungspositionen und berat diese individuell bei der Per-
sonalgewinnung.

Ziel ist es, den Besonderheiten bei der Vermittlung von Fiihrungskraften
Rechnung zu tragen.
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Cafeteria-System

1. Begriff: Konzept individualisierter Entgeltgestaltung. Die Arbeitnehmer
erhalten die Moglichkeit, sozial- und/oder Ubertarifliche Leistungen aus
vorgegebenen Alternativen den personlichen Bedirfnissen und Praferen-
zen entsprechend auszuwahlen.

2. Ziele: Neben der Individualisierung von Sozialleistungen, der erweiter-
ten Selbstbestimmung am Arbeitsplatz und der Verbesserung der Corpo-
rate |dentity soll eine bessere Steuerung der Kosten der Sozialleistungen
gewahrleistet werden.

3. Formen: Variabel wéhlbar sind z. B. die Art der Bezahlung, die Form einer
Erfolgsbeteiligung, die Art der Sozialleistung (Zuschuss zur Lebensversi-
cherung, Arbeitgeberdarlehen und Ahnliches). Der Arbeitnehmer kann
sich somit aus einem Angebot an Sozialleistungen und Ubertariflichen
Entgeltbestandteilen sein individuelles ,Meni"” zusammenstellen. Da nur
Ubertarifliche Entgeltbestandteile darunter fallen kénnen, ist die Bedeu-
tung in der Praxis bislang beschrankt.

Christlicher Gewerkschaftsbund Deutschlands (CGB)

Ist die Spitzenorganisation der christlichen Gewerkschaften in der Bun-
desrepublik Deutschland. Er versteht sich als Nachfolger des 1919 gegrlin-
deten, 1933 von den Nationalsozialisten aufgelésten (christlichen) Deut-
schen Gewerkschaftsbundes; Bundesgeschaftsstelle mit Sitz in Berlin;
gegriindet 1959.

Ziel: Als einer der drei anerkannten gewerkschaftlichen Dachverbéande
der Bundesrepublik Deutschland ist er bestrebt, den Gewerkschaftsplura-
lismus in Deutschland zu bewahren. Der CGB ist eingebunden in eine plu-
rale, europdische Gewerkschaftsbewegung, die Monopolanspriiche ab-
lehnt und die Zukunft einer durch Meinungsvielfalt gepragten Gesellschaft
aus christlicher Verantwortung mitgestaltet.

Fur einige Mitglieder des CGB hat das Bundesverfassungsgericht riick-
wirkend zum Jahr 2003 die Tarifunfahigkeit festgestellt (BVerfG, Be-
schluss vom 25.04.2015, Aktenzeichen 1 BvR 2314/12).
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Coaching

In der Personalentwicklung wird Coaching als ziel- und I6sungsorientierte
Beratung und Begleitung von Fach- und Fihrungskraften eingesetzt. Ziel
ist es, insbesondere deren Beziehungs- und Fihrungsqualitat weiterzu-
entwickeln und diese auf gednderte berufliche Rahmenbedingungen ab-
zustimmen. Coaching dient in erster Linie dem Erreichen von selbstge-
wollten, realistischen Zielen, die fur die Entwicklung des Klienten relevant
sind; im Vordergrund stehen dabei die Férderung von Selbstreflexion und
Selbstwahrnehmung. An die Qualifikation eines Coaches sind spezifische
Anforderungen zu stellen. Neben psychologischen und betriebswirt-
schaftlichen Kenntnissen, sind auch sogenannte Feldkompetenzen erfor-
derlich, soweit diese nicht bereits durch praktische Erfahrungen erworben
wurden.

Vorgesetzten-Coaching: Coaching-Variante, unter der ein entwicklungs-
orientiertes Fithren von Mitarbeitern verstanden wird. Hierflir sind be-
stimmte Rahmenbedingungen mafgeblich: Unter anderem ist die Bereit-
schaft des Mitarbeiters erforderlich, entwicklungsorientiert gefihrt
werden wollen und es ist unabdingbar, dass die Flihrungsperson sowohl
die menschliche, als auch die methodische und fachliche Kompetenz fiir
einen Coachingprozess nachweisen kann.

Conféderation Européenne des Indépendants (CEDI)

Europaverband der Selbststdndigen; européische Interessenvertretung der
Selbststandigen, der Klein- und Mittelbetriebe, der freien Berufe und des
Ubrigen Gewerbes.

In der Bundesrepublik Deutschland vertreten durch den Conféderation Eu-
ropéenne des Indépendants Bundesverband Deutschland e.V. in Bexbach; im
Jahr 2009 wurde dieser in ,Europaverband der Selbstandigen - Deutsch-
land e.V. (ESD)" umbenannt.

Counseling

Eine pddagogisch-therapeutische Beratungsform; hat sich entwickelt aus
der Humanistischen Psychologie, dem systemischen Denkansatz und aus
der Erwachsenenbildung. Counseling fordert persénliches Wachstum, in-



39 Deutscher Frauenrat

dividuelle, soziale und berufliche Kompetenz. ,Counseling ist ein Bera-
tungsangebot, mit dem individuelle, soziale und berufliche Konflikte be-
und aufgearbeitet, bewaltigt und Uberwunden werden konnen. Die
verschiedenen methodischen Ansatze der Humanistischen Psychologie
und des systemisch-konstruktivistischen Denkens sind geeignet, in einer
Konfliktsituation hinderliche Lebenskonzepte aufzuzeigen und sie im ste-
tigen, reflektierenden Lernprozess durch andere zu ersetzen. Im Kontext
seiner andragogisch-beraterischen Orientierung wird Counseling haupt-
sachlich in folgenden Bereichen angewandst: in der Persénlichkeits- und
Strukturentwicklung, in der Erziehungs-, Lebens-, Ehe-, Partnerschafts-
und Sexualberatung, in der schulischen oder beruflichen Férderung/Ori-
entierung, in der Erwachsenenbildung, in der beruflichen und sozialen Re-
habilitation”.

Die berufspolitische Vertretung der Councelor ist der BVPPT Berufsver-
band fiir Beratung, Padagogik & Psychotherapie e.V. (Professional Asso-
ciation For Counseling, Education & Psychotherapy e.V.). Die Deutsche
Gesellschaft fur Beratung-DGfB und das Nationale Forum Beratung in
Bildung, Beruf und Beschaftigung (nfb), unter anderem geférdert durch
die Bundesregierung, haben Standards auf dem Gebiet der lebensbeglei-
tenden Beratung in Bildung, Beruf und Beschéftigung entwickelt und 2014
veroffentlicht.

Deutsche Angestellten-Gewerkschaft (DAG)

Ehemals gewerkschaftliche Einheitsorganisation der Angestellten, kon-
fessionell und parteipolitisch unabhéangig; gegriindet 1945; Sitz in Berlin.

Mit dem Eintrag in das Vereinsregister am 02.07.2001 ist die DAG in der
Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di) aufgegangen.

Deutscher Frauenrat

Bundesvereinigung Deutscher Frauenverbdnde und Frauengruppen gemischter
Verbdnde e.V., gegrindet 1957; Sitz in Berlin.

Aufgaben: Durchsetzung der Chancengleichheit fiir Frauen in allen gesell-
schaftlichen Bereichen.
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Ziel: Der Deutsche Frauenrat hat sich in seiner Geschichte zur wichtigsten
Lobby von Frauen in der Bundesrepublik Deutschland entwickelt; er hat
wesentlich dazu beigetragen, Frauen- und Gleichstellungspolitik auf die
politische Agenda zu setzen und dort auch zu halten. Seine Arbeit orien-
tiert sich am Begriff Geschlechtergerechtigkeit: Chancengleichheit und
gleichwertige Anerkennung von Frauen und Méannern in Beruf und Fami-
lie, in Gesellschaft, Politik, Wirtschaft und Kultur, geméaf Artikel 3 des
Grundgesetzes. Seine Starke bezieht der Deutsche Frauenrat aus der Viel-
falt seiner Mitgliedsverbénde. In seinen Reihen bildet sich das ganze
Spektrum des demokratischen, frauenpolitischen Interesses und Engage-
ments ab. Hier treffen unterschiedlichste Kompetenzen und Anliegen auf-
einander. Als Dachverband tragt der Deutsche Frauenrat wesentlich dazu
bei, gemeinsame Positionen und konkrete Forderungen zu entwickeln.

Deutscher Gewerkschaftsbund (DGB)

Vereinigung von Einzelgewerkschaften; nicht rechtsfahiger Verein; ge-
grindet im Oktober 1949 in Minchen. Sitz in Berlin.

Zweck/Grundsdtze: Einer von drei gewerkschaftlichen Dachverbanden in
Deutschland, neben DBB Beamtenbund und Tarifunion, sowie Christlicher
Gewerkschaftsbund (CGB); er vertritt die gesellschaftlichen, wirtschaft-
lichen, sozialen und kulturellen Interessen seiner Mitgliedsgewerkschaf-
ten gegentiber den politischen Entscheidungstragern, Parteien und Ver-
banden in Bund, Landern und Gemeinden. Er koordiniert die
gewerkschaftlichen Aktivitaten. Als Dachverband schliefst er keine Tarif-
vertrage ab.

Ziele:

(1) Im sozialpolitischen Bereich: vor allem Vertretung der Arbeitnehmerin-
teressen in der nationalen und internationalen Sozial- und Gesundheitspoli-
tik CeinschlieBlich Umweltschutz), in der Sozialversicherung (einschliefdlich
Selbstverwaltung), in der Arbeitsmarktpolitik und Arbeitssicherheit sowie
im Sozial- und Arbeitsrecht.

(2) Im wirtschaftspolitischen Bereich: vor allem Ausbau der Mitbestim-
mung und Vertretung der Arbeitnehmerinteressen in allen politischen Be-
reichen.
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Der DGB ist demokratisch aufgebaut. Seine Satzung legt die Unabhangig-
keit gegenliber den Regierungen, Verwaltungen, Unternehmern, Konfes-
sionen und politischen Parteien fest. Das Organisationsgebiet erstreckt
sich auf das Gebiet der Bundesrepublik Deutschland (einschlieflich neue
Bundeslander).

Der DGB ist Mitgliedsorganisation des Europaischen Gewerkschaftsbun-
des (EGB) und im Internationalen Gewerkschaftsbund (IGB). Der DGB
vertritt aufderdem die deutschen Gewerkschaftsinteressen bei internatio-
nalen Organisationen wie der EU und UNO.

Folgende acht Gewerkschaften gehdren dem DGB an: |G Bauen-Agrar-Um-
welt; IG Bergbau, Chemie und Energie; Gewerkschaft Erziehung und Wis-
senschaft; IG Metall; Gewerkschaft Nahrung- Genuss-Gaststatten; Ge-
werkschaft der Polizei; Eisenbahn- und Verkehrsgewerkschaft; Vereinte
Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di).

Digitalisierung und Arbeit 4.0

1. Digitalisierung und Automatisierungsgrad: Welche erwartbaren Auswirkun-
gen auf die Aufgabenbereiche bzw. Tatigkeitsfelder in den Unternehmen
zeichnen sich angesichts der digitalen Veranderungen in den Arbeitssyste-
men ab? Es lassen sich drei Technologieklassen unterscheiden, deren Auto-
matisierungs- und Digitalisierungsgrad zunehmend ansteigt. Bei den Pro-
duktionsmitteln reicht die Unterscheidung von ,manuell gesteuerten”
Arbeitsmitteln bis hin zu ,selbststeuernden” Maschinen und Anlagen. Bei
ersteren ist der Mensch noch im hohen Mafie selbst tétig, bei letzteren
werden die Arbeitsablaufe/-vorgange weitgehend selbstgesteuert und au-
tomatisch durch ,die Technik” bearbeitet. Die Bliro- und Kommunikations-
mittel in der Verwaltung von Produktions- sowie Dienstleistungsbetrieben
werden analog eingeteilt. Diese erstrecken sich von ,nicht IT-gestltzten”
Arbeitsmitteln, wie etwa Telefon oder Fax, bei denen der Mensch noch in
hohem Mafe selbst tatig ist, bis hin zu IT-integrierten Computersystemen
und Plattformen, deren Software und Algorithmen Arbeitsprozesse wei-
testgehend selbststandig und automatisch durchfiihren.

2. Auswirkungen der Technologien 4.0 auf Tétigkeitsfelder in der Produktion und
der Verwaltung: Die selbststeuernden Produktionsmittel und die IT-inte-
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grierten Biro- und Kommunikationsmittel (BuK-Mittel) kénnen damit als
Technologien der vierten Industriellen Revolution bezeichnet werden. Um
nun untersuchen zu kdnnen, wie sich der vermehrte Einsatz von 4.0-Tech-
nologien auf einzelne Tatigkeitsfelder auswirkt, wird auf eine in der Arbeits-
marktforschung lbliche Einteilung Bezug genommen und zwischen Routi-
netatigkeiten, manuellen und abstrakten Tatigkeiten unterschieden.

Routinetatigkeiten beinhalten dabei vor allem klar definierte Aufgaben,
die sich zudem immer wiederholen. Manuelle Tatigkeiten umfassen ei-
nerseits situative Anpassungen, aufgrund von sprachlicher und visueller
Erkennung und andererseits die zwischenmenschliche Interaktion. Abs-
trakte Tatigkeiten erfordern Problemlésungskompetenzen, Kreativitét,
Intuition und Uberzeugungskraft.

Es zeigt sich, dass der vermehrte Einsatz von 4.0-Technologien branchen-
Ubergreifend vor allem Routinetatigkeiten verdréngt, insbesondere dann,
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wenn diese auf Basis standardisierter, strukturierter Daten und bei einein-
deutiger Informationslage durchgefiihrt werden. Beispiele hierflir sind
etwa die Bearbeitung von Formularen oder das Uberwachen von techni-
schen Prozessen. Diese Automatisierungstendenz ist inzwischen sowohl
bei Berufen mit einfacher, mittlerer und hoher Aufgabenkomplexitat und
den daraus resultierenden Anforderungen an die Qualifikation der Mitar-
beiter feststellbar. Es ist zu erwarten, dass diese Entwicklung anhélt und
zunehmend auch Tatigkeiten erfasst, bei denen weniger strukturierte
Daten und volatilere Datenlagen verarbeitet werden. Im Zuge der Digita-
lisierung werden also im ersten Schritt vor allem Routinetatigkeiten auto-
matisiert (siehe Abbildung ,Y-Modell zum Tatigkeitswandel durch die
Digitale Transformation” nach Bartscher (2016)).

Im Verwaltungsbereich von Unternehmen und in der Dienstleitungs-
branche fiihrt diese Entwicklung aktuell vor allem dazu, dass Menschen
zunehmend manuelle und damit einfachere Tatigkeiten ausfihren, die
situatives Reagieren erfordern. Im Produktionsbereich ist der Trend hin
zu manuellen Tatigkeiten durch den Mensch dagegen kaum ausgepragt,
teilweise sogar bereits ricklaufig. Denn Té&tigkeiten wie zum einen Si-
chern, Schitzen und Bewachen und Reparieren, Instandsetzen und
Warten zum anderen, werden ebenfalls zunehmend in 4.0-Technolo-
gien integriert. Bei den manuellen Tatigkeitsbereichen ist dartiber hin-
aus die Tendenz feststellbar, dass dem Mensch lediglich noch eine As-
sistenzfunktion zugeschrieben wird. In der Produktion geht der Einsatz
von 4.0-Technologien somit offensichtlich mit einem relativen Bedeu-
tungsverlust sowohl von menschlichen Routinetatigkeiten als auch ma-
nuellen Tatigkeiten einher. Dagegen zeichnet sich ab, dass abstrakte
Tatigkeiten, wie etwa Analysieren, Programmieren, Mitarbeiterfiihrung,
Entwickeln, Forschen, Konstruieren sowie Verhandeln stark an Bedeu-
tung gewinnen werden, vor allem in produzierenden Unternehmen, die
in 4.0-Technologien investieren.

3. Blick in die Zukunft: Insoweit ist zu erwarten, dass die Jobs der Zukunft
korperlich weniger anstrengend, daflir geistig anspruchsvoller, vielfalti-
ger aber auch komplexer werden. Die Arbeitnehmer sind aufgefordert,
sich durch kontinuierliches Lernen an die sich schnell verandernden
Kompetenzanforderungen flexibel anzupassen, um ihre Beschaftigungs-
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fahigkeit zu sichern. Die Anforderungen an die Beschaftigten verschie-
ben sich dabei verstarkt in Richtung von Ubergreifenden Kompetenzen
wie Prozess- Know-how, interdisziplindre Arbeitsweise oder fachlich
Ubergreifende Fahigkeiten. Diese umfassen vor allem personliche und
psychosoziale Kompetenzen sowie Problemlésungskompetenzen. Hier
hat der Mensch nach wie vor einen Wettbewerbsvorteil gegenliber Ma-
schinen.

Nebenwirkung dieser Entwicklung ist das zunehmende Arbeiten unter
starker geistiger Belastung. Die Gesundheitsrisiken der digitalen Entwick-
lung, sowie die arbeitsplatzbezogenen psychische Belastungen werden
damit ansteigen.

Duale Berufsausbildung

1. Begriff: In der Bundesrepublik Deutschland bliches Berufsausbildungs-
system mit dualer Struktur; berufliche Erstausbildung Jugendlicher, die an
zwei Lernorten (Berufsschule und Betrieb) mit unterschiedlichen Aus-
richtungen durchgefiihrt wird.

2. Merkmale: Inhaltlich-zeitliche VerknlUpfung einer (iberwiegend fach-
praktischen Ausbildung im Betrieb und/oder in einer lberbetrieblichen
Ausbildungsstatte mit einer fachtheoretisch-allgemeinen Bildung in der
Berufsschule.

3. Rechtliche Regelungen: Zweiteilung der Zustandigkeiten flr die rechtli-
che Regelung der betrieblichen und schulischen Berufsausbildung:

(1) Die Ausbildung in den Betrieben wird bundeseinheitlich durch das Be-
rufsbildungsgesetz (BBiG) geregelt.

(2) Kultusminister und -senatoren der Lander sind flir den Unterricht an
den berufsbildenden Schulen zusténdig. Es werden vom Bund einheitliche
Ausbildungsordnungen erstellt, wéhrend die Lander gesondert Lehrplane
bzw. Richtlinien fir die Berufsschulen erlassen. Der Kultusministerkonfe-
renz der Lander (KMK) obliegt die vorbereitende Koordination der einzel-
nen Lehrpldne durch die Erarbeitung gemeinsamer Rahmenlehrplane.

Die Durchfiihrung der Berufsausbildung regeln, soweit detaillierte Vor-
schriften nicht bestehen, die ,zustdndigen Stellen”, z.B. Industrie- und
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Handelskammern, Handwerkskammern, Landwirtschaftskammern, Arz-
tekammern. Sie fiihren ein Verzeichnis der Berufsausbildungsverhaltnisse
(Lehrlingsrolle), bilden Prifungsausschiisse und erlassen Prifungsord-
nungen fir die Ausbildungsabschluss- und -zwischenprifungen und stel-
len zur Beratung und Kontrolle der Ausbildungsbetriebe einen Ausbil-
dungsberater.

4. Finanzierung: Es ist eine Mischfinanzierung in 6ffentlicher (Berufsschu-
le) und privatwirtschaftlicher (Betrieb) Verantwortung. In der Regel wer-
den die Personalausgaben fir die Lehrer an 6ffentlichen Berufsschulen
von den Landern getragen; der jeweilige Schultrager (kreisfreie Stadte,
Landkreise) tbernimmt die Sachausgaben sowie die Ausgaben fur das
Verwaltungspersonal. Die anerkannten privaten Berufsschulen erhalten je
nach Landerregelung Finanzhilfen zu den Sach- und Personalausgaben.
Die Ausbildungsbetriebe finanzieren die Kosten der betrieblichen Aus-
bildung (Personalkosten, Sachkosten) eigensténdig (einzelbetriebliche
Finanzierung). Durch die Kritik an dem einzelbetrieblichen Finanzierungs-
modus haben sich eigensténdige Organisations- und Finanzierungswei-
sen von betrieblicher Ausbildung entwickelt. So werden die Uiberbetrieb-
lichen Ausbildungsstatten (z.B. Lehrwerkstatten) zumeist durch
Zuschisse des Bundes sowie der jeweiligen Bundeslénder finanziert. Die
Tariffondfinanzierung erfolgt Gber ein Umlagesystem und die Verbundfi-
nanzierung je nach Kooperationsform im Sinn eines Ausgleichsprinzips.

5. Probleme: Aufgrund der unterschiedlichen Zusténdigkeiten bei der Pla-
nung und Durchfiihrung der Berufsausbildung weichen die Ausbildungs-
pléne fiir den schulischen und betrieblichen Teil der Ausbildung zum Teil
erheblich voneinander ab; zudem sind die betriebliche und schulische
Ausbildung sachlich und zeitlich nur wenig aufeinander abgestimmt. Zur
Behebung dieses Problems wurde von der Kultusministerkonferenz der
Lander ein Koordinierungsausschuss eingesetzt, der unter anderem die
Aufgabe hat, die Abstimmung der Ausbildungsordnungen und Rahmen-
lehrpldne vorzunehmen.
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Educentives

Wortzusammensetzung aus Education und Incentives. Angelehnt an das
Modell des Action-Learning (handlungsorientiertes Lernen) von Reginald
Revans werden reale Probleme mit anderen Personen bearbeitet. Die The-
men-/Problemstellungen werden dabei iberzeichnet in alternativen Sze-
narien bearbeitet, etwa indem die Teilnehmer ein Theaterstlick gemein-
sam inszenieren. Auf diese Weise konnen einerseits komplexe Inhalte
erfahrbar gemacht und mit den Teilnehmenden reflektiert und auf konkre-
te berufliche Fragestellungen Uibertragen werden. Insoweit handelt es sich
um arbeitsplatznahe und arbeitsprozessorientierte Lernarrangements.
Der Eventcharakter der Wissensvermittlung erhoht zudem die Lernmoti-
vation und das Erinnern der Lernergebnisse; auch wird der Zusammenhalt
unter den Teilnehmenden geférdert.

Edutainment
Kombination der Worter Education und Entertainment.

Spielerische Vermittlung von Wissen bei gleichzeitigem grofben Unterhal-
tungswert. Anwendung in der Aus-, Fort- und Weiterbildung sowie im
Marketing, z.B. bei Unternehmenspréasentationen.

Eigenschaftstheorie der Fiihrung

Theorie, die im Wesentlichen auf die Ansatze der Great-Man-Theorie zu
Beginn des 20. Jahrhunderts zuriickzufiihren ist. Das Forschungsinteres-
se gilt angeborenen und somit nicht erlernbaren, stabilen und situations-
unabhangigen Eigenschaften, die eine Fiihrungsperson von ihren Mitar-
beitern unterscheiden und die mit wirtschaftlichen Erfolgsgréfsen, wie
Gewinn, Rentabilitat usw. korrelieren. In frithen Studien sind dies biogra-
phische Eigenschaften und kognitive Fahigkeiten, die relevant erscheinen
fur den Erfolg als Fuhrungskraft. In spateren Studien werden die Mess-
grofden fur Fihrungserfolg ergénzt um definierte, aufgabenbezogene Ziel-
grofden, wie das Einhalten von Zeit- und Budgetvorgaben und um soziale
Kriterien, wie Arbeitszufriedenheit, Fluktuation oder Absentismus. Die
untersuchten Personlichkeitsmerkmale von Fuhrungskraften erweitern
sich um aufgabenbezogene und beziehungsbezogene Eigenschaften.
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Anstof3 fiir diese Forschungsbemiihungen ist das Ansinnen, die Auswabhl
von geeigneten Personen flir die Besetzung von Fihrungspositionen
weitestgehend zu standardisieren. Die tber die Jahre hinweg von mehre-
ren Autoren in Uber 150 Studien angesammelten Ergebnisse mit Gber
mehr als 2000 unterschiedlichen Eigenschaften wurden von Stogdill
(1948/1974) zusammengetragen und analysiert. Er stellt fest, dass es nur
wenige Fuhrungsmerkmale gibt, die in mehreren Studien gleichzeitig und
haufig auftreten. Folgende flinf Merkmalsgruppen identifizierte er: Befa-
higung, Leistung, Verantwortlichkeit, Partizipation und Status.

Unter Befahigung werden u.a. Eigenschaften wie Intelligenz, Wachsam-
keit, Ausdrucksfahigkeit, Originalitat oder Urteilskraft subsumiert. Zu den
Leistungen einer Flihrungskraft zéhlen mitunter ihr Wissen, ihre Vorbil-
dung (z.B. akademischer Werdegang), ihre (bisherigen) beruflichen Er-
folge oder sportlichen Erfolge. Unter Verantwortlichkeiten versteht man
z.B. Zuverlassigkeit, Selbstsicherheit, Initiative, Dominanzstreben oder
Ausdauer. In den Bereich der Partizipation oder Teilnahme fallen bei-
spielsweise samtliche sozialen Aktivitaten wie Kontaktfreude, Kooperati-
onsverhalten, aber auch Einsatzwille, Anpassungsfahigkeit oder Humor.
Und schlieBlich werden Uiber den Status einer Flihrungskraft noch Merk-
male wie deren soziale und wirtschaftliche Lage, etwa die Position oder
Popularitat, abgebildet. Festzuhalten ist, dass Fihrungseigenschaften
Uber Gruppen von Merkmalen beschrieben werden kénnen. Diese Merk-
malsgruppen sind auch bei erfolgreichen Flihrungskraften festzustellen.
Als alleinige Erklarung fur Fihrungserfolg sind sie nicht geeignet. Aller-
dings sprechen neuere Untersuchungen daflir, dass wir Menschen
evolutiondr angelegte Merkmalsmuster mit Flihrungseigenschaften in
Verbindung bringen; vgl. charismatische Filhrung. Bestimmte Merkmals-
eigenschaften der Fihrungsperson bzw. damit korrespondierendes Fiih-
rungsverhalten finden sich in Ansatzen der verhaltens- und situations-
orientierten Filhrungsansatzen wieder,ebensoinden Transformations-und
Transaktionstheorien der Flihrung.

Eignung
Gesamtheit aller Merkmale und Eigenschaften, die einen Menschen be-
fahigen, eine bestimmte Tatigkeit erfolgreich auszuliben. Hierbei stehen
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diese Merkmale oder Eigenschaften immer in Bezug auf eine bestimmte
Tatigkeit. Geeignet ist eine Person in dem Umfang, in dem ihre Merkmale
und Eigenschaften den Anforderungen einer bestimmten Tatigkeit ent-
sprechen (z.B. Daten in ERP-System (Enterprise Resource Planning) ein-
pflegen und auswerten, CAD-System bedienen, Buchhaltung flihren etc.).
Haufige Eignungsmerkmale: Persoénlichkeit, Wissen, Kénnen, Erfahrung,
korperliche Leistungsfahigkeit. Feststellung mittels Verfahren der Eig-
nungsdiagnostik.

Der Begriff der Eignung wird oftmals auch darliber hinaus auf das Aus-
maft angewendet, in dem die Interessen, Bediirfnisse und Wertvorstellun-
gen einer Person dem Befriedigungspotenzial des Arbeitsplatzes entspre-
chen.

Empowerment

Englisch flir Bevollmdchtigung, Bezeichnung fiir vom Management initiier-
te Maftnahmen, die die Autonomie und Mitbestimmungsmaglichkeiten
von Mitarbeitern rund um ihren Arbeitsplatz erweitern. Empowerment
bezeichnet somit die Weitergabe von Entscheidungsbefugnissen und
Verantwortung durch Vorgesetzte an Mitarbeiter. Empowerment konkre-
tisiert sich unter anderem in einer (weitgehend) selbstbestimmten Ge-
staltung des Arbeitsablaufs, dem Zugang zu gewlinschten Informationen
und intensivierter (aufgabenbezogener) Kommunikation mit Kollegen
und Vorgesetzten.

Vorteile des Empowerments sind auf organisationaler Ebene der Abbau
von Hierarchie, weniger Blrokratie und Leistungsoptimierung sowie auf
Mitarbeiterebene motivationale Effekte.

Entlohnungspolitik

Auch Vergiitungsmanagement oder Compensation Management ge-
nannt, stellt eine strategische Aufgabe des Personalmanagements dar
und spiegelt die Vergltungspolitik des Unternehmens wider. Es umfasst
Planung, Steuerung, Verwaltung und Weiterentwicklung der Vergitung
und der Verglitungsstrukturen im Unternehmen. Die Vergitung gehort
nach wie vor zu dem am haufigsten diskutierten Themenbereichen im
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Personalmanagement. Die Diskussion um gerechte Bezahlung fir geleis-
tete Arbeit ist dabei immer ein hoch emotional besetztes Feld. Vergtitung
wird langst nicht mehr nur als reines Kostenmanagement betrachtet, viel-
mehr wird die Diskussion beférdert, Verglitung und seine ergdnzenden
Bestandteile als ein strategisches Steuerungsinstrument zur Erreichung
von Unternehmenszielen zu begreifen und entsprechend zu nutzen. Den
Unternehmen stehen unterschiedlichste Maoglichkeiten zur Verflugung,
einen Arbeitsplatz iber Verglitung und erganzende Leistungen fir Mit-
arbeiter attraktiv zu gestalten und Uber diese Leistungsgewahrung eine
zusatzliche Bindung aufzubauen. Ein daraus resultierendes positives Ar-
beitgeberimage beférdert die Wahrnehmung auf dem Arbeitsmarktum-
feld. Im Wettbewerb um adaquate Mitarbeiter kann die Gewahrung von
zusatzlichen freiwilligen Arbeitgeberleistungen den Unterschied zu ande-
ren potenziellen Arbeitgebern ausmachen.

Ziel eines erfolgreichen Vergitungsmanagement ist demnach, das Unter-
nehmen in seiner Konkurrenzfahigkeit zu unterstiitzen, indem es genutzt
wird, leistungsstarke Mitarbeiter fur das Unternehmen zu gewinnen, die-
se nachhaltig in ihrer Leistungsstarke zu motivieren und eine Bindung
zum Unternehmen zu intensivieren. Anreizsysteme sollen dies unterstit-
zen und verstarken. Drei zentrale Funktionsbereiche lassen sich unter-
scheiden: Motivationsfunktion, Selektionsfunktion, Kooperationsfunkti-
on.

Die bereits vorhandenen Mitarbeitermotive sollen verstarkt werden und
Uber die Gestaltung von Anreizsystemen mit den Unternehmenszielen in
Einklang gebracht werden. Gewlinschtes, positives Verhalten soll hierbei
eine Belohnung erfahren, negatives Verhalten soll sanktioniert werden.

Uber die Selektionsfunktion sollen die geeignetsten Mitarbeiter gewon-
nen werden und Uber eine intensive Bindung langfristig im Unterneh-
men gehalten werden. Eine Anreizgestaltung mit Uberdurchschnittli-
chen Verdienstmoglichkeiten bei entsprechender Leistung kann als
Argument auf dem Arbeitsmarkt dazu fihren, sehr gute Mitarbeiter
trotz Abwerbung durch Mitbewerber zu halten und neue, gewlinschte
Mitarbeiter auf das eigene Unternehmen aufmerksam zu machen. Hier-
bei liegt die Selbstselektion durch Leistungsdifferenzierung darin, dass
ungeeignete Mitarbeiter im Unternehmen erwarten missen, weniger zu
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verdienen und leistungsstarkere Mitarbeiter auf einen Mehrverdienst
setzen.

Fur das Unternehmen als Gesamteinheit ist der Aspekt der Erhéhung der
Kooperationsbereitschaft unter Anreizgesichtspunkten besonders wich-
tig. Es darf durch Anreizsysteme keinesfalls zu Ressortegoismen kom-
men.

Nicht nur die Leistung des Einzelnen gilt es zu honorieren, sondern die
unternehmensweiten Interessen zu wahren. Lobt ein Unternehmen bei-
spielsweise Gruppenboni aus, konnen unter den einzelnen Kollegen Wett-
bewerbssituationen entstehen, die den Unternehmen in seiner Gesamt-
heit eher schaden. Die Anreizsysteme mussen folglich so gestaltet sein,
dass wechselseitige Abhéngigkeiten transparent werden und Interdepen-
denzen in den Handlungen der Akteure Beriicksichtigung finden. Dafir ist
es erforderlich, dass das Verglitungsmanagement in seiner Logik flexibel,
handhabbar und transparent ist, um auch bei Mitarbeitern eine hohe Ak-
zeptanz zu erfahren. Der Zusatznutzen flir den Mitarbeiter muss erkenn-
bar sein, da sonst keine Motivationseffekte hiervon ausgehen kénnen.
Und natdrlich muss ein erfolgreiches Verglitungsmanagement fiir das
Unternehmen auch finanzierbar sein.

Erfolgsbeteiligung

Individual- oder kollektivvertragliche Vereinbarung eines Arbeitgebers
mit seinen Mitarbeitern, die additiv zum vertraglich oder tarifvertraglich
festgesetzten Lohn regelmafbig einen Anteil am Erfolg des Unternehmens
gewahrt. Neben der Einkommenswirkung fir den Mitarbeiter verfolgt die
Erfolgsbeteiligung gesellschaftspolitische, sozialpolitische, personalpoli-
tische, steuer- bzw. finanzierungspolitische Ziele fir das Unternehmen.

Erfolgsbeteiligung kann orientiert sein am erzielten Gewinn, am Ertrag
oder an der Leistung. Zu welcher Form eine Erfolgsbeteiligung erfolgt, ist
abhangig von der Rechtsform sowie vertraglichen Abmachungen zwi-
schen den Partnern.
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Ergebnisbeteiligung

Beteiligung der Arbeitnehmer an dem durch ihre Mitarbeit erzielten Er-
folg des Betriebes, wesentlicher Betriebsteile oder der Gesamtheit der
Betriebe eines Unternehmens, z.B. aufgrund von Materialersparnissen,
Verminderung des Ausschusses oder der Fehlzeiten, sorgfaltiger War-
tung der Arbeitsgerate und Maschinen, Verbesserung der Arbeitsmetho-
den und der Qualitat der Erzeugnisse sowie sonstiger Produktions- und
Produktivitatssteigerungen. Der Erfolg ist nach betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkten jeweils fir bestimmte Berechnungszeitrdume zu ermit-
teln; die Ergebnisbeteiligung vor deren Beginn zu vereinbaren. Der Arbeit-
geber hat den beteiligten Arbeitnehmern auf Verlangen Auskunft Gber die
Richtigkeit der Berechnung der Ergebnisse zu geben.

Erhaltungsfortbildung

Reaktivieren bzw. Auffrischen von beruflichem Wissen und beruflichen
Fertigkeiten und Fahigkeiten, z.B. nach langerer Berufsuntatigkeit oder
nach Rlickkehr in ein alt angestammtes Aufgabengebiet. Teil der berufli-
chen Fortbildung und damit zumeist auf spezifische und aktuelle Anfor-
derungen eines Berufes bzw. eines Arbeitsplatzes ausgerichtet. In der
Regel findet die Erhaltungsfortbildung wédhrend der normalen Arbeitszeit
statt und die Kosten werden vom Arbeitgeber ibernommen.

Ertragsbeteiligung

Form der Erfolgsbeteiligung. Grundlage der Ertragsbeteiligung ist der
buchhalterisch ermittelte Ertrag einer Rechnungsperiode. Bei der Ertrags-
beteiligung wirken sich somit neben den Leistungseinfliissen auch die
Einfliisse des Marktes aus. Je nach Beteiligungsbasis kénnen unterschie-
den werden: Umsatzbeteiligung, Rohertragsbeteiligung, Nettoertragsbe-
teiligung, Wertschopfungsbeteiligung.

Erwartungswert-Theorie

Valenz-Instrumentalitits-Erwartungs-(VIE)-Theorie;  Prozesstheorie  der
Motivation, die zu erkldaren beansprucht, wie die Motivation menschli-
chen Verhaltens zustande kommt. Dabei steht -im Gegensatz zu Inhalts-
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theorien der Motivation (Bedurfnishierarchie) - der prozessuale Charak-
ter im Vordergrund. Wichtigste Vertreter der Erwartungswert-Theorien
sind John W. Atkinson (1957) und Victor Harald Vroom (1964).

Grundgedanken

a) Weg-Ziel-Gedanke: Menschen werden diejenigen Wege einschlagen,
von denen sie vermuten, dass sie zu einem als erstrebenswert erachteten
Ziel fuhren.

b) Idee der Gratifikation: Menschliches Verhalten wird im Wesentlichen
durch Belohnungen und Bestrafungen (positive und negative Gratifikatio-
nen) beeinflusst; eine hohe Leistungsbereitschaft entsteht immer dann,
wenn die individuelle Erwartung besteht, ein bestimmtes Verhalten fiihre
zu bestimmten Gratifikationen, und wenn aufberdem diese Gratifikatio-
nen als wertvoll erachtet werden, d. h. positive Valenz besitzen.

Essenszuschuss

Vom Arbeitgeber gewéahrte Zuschisse zur Verbilligung von Mahlzeiten
fir die Arbeitnehmer. Die Bewertung eines Essenszuschusses vom Ar-
beitgeber richtet sich nach amtlichen Sachbezugswerten, die in der so-
genannten Sozialversicherungsentgeltverordnung (SvEV) festgesetzt
werden. Dabei sind folgende Grundséatze zu beachten:

(1) Zahlt der Arbeitnehmer den Sachbezugswert selbst, entsteht kein
steuerpflichtiger geldwerter Vorteil.

(2) Zahlt der Arbeitnehmer weniger als den Sachbezugswert, ermittelt
sich der steuerpflichtige geldwerte Vorteil als die Differenz zwischen
Sachbezugswert und Zuzahlung. (3) Zahlt der Arbeitnehmer nichts, ent-
spricht der steuerpflichtige geldwerte Vorteil dem Sachbezugswert.

Damit ist der Essenszuschuss steuerfrei, wenn dieser direkt an die Kanti-
ne, Gaststéatte etc. gegeben wird und der Kostenanteil des Arbeitnehmers
mindestens so hoch ist wie der amtliche Sachbezugswert (2016: Mittag-
bzw. Abendessen 3,10 Euro, Friihstlick 1,67 Euro).

Das Gleiche gilt fiir Essensmarken, die fiir verbilligte Mahlzeiten an Arbeit-
nehmer ausgegeben werden.
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Fachkenntnisse

Anforderungsart im Rahmen der Arbeitsbewertung; zentraler Bestandteil
der Einstufungsmethodik des Entgelt-Rahmenabkommens (ERA) zwi-
schen der Gewerkschaft IG Metall und dem Arbeitgeberverband Gesamt-
metall. Sie beinhalten einerseits das Wissen um die berufs-/fachspezifi-
schen Fachtermini und Methoden, sowie die berufs-/fachspezifischen
Standards (Berufsethos), andererseits die Fahigkeit, berufs- oder fachty-
pische Aufgaben selbststandig bewaltigen zu koénnen. Fachkenntnisse
kénnen unter anderem erworben werden tber

1. Berufsausbildung:
a) Zweckausbildung:

(1) Anweisung (bis ein Jahr): notwendigste Stoff- und Maschinenkennt-
nisse, blofbes Vertrautsein mit bestimmten Bewegungsablaufen;

(2) Anlernen (etwa 0,5-1,5 Jahre): regelmafbige, praktische und theoreti-
sche Anlernung, die begrenzte und genau umrissene Kenntnisse bezlig-
lich Werkstoff und Betriebsmittel vermittelt;

(3) Anlernausbildung (etwa 1,5-2,5 Jahre): systematische Anlernung ei-
ner als Anlernberuf anerkannten Téatigkeit mit festgelegter Prifungsord-
nung.

b) Fachausbildung (drei Jahre):

(1) abgeschlossene Handwerkslehre, sodass alle Arbeiten des Berufs
fachgemaf ohne fremde Hilfe ausgefliihrt werden kénnen;

(2) hochstes fachliches Kénnen: besonders langjahrige Berufserfahrung
und Schulung durch umfassende Praxis und fundierte theoretische Kennt-
nisse.

2. Hochschul- und Universitdtsstudium.

3. Berufserfahrung: Kenntnisse, die ber die Zweck- und Fachausbildung
bzw. Uber ein Studium hinaus durch praktische Tatigkeit im Berufszweig
erworben werden.

4. Fachspezifische Weiterbildung.
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Fachkompetenz

Fahigkeit, fachbezogenes und fachtbergreifendes Wissen zu verknlpfen,
zu vertiefen, kritisch zu prifen sowie in Handlungszusammenhéngen an-
zuwenden. Es handelt sich um rein fachliche Fertigkeiten und Kenntnisse,
die in der Regel im Rahmen einer Ausbildung erworben und durch Fort-
bzw. Weiterbildung erweitert werden. Gilt neben Sozialkompetenz und
Methodenkompetenz als zentraler Bestandteil einer umfassenden Hand-
lungskompetenz.

Fachkraft fiir Arbeitssicherheit

Die Fachkraft fur Arbeitssicherheit (FAS, SiFa oder FASI) ist nach dem
Arbeitssicherheitsgesetz (ASiG) ein betrieblicher Berater ohne Wei-
sungsbefugnis, der den Arbeitgeber in allen Fragen des Arbeitsschutzes,
der Unfallverhiitung und der Arbeitssicherheit, einschlief3lich der men-
schengerechten Gestaltung der Arbeit, unterstitzt. In Deutschland wird
diese Person vom Arbeitgeber unter den gleichen Voraussetzungen wie
ein Betriebsarzt schriftlich bestellt. Sie muss dabei die nachfolgenden An-
forderungen erfillen:

(1) Sie ist berechtigt, die Berufsbezeichnung Ingenieur zu fiihren oder sie
hat einen Bachelor- oder Masterabschluss der Studienrichtung Ingenieur-
wissenschaften oder eine Prifung als staatlich anerkannter Techniker
oder Meister erworben. Mit Zustimmung des zustandigen Unfallversi-
cherungstrégers und der jeweiligen staatlichen Arbeitsschutzbehorde
kdonnen auch meisterdhnliche Tatigkeiten sowie gleichwertige Qualifika-
tionen in nichttechnischen Berufen anerkannt werden.

(2) Sie hat eine mindestens zweijéhrige praktische Tatigkeit in ihrem Be-
rufsfeld ausgetibt.

(3) Sie hat einen Lehrgang zum Erwerb der sicherheitstechnischen Fach-
kunde erfolgreich abgeschlossen, welcher von Unfallversicherungstra-
gern, oder anderen anerkannten Veranstaltungstragern, angeboten wird.

Rechtliche Regelung: Gesetz iber Betriebséarzte, Sicherheitsingenieure und
andere Fachkréfte flr Arbeitssicherheit vom 12121973 (BGBI. | 1885)
m.spat.And.; die Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung (DGUV) Vor-
schrift 2 vom 1. Januar 2011 enthéalt fur Berufsgenossenschaften und Un-



Fahigkeit 58

fallversicherungstrager der 6ffentlichen Hand eine einheitliche und gleich
lautende Vorgabe zur Konkretisierung des ASIG.

Fahigkeit

Geistige, praktische Anlage, die zu etwas befédhigt. Voraussetzung, die
neben der Motivation zur Leistungserbringung erforderlich ist (Leistung =
Motivation - Fahigkeit). Fahigkeiten kénnen sowohl angeboren (Begabun-
gen) als auch erworben (Fertigkeiten) sein und variieren nach dem Grad
ihrer Auspragung von Person zu Person.

Die Feststellung von Fdhigkeitsunterschieden zum Zwecke der individuel-
len Leistungsvorhersage ist Gegenstand der Eignungsdiagnostik.

Zentrale Merkmalsdimension zur Beschreibung von Handlungsmustern
und Kompetenzclustern im Rahmen von Kompetenzmodellen bzw. des
Kompetenzmanagements.

Fall-Methode

Case Method, betriebswirtschaftliche Ausbildungsmethode im Hoch-
schulunterricht sowie bei der Aus- und Weiterbildung von Fihrungskraf-
ten (Personalentwicklung), entwickelt in den USA. Nutzung realer oder
simulierter Situationen oder praktischer Beispiele aus der betrieblichen
Praxis und deren Bearbeitung durch die Lernenden in Arbeitsgruppen zur
Aneignung und Festigung von fachlichem, methodischem und sozialem
Wissen und Kénnen (Fokus Entscheidungsfindung). Eine Weiterentwick-
lung der Fall-Methode sind Unternehmensplanspiele.

Familienlohn

Bezeichnung fur die Bemessung des Arbeitsentgeltes unter Berlicksichti-
gung der Kopfzahl und des Alters der Familienmitglieder eines Arbeitneh-
mers, haufig in Form eines Zuschlags; vgl. Kindergeld, Familienzulage.
Sonderform des Soziallohns.
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Familienzulage

Erhéhung des Arbeitsentgelts aus wohlfahrts- oder bevolkerungspoliti-
schen Motiven; im deutschen Sozialrecht seit 1.1.1955 berticksichtigt un-
ter anderem durch das Kindergeld. Zuvor seit 1952 dhnliche Einrichtung
im Bergbau, die aufgrund von Versuchen am Ende des vorigen Jahrhun-
derts erstmalig 1918 in Frankreich eingeflihrt worden war und spater auch
in Belgien und Grofibritannien analog der franz. Gesetzgebung gesetzlich
geregelt wurde. In Deutschland sind das Kindergeld, das Elterngeld und
ElterngeldPlus, das Mutterschaftsgeld und der Kinderzuschlag inzwi-
schen unter dem Begriff der Familienleistungen zusammengefasst.

Fehlzeiten

In Stunden oder Tagen gemessene Abwesenheit der Mitarbeiter vom Ar-
beitsplatz.

Arten:

(1) motivational bedingte Abwesenheit (Absentismus);

(2) krankheitsbedingte Abwesenheit;

(3) sonstige Abwesenheit aufgrund von Zusatzurlaub, Fortbildung etc.

Motivational bedingte Abwesenheit ist in der Regel ein Indikator fiir feh-
lende Arbeitszufriedenheit und fir die Qualitat der Personalfiihrung.

Versuche zur Reduzierung bzw. Begrenzung der Fehlzeiten:

(1) Fehlzeitenbrief (Betonung der Notwendigkeit der Anwesenheit des
Mitarbeiters und Appell an die Solidaritat);

(2) Ruckkehrgesprach (Aufdecken von die Abwesenheit beeinflussenden
Schwachstellen im Unternehmen);

(3) motivational ansprechende Gestaltung der Arbeit als Fehlzeitenpro-
phylaxe;

(4) Gesundheitsforderungsmafinahmen zur Prévention von Erkrankun-
gen;

(5) Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM) nach § 84 Abs. 2
SGB IX, bereits nach insgesamt mehr als 30 Fehltagen (Krankentagen)
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innerhalb der vergangenen zwo6lf Monate nach langeren, krankheitsbe-
dingten Abwesenheiten moglich.

Feiertagszuschlag

Zuschlag zum normalen Arbeitsentgelt, den der Arbeitnehmer dafiir er-
hélt, dass er an gesetzlichen Feiertagen arbeitet. Eine solche zusétzliche
Zahlung ist gesetzlich nicht vorgeschrieben - siehe Entscheidung des Bun-
desarbeitsgerichts vom 11.01.2006 (5 AZR 97/ 05; Aus § 11 Abs. 2 ArbZG) - al-
lerdings konnen Tarifvertrag oder Betriebsvereinbarung dies regeln. Die
Hohe des Feiertagszuschlags kann bis zu 100 Prozent zum effektiven
Lohn betragen; flr Arbeit an hohen Feiertagen (Weihnachten, Ostern,
Pfingsten, Neujahr und 1. Mai) bis zu 150 Prozent.

Lohnsteuerliche Behandlung: Feiertagszuschlage kénnen bis zu 125 Prozent
des Grundlohns steuerfrei sein, an den Weihnachtsfeiertagen und am
1. Mai bis zu 150 Prozent. Allerdings darf der mafdgebliche Grundlohn
max. mit 50 Euro pro Stunde angesetzt werden, auch wenn er tatsachlich
hoher sein sollte (§ 3b EStG).

Festgehaltsklausel

Eine Art Wertsicherungsklausel, bei der die vertragliche Vereinbarung
Uber Geldsummenschulden zur Sicherung der Wertbestandigkeit nicht in
einem nominellen Betrag, sondern bezogen auf das jeweilige Gehalt einer
bestimmten Gehaltsgruppe ausgedriickt ist, z.B. ,Zwei Monatsgehalter
eines Beamten der Besoldungsgruppe B 6 im Zeitpunkt der Zahlung”
etwa bei einer Rentenvereinbarung.

Festlohn

Vertraglich fixierter Grundlohn; heutzutage nicht mehr gebrauchlich.

Fluktuation

Englisch employee turnover; arbeitnehmerseitig initiierte Auflésung eines
Arbeitsverhaltnisses, erweitert um die natirliche Fluktuation beim Aus-
scheiden eines Mitarbeiters in den Ruhestand und im Falle des Ablebens.



61 Fortbildung

In konjunkturell glinstigen Zeiten werden ansteigende, beim Anwachsen
der Arbeitslosenquote sinkende Fluktuationsraten beobachtet. Bei einer
rucklaufigen betrieblichen Kapazitatsauslastung kann die Fluktuation ver-
bunden mit einem Einstellungsstopp den quantitativen Abbau der Perso-
nalkapazitat erleichtern und Mafdnahmen der Personalanpassung, vor al-
lem betriebsbedingte Kiindigungen, vermeiden helfen.

Maégliche Ursachen:

(1) Uberbetriebliche: schwindende Attraktivitat der Branche, Region, 6f-
fentlichen Infrastruktur etc.;

(2) betriebliche: kiindigt ein Arbeitnehmer sein Beschaftigungsverhaltnis
in den ersten 12 Monaten, wird dies haufig mit Unzuldnglichkeiten bei der
Personalauswahl und im Einarbeitungsprozess begriindet; bei einem
langer bestehenden Beschaftigungsverhaltnis werden vor allem die Un-
zufriedenheit mit Arbeitsinhalten, der Arbeitszeit, der Entlohnung, den
Entwicklungsmoglichkeiten genannt und eine unbefriedigende Zusam-
menarbeit mit Arbeitskollegen und/oder der Flihrungskraft;

(3) persénliche: z.B. Umzug der Familie, Pflege von Angehdrigen oder An-
derungen in der personlichen Lebensplanung.

Fluktuationsrate/-quote: Mitarbeiterseitige Abgange im Verhéltnis zum
durchschnittlichen Personalbestand (BDA Formel).

Eine Fluktuationsanalyse, etwa mittels Personalabgangsgespréchen, ist
hilfreich, um die Griinde und Motive einer arbeitnehmerseitig initiierten
Kindigung zu ermitteln. Aus den Analyseergebnissen konnen im Bedarfs-
fall zielgerichtet Folgemaftnahmen abgeleitet werden, um eine aus be-
trieblicher Sicht ungewollte Fluktuation zu begrenzen.

Eine Fluktuationsstatistik liefert unter anderem Daten flir das Personalkapa-
zitdtsmanagement.

Fortbildung

Fortbildung ist neben der Berufsausbildungsvorbereitung, der Berufsaus-
bildung und der beruflichen Umschulung ein Teilbereich der Berufsbil-
dung.
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Sie zielt im engeren Sinne auf jene Qualifikationen, die bereits in einem
Ausbildungsberuf erworben wurden (§1 Berufsbildungsgesetz, BBiG);
andernfalls ist weiter gefasst von Weiterbildung oder Umschulungen bzw.
von Lebenslangem Lernen und Erhalt der Employability (Beschaftigungs-
fahigkeit) die Rede. Die im Rahmen einer Fortbildung erworbenen Qualifi-
kationen werden meist mittels Priifungen nachgewiesen, die etwa von
Industrie- und Handelskammern, Handwerkskammern, Hochschulen
oder Berufsverbdnden abgenommen werden. Einige Fortbildungen sind
durch bundesweit giiltige Rechtsverordnungen geregelt, die von den je-
weils zustandigen Institutionen erlassen werden. Eine besondere Form
der Fortbildung stellen die Unterweisungen dar, wie beispielsweise die so-
genannten Sicherheitsunterweisungen nach § 12 Abs. 1, 2 Arbeitsschutz-
gesetz (ArbSchQG).

Freelancer

Angelsachsische Bezeichnung fir freiberuflich Tatige; in der Regel Perso-
nen, die von mehreren Kundenunternehmen Auftrage erhalten, hierbei
aber nicht wie ein Arbeitnehmer in das Unternehmen des Auftraggebers
eingegliedert und auch nicht weisungsgebunden sind.

Im Gegensatz dazu bezieht sich der Begriff Freiberufler nicht auf die Art
eines Beschaftigungsverhaltnisses, sondern ist die Sammelbezeichnung
fiir ganz bestimmte Berufsgruppen, die sogenannten Freien Berufe, die im
Einkommensteuergesetz § 18 EStG benannt sind, wie etwa Arzte, Archi-
tekten, Psychologen, Rechtsanwalte, Notare usw.

Freistellung

Maftnahme des Arbeitgebers, widerruflich oder unwiderruflich auf die
Arbeitsleistung des Arbeitnehmers zu verzichten. Die Pflicht zur Fortzah-
lung der vereinbarten Vergutung bleibt bestehen, da der Arbeitgeber
grundsatzlich verpflichtet ist, den Arbeitnehmer gemaft dem bestehen-
den Arbeitsverhaltnis zu beschaftigen, gegebenenfalls auch nach einer
Kiindigung. Dieser Anspruch kann ausnahmsweise bei berechtigten Inte-
ressen des Arbeitgebers entfallen oder wenn der Arbeitnehmer auf sei-
nen Anspruch verzichtet. Daneben kann der Arbeitnehmer in einigen ge-
setzlich geregelten Féllen eine bezahlte Freistellung von der Arbeit
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verlangen, etwa beim Urlaubsanspruch und eine unbezahlte Freistellung
gemaf’ § 3 Pflegezeitgesetz (PflegZG).

Freizeit

Zeit aufderhalb der Arbeitszeit, iber deren Nutzung der Einzelne selbst
(frei) entscheiden kann. Im Arbeitszeitgesetzt (ArbZG), § 5 Ruhezeit ist
festgehalten, dass Arbeitnehmer nach Beendigung der taglichen Arbeits-
zeit eine ununterbrochene Ruhezeit von mindestens elf Stunden haben
missen. Freizeit ist insoweit auch als Ruhezeit zu begreifen, in der sich der
Arbeitnehmer regenerieren kénnen soll.

Fiihrer

1. Fiihrungskraft, formeller Fiihrer: Leiter einer Gruppe, der seine Autoritat
und Kompetenz aus seiner hierarchischen Position bezieht (ernannte
Fihrung). Inwieweit die Flihrungskraft hierbei Einfluss auf das Leistungs-
verhalten der Gruppe nehmen kann, ist dabei Ergebnis der wechselsei-
tigen, bidirektionalen Verhaltensbeeinflussung zwischen Fuhrer und
Geflhrten (Interaktionstheorie der Fithrung). Der Interaktion, dem Aus-
tausch von Tatigkeiten bzw. Ressourcen zwischen Fiihrer und Gefiihrten
liegen dabei formale und individuelle Erwartungen zugrunde. Arbeitsbe-
ziehungen kénnen somit als wechselseitiger Austausch von 6konomi-
schen und sozialen Transaktionen beschrieben werden. Aufgrund der
hierarchischen bzw. formalen Statusunterschiede zwischen Fiihrungsper-
sonen und Mitarbeitern konnen erstere sowohl Uber formelle und als
auch Uber informelle Ressourcen versuchen, auf das Verhalten ihrer Mit-
arbeiter Einfluss zu nehmen. Formelle organisationale Ressourcen sind
Belohnungen, wie Geld, Ausstattung mit Betriebsmitteln, exklusive Infor-
mationen, oder Sanktionen, wie Abmahnung oder Aufschieben einer Ge-
haltsanpassung. Informelle, besondere bzw. persoénliche Belohnungen
sind beispielsweise die Empfehlung zur Beférderung, Aufgaben mit er-
hohter Visibility und Freundschaft.

Personliche Sanktionen des Vorgesetzten kénnen sein: Zuweisung von
Routineaufgaben, Kritisieren in der Offentlichkeit oder strengere Uberwa-
chung. Georg B. Graen und Julio C. Canedo (2016) heben in diesem Zu-
sammenhang in ihrer Leader Member Exchange Theory (LMX) unter ande-



Flhrung 64

rem hervor, dass sich zwischen Fiihrungspersonen und ihren Mitarbeiten
differenzierte und unterschiedlich stabile dyadische Strukturen herausbil-
den.

Hierbei unterscheiden sie zwischen sehr reifen Austauschbeziehungen, in
denen diese gegenseitige Einflussmdoglichkeiten, Respekt und Vertrauen
sowie Sympathie erfahren. Daneben gibt es Austauschbeziehungen auf
sehr niedrigem Niveau, die sich lediglich an den formalen, vertraglich fi-
xierten Austauschbedingungen orientieren.

2. Informeller Fiihrer: Faktischer Leiter einer Gruppe. Er nimmt die Fih-
rungsrolle aufgrund gruppenspezifischer Rollenverteilung ein. Die Auto-
ritat der informellen Fiihrungskraft resultiert iberwiegend aus der Zu-
schreibung und Wahrnehmung der aktuellen Gruppennorm als
personliche Eigenschaft der Filhrungsperson. Beispielsweise lassen sich
gemafd der Impliziten Fiihrungstheorie von Lord/Maher (1991) Mitarbei-
ter eher durch solche Personen fuhren, die sie als Fihrungskraft wahr-
nehmen oder anerkennen. Das heif3t, Mitarbeiter lassen sich von Fih-
rungspersonen dann fihren, wenn letztere in etwa auch den
Vorstellungen entsprechen, die Mitarbeiter prototypisch von einer Fiih-
rungskraft haben (fundamentaler Attributionsfehler). Diese Zuschrei-
bung beruht auf kognitiven Verarbeitungsmechanismen, wie sie im
Zusammenhang mit der Charismatischen Fiihrung und der Attributions-
theorie erortert werden.

Fiihrung

Durch Interaktion vermittelte Ausrichtung des Handelns von Individuen
und Gruppen auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele; beinhaltet asym-
metrische soziale Beziehungen der Uber- und Unterordnung. Das Wech-
selspiel aus legitimierter Machtaustbung (Herrschaft) und Unterwerfung
bzw. Hierarchie, als Beziehung zwischen Fihrer und Gefiihrten, sind
Kennzeichnen sozialer Gemeinschaften. Die Ausiibung von Fihrung be-
dient dabei unterschiedliche Funktionen, etwa kann sie den Geflihrten
Sicherheit und Orientierung vermitteln. In arbeitsteiligen Organisationen
haben Fiihrungsbeziehungen darliber hinaus unter anderem den Zweck,
Koordination und Zielerreichung zu beférdern.
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Neben der Orientierung auf die Erreichung von Zielen durch Individuen
und Gruppen in Organisationen, Unternehmen, Betrieben etc. bestehen
Fihrungsfunktionen in der Motivation der Mitarbeiter und in der Siche-
rung des Gruppenzusammenhalts.

Fihrung wird allgemein als psychologische und soziale Fédhigkeit einer Person
im Umgang mit Menschen betrachtet. Neben Personlichkeitseigenschaften
der Fihrungskraft haben weitere Faktoren wie die fachliche Autoritat, die
situativen Bedingungen, der Einsatz von Fiihrungstechniken und die sozi-
alen Beziehungen eine entscheidende Bedeutung fiir eine erfolgreiche
Fihrung, die dadurch zu einem komplexen sozialen Prozess wird.

Fihrungskompetenz ist durch die formelle Organisation definiert und ab-
gegrenzt (formelle Fiihrung). In Arbeitsgruppen kann sich eine informelle
Fiihrung herausbilden; diese erfolgt durch Mitarbeiter ohne formelle Fiih-
rungsposition, die aufgrund ihrer Personlichkeit, Fachkompetenz und Er-
fahrung besonders geachtet werden und daher Einfluss ausiben.

Fiihrungseigenschaften

Angeborene und somit nicht erlernbare, stabile und situationsunabhangi-
ge Eigenschaften, die eine Filhrungsperson von ihren Mitarbeitern unter-
scheiden und die mit wirtschaftlichen Erfolgsgréfien, wie Gewinn, Renta-
bilitat usw. korrelieren. In frihen eigenschaftstheoretischen Studien sind
dies biographische Eigenschaften und kognitive Fahigkeiten, die relevant
erscheinen fur den Erfolg als Flihrungskraft. In spateren Studien werden
die Messgrofien flr Fihrungserfolg ergédnzt um definierte, aufgabenbezo-
gene Zielgrofien, wie das Einhalten von Zeit- und Budgetvorgaben, und
um soziale Kriterien, wie Arbeitszufriedenheit, Fluktuation oder Absentis-
mus. Die untersuchten Personlichkeitsmerkmale von Fihrungskraften
erweitern sich um aufgabenbezogene und beziehungsbezogene Eigen-
schaften. Demnach zeichnen unter anderem die nachfolgenden
Eigenschaften erfolgreiche Flihrungskréafte aus:

Physische Merkmale nach der Great Man Theory sind unter anderem Alter,
Geschlecht, Grofde, Statur, Starke, Gewicht, Erziehung, Gesundheit oder
Konstitution.
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Kognitive Fihigkeiten sind unter anderem Intelligenz und schulische Leis-
tungen.

Aufgabenbezogene Eigenschaften sind unter anderem Belastbarkeit, Durch-
haltevermogen, Gewissenhaftigkeit und Frustrationstoleranz.

Beziehungsbezogene, interpersonelle Eigenschaften sind unter anderem
Intra-/Extraversion, Selbstvertrauen, Integritat, Vertraglichkeit oder Do-
minanz, Befahigung zur Situationsdiagnostik und Verhaltensflexibilitat.

Festzuhalten ist, dass Fiihrungseigenschaften tiber Gruppen von Merk-
malen beschrieben werden kénnen. Diese Merkmalsgruppen sind auch
bei erfolgreichen Fiihrungskraften festzustellen. Die Korrelation zwi-
schen diesen Merkmalen und dem Fuihrungserfolg ist jedoch nur
schwach positiv und streut von Untersuchung zu Untersuchung. Als al-
leinige Erklarung fur Fiihrungserfolg sind sie somit nicht geeignet. Aller-
dings sprechen neuere Untersuchungen daflr, dass wir Menschen evo-
lutionar angelegte Merkmalsmuster mit Fihrungseigenschaften in
Verbindung bringen.

Fiihrungsgrundsitze

Grundsdtze der Zusammenarbeit, Fiihrungsleitsdtze, Fiihrungsrichtlinien. Fiih-
rungsgrundséatze sind generelle Verhaltensempfehlungen fiir das Zusam-
menleben und -arbeiten von Menschen in Unternehmungen. Sie sollen
eine einheitliche Grundlage flr das unternehmensweit gewtinschte Flih-
rungsverhalten schaffen (Normierung der Fiihrungsbeziehungen). Im Ein-
zelnen haben Filhrungsgrundséatze eine

(1) Steuerungsfunktion,

(2) Standardisierungsfunktion,
(3) Entlastungsfunktion,

(4) Orientierungsfunktion,

(5) Harmonisierungsfunktion,

(6) Legitimationsfunktion,

(7) Public Relations-Funktion.
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Die einzelnen Grundsatze betreffen besonders Zielvereinbarung, Delega-
tion und Information; Kommunikation und Kooperation; Kontrolle und
Mitarbeiterbeurteilung; Partizipation und Motivation, Anerkennung und
Kritik sowie Mitarbeiterférderung. Fiihrungsgrundsatze sind also Grund-
regeln, die als Orientierungsrahmen dienen und gleichermafien fir Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter gelten. Sie sind bedeutsamer Eckpunkt im
Grundkonzept der Unternehmensphilosophie, insoweit ist bei eine inhalt-
liche Abstimmung mit dem Unternehmensleitbild erforderlich. Abgeleitet
aus den Mitbestimmungsrecht des § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG sind Flih-
rungsgrundsatze im Einvernehmen mit der Mitarbeitervertretung zu ent-
wickeln und einzuftihren.

Fiihrungshierarchie

1. Begriff: Die Hierarchie der Handlungstrager mit Weisungsbefugnis (Ent-
scheidungshierarchie).

2. Stufen (Managementebenen, Fiihrungsebenen): Top Management, Midd-
le Management, Lower Management. Es handelt sich dabei um eine ver-
breitete, infolge uneinheitlicher Grenzziehungen und situativer Abhéngig-
keiten aber nur bedingt aussagekraftige Einteilung. Wahrend bei einer
zumindest dreistufigen Flihrungshierarchie das Top- und das Lower Ma-
nagement mit der obersten und der untersten Fiihrungsebene gleichge-
setzt werden konnen, umfasst der Bereich des Middle Management je
nach der Leitungstiefe der Fihrungshierarchie eine oder mehrere Flh-
rungsebenen.

3. Bezeichnung von Handlungstrdgern in Abhangigkeit von ihrer Einordnung
in der Fihrungshierarchie z.B. als Abteilungsleiter, Hauptabteilungsleiter,
Bereichs- oder Divisionsleiter bis hin zur Geschéftsfiihrung bzw. zum Vor-
standsvorsitzenden (CEO, Generaldirektor).

Fiihrungskrifte

Personen mit Personal- und Sachverantwortung. Kénnen aufgrund ihrer
Stellung in der Hierarchie Einfluss auf operative Leistungserstellungspro-
zesse (Performanz Management) und auf die strategische Unterneh-
mensentwicklung nehmen.
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Fiihrungskrifteentwicklung

Teilbereich der Personalentwicklung mit dem Ziel, den aktuellen und zu-
kinftigen Bedarf an entsprechend qualifizierten Flihrungskraften abzude-
cken.

I. Aufgaben einer Fiihrungskraft

Die Aufgaben einer Fiihrungskraft im Rahmen der Fiihrung lassen sich
in zwei wesentliche Bereiche unterteilen: zum einen in die klassischen
funktionsorientierten Aufgaben und zum anderen in die personenorientier-
ten Flihrungstdtigkeiten. Zu den funktionsbezogenen Aufgaben zdhlen
jene Tatigkeiten, die eine Fihrungskraft im Rahmen ihrer unternehmeri-
schen Verantwortung zu erflllen hat. Hierunter fallen insbesondere jene
typischen Managementaufgaben, z.B. planen, umsetzen, steuern, dele-
gieren und kontrollieren, die die klassische Managementlehre be-
schreibt. In diesem Zusammenhang wird von Fiihrungskraften (Mana-
gern) ein ganzheitliches, vernetztes und unternehmerisches Denken
und Handeln erwartet. Ebenso sollen sie die unternehmensinternen Zu-
sammenhange erkennen und verstehen kénnen. Hierzu zahlen etwa Be-
ziehungsnetzwerke, aber auch mikro- und unternehmenspolitische
Strémungen. Notwendig ist dies, um den operativen und strategisch
relevanten Anfragen des Unternehmensalltages gerecht zu werden. Die
personenorientierte Flhrungstatigkeit ist eng verbunden mit der Per-
sonlichkeit der Fihrungsperson und umfasst deren zweckgerichtetes
Verhalten gegeniber ihren Mitarbeitern, unter anderem mit dem Ziel,
deren Leistungsmotivation zu erhalten und um deren Leistungsergeb-
nisse sicher zu stellen. Dazu gehotren beispielsweise Interaktions- und
Kommunikationsprozesse, Wertschatzung zeigen, oder auch der Um-
gang mit Emotionen und Konflikten im beruflichen Alltag, oder in Ver-
anderungsprozessen.

II. Fiihrungskrifteentwicklung als Teil der Potential- und Leistungstrdgerent-
wicklung

Organisationen kénnen ihre Potential- und Leistungstragerentwicklung in
drei Stofdrichtungen designen: in Form von Hierarchieebenen, in Form von
voneinander abgrenzbaren funktionalen und prozessualen Management-
funktionen, Abteilungen und in Form von Kernkompetenzfeldern. Aus
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diesen Uberlegungen ergeben sich fiir die Ausgestaltung eines Potential-
und Leistungstragerentwicklungskonzeptes unter anderem die nachfol-
genden zehn Leitfragen:

1. Welche Kompetenzfelder/Unternehmensfunktionen sind im Entwick-
lungskonzept zwingend zu beriicksichtigen?

2. Wie viele Auspréagungsstufen je Kompetenzfeld/Unternehmensfunkti-
on sind zu unterscheiden?

3. Welche Karriere- und Entwicklungswege sind mit Blick auf die Unter-
nehmensstrategie empfehlenswert?

4. Wie wollen wir die Nachfolgeplanung in den jeweiligen Potential- und
Leistungstragerfunktionen ausgestalten?

5. Welche Auswahlkriterien und welche(s) Auswahlverfahren wollen wir
bei der Besetzung der jeweiligen Potential- und Leistungstragerfunktion
zur Anwendung bringen?

6. Wie haufig bzw. aus welchem Anlass wird die Person, die eine Poten-
tial- und Leistungstragerfunktion besetzt, hinsichtlich ihres tatsachlichen
Leistungsbeitrages (Grad der Erflllung der Leistungserwartung an die
Funktion) und hinsichtlich etwaiger weiterer ,Verwendungsméglichkei-
ten” (Entwicklungspotentiale) evaluiert?

7. Wie haufig bzw. aus welchem Anlass wird der Verbleib oder die Hinzu-
nahme eines Kompetenzfeldes bzw. einer Unternehmensfunktion im Ent-
wicklungskonzept verifiziert?

8. Wie stellen wir eine Vergleichbarkeit zwischen den Auspragungsstufen
je Kompetenzfeld/Unternehmensfunktion im Entwicklungskonzept her?
Anhand welcher Kriterien wird deren Wertigkeit (,grade") in Relation zu-
einander abgegrenzt und wie haufig bzw. aus welchem Anlass evaluiert?

9. Wie werden die monetéren und nicht-monetaren Anreizsysteme in Be-
zug zur Wertigkeit des/r jeweiligen Kompetenzfeldes/Unternehmens-
funktion ausgestaltet?

10. Wie werden die Kompetenztréger/Funktionstrager bei der Ubernah-
me einer definierten Position unterstitzt bzw. darauf vorbereitet (z.B.
tber Mentoren, Paten, Coaches, Qualifikationsprogramme)?
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IIl. Vorbereitung, Unterstiitzung und Entwicklung der Potenzial- und Leistungs-
tréiger

Potenzial- und Leistungstrager sollten rechtzeitig auf weiterfihrende Auf-
gaben vorbereitet werden, um so einerseits vakante Managementpositio-
nen moglichst intern-aus den ,eigenen Reihen” - besetzen zu kénnen. An-
dererseits erhoht sich hierdurch die Wahrscheinlichkeit, dass der Kandidat/
die Kandidatin erfolgreich in die neu tibernommene Stelle startet. Dartiber
hinaus sollten Leistungs- und Potentialtrager auch wahrend der Austibung
einer Funktion auf unterschiedliche Qualifizierungs- und Unterstiitzungs-
konzepte zurlickgreifen konnen, um regelmafiig an der Erweiterung und
Vertiefung ihrer strategisch-konzeptionellen, sowie methodischen, sozialen
und personlichen Kompetenzen zu arbeiten. Die diesbeziiglichen Erforder-
nisse belegen immer wieder auch empirische Studien. Je nach Zielgruppe
und damit Fihrungshierarchie unterscheiden sich die Entwicklungspro-
gramme bzw. -mafdnahmen. Diese sollten im Zusammenspiel zwischen
Unternehmensleitung, der Personalabteilung bzw. Personalentwicklung
und erfahrenen Fuhrungskraften, gegebenenfalls unter Einbindung unter-
nehmensexterner Dienstleiter (Managed Training Services und/oder Con-
sulting), konzipiert werden. In den konkreten Umsetzungsprozess sollten
dann auch die Teilnehmenden mit einbezogenen werden.

Bewahrte Leitlinien fiir Leadership-Programme in der Praxis sind:
(1) Erlebnisorientierte Lernformen;

(2) Institutionalisierte Feedback-Kultur,

(3) nachhaltiger Transfer in den Arbeitsalltag.

Fiihrungslehre

1. Begriff: Lehre, die auf die Darstellung aller zum Verstandnis des Fiih-
rungsprozesses erforderlichen Tatbestande zielt. Als Basis bedarf die
Fihrungslehre einer theoretischen Griindung.

2. Die Fuihrungslehre stellt menschliches Handeln in den Zusammenhang
von Aufgabe, Gruppenumwelt und Organisation. Dabei ist stets ein spezi-
fisches Bild vom Menschen die Grundlage der Verhaltenserklarung und
damit der Flihrung. Etwa unterstellen die 6konomischen Ansatze, dass
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Menschen sich an ihrem Eigennutz orientieren, daher kénne deren Ver-
halten insbesondere Uiber finanzielle Anreize geférdert und durch rechtli-
che Sanktionen eingeschrankt werden. Vielfaltigen Ansatze und Fragen
zum Verhalten von Menschen in Organisationen sind auch unter dem Be-
griff Organizational Behaviour zusammengefasst. Dabei werden drei Wirk-
ebenen unterschieden, anhand derer die Bedingungen des Verhaltens in
Organisationen und die daraus resultierenden Anforderungen an Fiihrung
diskutiert werden.

(1) Das Verhalten von Menschen hangt zum einen von ihrer individuellen
und damit interpersonalen Verfasstheit ab. Von Bedeutung sind etwa ihre Per-
sonlichkeit und ihre Eigenschaften, Fahigkeiten und Fertigkeiten, aber auch
ihre Einstellungen zur Arbeit in Form von Arbeitszufriedenheit. Einfluss
nehmen zudem Prozesse der Motivation und der Emotion, der Wahrneh-
mung, des Lernens, des Denkens, oder auch der Umgang mit Stress.

(2) Zum anderen ist das Verhalten von Personen durch zwischenmensch-
liche, also interpersonale Beziehungen gepragt. Diese beinhalten die Zu-
sammenarbeit sowohl mit einzelnen Kollegen und Fuhrungskraften, als
auch die Einbindung in Gruppen. Zwischen Personen wirken unter ande-
rem Prozesse des Vertrauens, der Kommunikation, der Macht, es geht um
Konflikte, um zugewiesene Rollen, um Mikropolitik und um die Dynamik
in und zwischen Gruppen.

(3) Bei den apersonalen Faktoren, die unabhangig von Personen wirken,
geht es unter anderem um die Frage, welchen Einfluss die organisatio-
nalen und sozialen Strukturen, Prozesse, Technologien und formalen Re-
gelungen auf das Verhalten von Menschen haben. Hierzu zéhlen auch
die generelle Kultur der Organisation und ihre Lernkultur im Speziellen,
sowie die Prozesse des Transformationsmanagements und das Be-
triebsklima. Weiterhin zu nennen sind die Arbeitsaufgaben und Planvor-
gaben, die die Mitarbeiter zu erflillen haben und die Gestaltung der Ar-
beitsumgebung.

3. Die konkrete Entwicklung der Fihrungslehre reicht von der Institutionentko-
nomik, den rationalen Ansatzen in der Scientific-Management-Lehre, den
Anséatzen des Organizational Behaviour, Ansétzen aus der Berufspddagogik,
Lernpsychologie, Sozialpsychologie, Organisationssoziologie und -psycholo-
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gie, Arbeits-/Personalpsychologie, sowie der Arbeitswissenschaften, bis hin
zu Anséatzen, die vom Menschenbild der modernen Management-Konzepte
gepragt sind, unter anderem Lean Production, KAIZEN, Business Reenginee-
ring, Six Sigma, Customer Relationship Management, Total Quality Manage-
ment, Digitalisierung (Digital Leadership).

Fiihrungssituation

Kontextuelle Rahmenbedingungen, unter denen sich Fihrung vollzieht.
Die Fuihrungssituation umfasst alle sachlichen, strukturellen und sozialen
Bedingungen, die fiur das Fihrungsverhalten zu einem gegebenen Zeit-
punkt von Bedeutung sind. Abgrenzen lassen sich primdre Situatio