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1 Einleitung

Das wirtschaftliche und soziale Geschehen in Unternehmen, Organisationen,
Verwaltungen, Universitaten und Hochschulen wird im Wesentlichen vom
Denken und Handeln zahlreicher zusammen wirkender Personen bestimmit.
Das Management der Human Resources und insbesondere die strategieorien-
tierte FUhrung und teamorientierte Zusammenarbeit von Mitarbeitern in allen
Hierarchiestufen bestimmt zunehmend den Erfolg von Unternehmen und Insti-
tutionen. So werden bspw. die fur die Starkung der Wettbewerbsfahigkeit er-
forderlichen Innovationen durch die erfolgreiche Zusammenarbeit von Men-
schen hervorgebracht.

Bevor eine Idee zur erfolgreichen Innovation wird, muss sie erst die Moglich-
keit dazu haben, sich zu entfalten. Bei allem, was im Unternehmen geschieht,
getan oder unterlassen wird, mit mehr oder weniger grol3em Erfolg oder Miss-
erfolg geschaffen, produziert und vermarktet wird, sind das Engagement der
Menschen und die vorgegebenen Rahmenbedingungen maligeblich beteiligt.
Fir die Interaktion bestehen meist Grenzen. Handlungen und Entscheidungen
werden im Rahmen der Mdoglichkeiten getroffen. Der Aktionsrahmen ist in
zweifacher Hinsicht relevant.

Zum einen agieren die Menschen im Unternehmen bzw. in einer Organisation.
Die verfugbaren Mittel bzw. Ressourcen sind begrenzt und zwingen zum wirt-
schaftlichen Handeln. Der Handlungsrahmen von Mitarbeitern wird durch die
Unternehmensleitung und das Management vorgegeben.

Das Tempo des Wandels in den Bereichen des wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Systems ist in den vergangen Jahren immer schneller, dynami-
scher und turbulenter geworden. Dazu kommt eine gewisse Komplexitat - vie-
les wird komplizierter, widerspruchlicher und schwer abzuschatzen. Fur die
Unternehmensfiihrung sind diese Rahmenbedingungen des Umweltsystems
besonders relevant. Die Systeminterdependenzen des  Simultan-
Managementsystems verdeutlichen diese Abhangigkeit der Fuhrung von den
Umweltfaktoren.



Einleitung

,Im Mittelpunkt des Managements
steht der Mensch...*”

Peter Drucker

Der Begriff Human Resource Management lasst sich definieren als: ,neuere,
im angelsachsischen Bereich mittlerweile durchgangig benutzte Bezeichnung
fur Personalmanagement. Betont werden soll der Ressourcencharakter des

“2
Personals.

Die Bedeutung und der Gegenstand des Human Resource Management las-
sen sich wie folgt beschreiben: ,In einer wissensbasierten Wirtschaft spielt der
Produktionsfaktor Mensch eine immer wichtigere Rolle fir die Wettbewerbsfa-
higkeit von Betrieben. Deshalb nehmen die Fragen des Human Resource Ma-
nagement eine prominente Position im Facherkanon der Betriebswirtschafts-
lehre ein. In der Forschung arbeiten wir theoretisch und empirisch an
verschiedenen ungeldsten Problemen des Human Resource Managements
von der Auswahl der Beschaftigten, deren Motivation, Bindung an den Betrieb
und Weiterentwicklung bis zur Pensionierung. Durch die Vermittlung eines all-
gemeingultigen, theoretisch und empirisch fundierten Grundlagenwissens sol-
len sich die Studierenden eine 6konomische Denkweise aneignen, die sie in
die Lage versetzt, als Entscheidungstrager in einer konkreten Problemsituation

spezifische Einzelfallstrategien abzuleiten.“3

»<Ausgangspunkt ist dabei der Beschéaftigte als Produktionsfaktor und dessen
Bedeutung fur das wirtschaftliche Geschehen, insbesondere im Kontext des
betriebswirtschaftlichen Organisationsproblems. Im Vergleich zu anderen Pro-
duktionsfaktoren weisen Beschaftigte spezifische Eigenheiten auf und stellen
besondere Herausforderungen dar, die als Koordinations- und Motivations-

problem zusammengefasst werden kc'jnnen.“4
Personalwirtschaft ,ist eine in allen Organisationen auftretende Funktion, de-

ren Kernaufgabe darin zu sehen ist, die notwendigen Human-Ressourcen in
quantitativer, qualitativer, rdumlicher und zeitlicher Hinsicht langfristig sicher-

Gabler Wirtschaftslexikon: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/human-resource-
management.html - Stand: 02.01.12.

Zwick, Thomas: Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen
http://www.hrm.bwl.uni-muenchen.de/index.html — Stand: 03.01.2011.

Zwick, Thomas: Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen
http://www.hrm.bwl.unimuenchen.de/index.html — Stand: 03.01.2012.
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zustellen und die mit dem Einsatz von arbeitenden Menschen zusammenhan-

genden rechtlichen, sozialen und verwaltungstechnischen Problemen zu 16-
5

sen.
Die Personalwirtschaft ,umfasst alle mitarbeiterbezogenen Aufgabenbereiche
im Unternehmen, die zur Realisation der strategischen Unternehmensziele
beitragen.“6

,Mit dem Begriff Personalwirtschaft ist der Umgang mit lebendiger Arbeit in
Wirtschaftsorganisationen bzw. Unternehmen gemeint. Alternative Bezeich-
nungen sind Personalwesen, Personalmanagement, teilweise auch Personal-

politik sowie Human Resource Management. Personalwirtschaftliches Gestal-
ten und Handeln lasst sich zwei Problemkreisen zuordnen, namlich erstens

der personellen Verflgbarkeit und zweitens der personellen Wirksamkeit.“7

Zu den Gestaltungs- und Handlungsfeldern der personellen Verfligbarkeit ge-
horen:

- Die Personalbedarfsermittlung,

- Die Anpassung der personellen Kapazitat,

- Die Personalauswahl mit Selektionsentscheidungen,
- Die Einstellung und Eingliederung,

- Die Arbeitszeitgestaltung,

- Die Trennung von Mitarbeitern.

Die personalwirtschaftliche Hauptaufgabe besteht darin, dass das flr den
Leistungsprozess erforderliche Personal verfligbar ist. Dadurch soll die Basis
fur die Leistungserstellung des Unternehmens gewahrleistet werden. Dies er-
fordert die Erfullung der Anforderungen der Geschéaftsfihrung an die Perso-

nalwirtschaft wie auch die Zufriedenstellung der Mitarbeiter.8 ?

http://help.sap.com/saphelp_45b/helpdata/de/8a/1a22a74e4211d182be0000e829fbfe/
content.htm — Stand: 10.01.2012.

http://personalwelt.com/definition-personalwirtschaft/ - Stand: 10.01.2012.

Gabler Wirtschaftslexikon:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.

Vgl. http://personalwelt.com/definition-personalwirtschaft/ - Stand: 10.01.2012.

Vgl.: Scholz, Christian: Personalmanagement - Informationsorientierte und verhaltenstheo-
retische Grundlagen, 5. Aufl., Miinchen 2000.
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Diesen Anforderungen kann die Personalwirtschaft mittels einer Anpassung
der Arbeitsbedingungen an die individuellen Bedulrfnisse der Arbeitnehmer

und an die Anforderungen der Geschaftsleitung erﬂjllen.10

Fir die Erflllung der personalwirtschaftlichen Aufgaben stehen zahlreiche In-
strumente zur Auswahl. Der Einsatz dieser Instrumente erlaubt die Realisie-
rung der personalwirtschaftlichen Ziele. Die Personalwirtschaft greift u. a. auf
das Personalcontrolling zuriick sowie auf verschiedene Konzepte der Arbeits-
marktforschung und des Personaleinsatzes. Durch die Erstellung von Karrie-
replanen und Arbeitszeitmodellen wird die Zielsetzung der Realisierung eines
Gleichgewichtes der Work-Life-Balance WLB, angestrebt. Auf dieser soll die

Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter erhalten bzw. verbessert Werden.11

Zwischen der Personalpolitik und anderen Unternehmensbereichen bestehen
wechselseitige Beziehungen. Im Zusammenhang mit diesen Beziehungskon-
texten ist haufig ein sensibles Vorgehen erforderlich. Die Vermittlung der Un-
ternehmensphilosophie, wonach die Arbeitnehmer langerfristig an das Unter-
nehmen gebunden werden sollen, und ein einheitliches Bild des
Unternehmens nach aufl’en gewahrleistet werden soll, rickt immer mehr in

den Mittelpunkt des Personalmanagements.12 Die Unternehmen stehen vor
dem Hintergrund der erhdhten Leistungs- und Qualitatsanspriche und sich
zunehmend verknappender Personalressourcen vor der Uberlegung, ob und
inwiefern isolierte Einzelmalinhahmen und die klassische Personalverwaltung
in ihren Unternehmen bzw. Betrieben zu den gewlnschten Ergebnissen und
Erfolgen fuhren. Die strategischer Personalentwicklung stellt ein breites
Spektrum an relevanten und wirkungsvollen Malihahmen zur Verfligung, mit
Hilfe derer die Personalstruktur und die Mitarbeiterkompetenzen gezielt wei-

terentwickelt werden k('jnnen.13 Dies bedarf einer entsprechend vorbereiteten
Konzeption und der Implementierung von innovativen Entwicklungsinstrumen-
ten fur die Mitarbeiter/innen und Fuhrungskrafte. Dadurch soll sichergestellt
werden, dass sich das Unternehmen mit den Mitarbeitern und Fuhrungskraften
den gegenwartigen wie zukinftigen Herausforderungen stellen, und diese er-

folgreich bewaltigen kann.14

" Vgl. http://personalwelt.com/definition-personalwirtschaft/ - Stand: 10.01.2012.

Vgl. http://personalwelt.com/definition-personalwirtschaft/ - Stand: 10.01.2012.
Vgl. http://personalwelt.com/definition-personalwirtschaft/ - Stand: 10.01.2012.

Vgl.: Deutsche Gesellschaft fiir Personalwesen e.V.
http://www.dgp.de/index.php/content/view/38/78/ - Stand: 02.02.2012.

Vgl.: Deutsche Gesellschaft fiir Personalwesen e.V.
http://www.dgp.de/index.php/content/view/38/78/ - Stand: 02.02.2012.
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2 Grundlagen des Human Resource Management

2.1 Begriff und Bedeutung des Human Resource Management

Der Begriff Human Resource Management lasst sich definieren als: ,neuere,
im angelsachsischen Bereich mittlerweile durchgangig benutzte Bezeichnung
fur Personalmanagement. Betont werden soll der Ressourcencharakter des

(15
Personals.

Die Bedeutung und der Gegenstand des Human Resource Management las-
sen sich wie folgt beschreiben:

,In einer wissensbasierten Wirtschaft spielt der Produktionsfaktor Mensch eine
immer wichtigere Rolle fur die Wettbewerbsfahigkeit von Betrieben. Deshalb
nehmen die Fragen des Human Resource Management eine prominente Posi-
tion im Facherkanon der Betriebswirtschaftslehre ein. In der Forschung arbei-
ten wir theoretisch und empirisch an verschiedenen ungelosten Problemen
des Human Resource Managements von der Auswahl der Beschaftigten, de-
ren Motivation, Bindung an den Betrieb und Weiterentwicklung bis zur Pensio-
nierung. Durch die Vermittlung eines allgemeingultigen, theoretisch und empi-
risch fundierten Grundlagenwissens sollen sich die Studierenden eine
okonomische Denkweise aneignen, die sie in die Lage versetzt, als Entschei-
dungstrager in einer konkreten Problemsituation spezifische Einzelfallstrate-

. L
gien abzuleiten.

»<Ausgangspunkt ist dabei der Beschéaftigte als Produktionsfaktor und dessen
Bedeutung flur das wirtschaftliche Geschehen, insbesondere im Kontext des
betriebswirtschaftlichen Organisationsproblems. Im Vergleich zu anderen Pro-
duktionsfaktoren weisen Beschaftigte spezifische Eigenheiten auf und stellen
besondere Herausforderungen dar, die als Koordinations- und Motivations-

; 7
problem zusammengefasst werden kénnen.

* Gabler Wirtschaftslexikon:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/human-resource-management.html - Stand:
02.01.12.

Zwick, Thomas: Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen
http://www.hrm.bwl.uni-muenchen.de/index.html — Stand: 03.01.2011.

Zwick, Thomas: Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen
http://www.hrm.bwl.uni-muenchen.de/index.html — Stand: 03.01.2012.
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Grundlagen des Human Resource Management

2.2 Begriff Personalwirtschaft

Fur den Begriff Personalwirtschaft bestehen verschiedene Definitionen: Per-
sonalwirtschaft ,ist eine in allen Organisationen auftretende Funktion, deren
Kernaufgabe darin zu sehen ist, die notwendigen Human-Ressourcen in quan-
titativer, qualitativer, raumlicher und zeitlicher Hinsicht langfristig sicherzustel-
len und die mit dem Einsatz von arbeitenden Menschen zusammenhangenden

: , : ; 18
rechtlichen, sozialen und verwaltungstechnischen Problemen zu I6sen.

Die Personalwirtschaft ,umfasst alle mitarbeiterbezogenen Aufgabenbereiche
im Unternehmen, die zur Realisation der strategischen Unternehmensziele

. 19
beitragen.

,Mit dem Begriff Personalwirtschaft ist der Umgang mit lebendiger Arbeit in
Wirtschaftsorganisationen bzw. Unternehmen gemeint. Alternative Bezeich-
nungen sind Personalwesen, Personalmanagement, teilweise auch Personal-
politik sowie Human Resource Management. Personalwirtschaftliches Gestal-
ten und Handeln lasst sich zwei Problemkreisen zuordnen, namlich erstens

der personellen Verflgbarkeit und zweitens der personellen Wirksamkeit.“20

2.3 Personalwirtschaft und personelle Verfiigbarkeit/Wirksamkeit
2.3.1 Personalwirtschaft und personelle Verfiuigbarkeit

Zu den Gestaltungs- und Handlungsfeldern der personellen Verfuigbarkeit ge-
horen:

- Die Personalbedarfsermittlung,

- Die Anpassung der personellen Kapazitat,

- Die Personalauswahl mit Selektionsentscheidungen,
- Die Einstellung und Eingliederung,

- Die Arbeitszeitgestaltung,

- Die Trennung von Mitarbeitern.

b http://help.sap.com/saphelp_45b/helpdata/de

/8a/1a22a74e4211d182be0000e829fbfe/content.htm — Stand: 10.01.2012.
http://personalwelt.com/definition-personalwirtschaft/ - Stand: 10.01.2012.

Gabler Wirtschaftslexikon:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.
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Grundlagen des Human Resource Management

2.3.1.1 Personalbedarfsermittiung

Bei der Personalbedarfsermittiung handelt es sich um eine Aktivitat, welche
auf die Zukunft gerichtet ist. Die Personalbedarfsermittlung stellt zugleich eine
Malnahme der Personalplanung dar. Mit der Personalbedarfsermittiung wird
der Zweck verfolgt, eine langfristig optimale Personalstruktur zu realisieren.

Dies gilt sowohl quantitativ wie auch qualitative Hinsicht.21
Es konnen grundsatzlich vier Personalbedarfsarten unterschieden werden:

- Quantitativer Personalbedarf: Der quantitative Personalbedarf beinhaltet
die Anzahl der bendtigten Arbeitskrafte.

- Qualitativer Personalbedarf: Der qualitative Personalbedarf beinhaltet
bzw. bertcksichtigt die Qualifikation und die Leistungsbereitschaft der
bendtigten Arbeitskraft.

- Zeitlicher Personalbedarf: Der zeitliche Personalbedarf bestimmt den
Zeitpunkt, an welchem Arbeitskrafte erforderlich sind.

- Ré&umlicher Personalbedarf: Der raumliche Personalbedarf beinhaltet
den Einsatzort bzw. die Funktionsbereiche der bendtigten Arbeitskraft.22

2.3.1.2 Personelle Kapazitatsanpassung

Die personelle Kapazitatsanpassung erstreckt sich Uber das folgende Mal}-
nahmenspektrum:

- Personalgewinnung: Mallnahmen wie Personalbeschaffung, Personal-
rekrutierung.

- Personaldisposition: Disposition bei unverandertem Personalbestand,
Mehrarbeit, Kurzarbeit, innerbetriebliche Versetzungen, Umwandlung
von Arbeitsvertragen, Personalleasing bzw. Uberlassung von Arbeit-
nehmern, Uberstundenabbau.

- Personalreduzierung: Ausschopfung des naturlichen Personalabgangs
bzw. der Fluktuation oder des Erreichens des Rentenalters. Ausschei-
den aufgrund des vorzeitigen Ruhestands, Vereinbarung von Aufhe-
bungsvertragen, Massenentlassungen, Entlassungen im Zuge der

SchlieRung von Betriebsstétten.23

i Vgl.: Gabler Wirtschaftslexikon:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.
22
” Vgl. Klimecki, R. /Gmur, M.: Personalmanagement, 2. Auflage Stuttgart 2001, S. 383.
Vgl.: Gabler Wirtschaftslexikon:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.
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2.3.1.3 Personalauswahl

Im Zusammenhang mit der Personalauswahl wird geprift, ob sich potenzielle
kinftigen Mitarbeitern eignen, um die entsprechenden Aufgaben faktisch aus-

uben zu kénnen. Hierzu kann die Eignungsdiagnostik herangezogen werden.24

2.3.1.4 Personaleinstellung und —Integration

Mit der Personaleinstellung entsteht ein Arbeitsverhaltnis. Die rechtliche
Grundlage des Arbeitsverhaltnisses bildet der Arbeitsvertrag. Fur das Schlis-
sen des Arbeitsvertrages gilt der Grundsatz der Abschlussfreiheit. Zur Verbes-
serung der Integration neuer Mitarbeiter ist die fachliche und persénliche Ein-
gliederung durch entsprechende Eingliederungsprogramme sicherzustellen.
Dies kann bspw. in Form von Seminaren fur ein besseres Kennenlernen des
Unternehmens erfolgen. Eine weitere Mdglichkeit stellt die Ubergabe eines
Handbuchs flr neue Mitarbeiter dar. Die Integration von neuen Mitarbeitern

wird durch den Einsatz von Paten wesentlich erIeichtert.25

2.3.1.5 Gestaltung der Arbeitszeit

Zur Gestaltung der Arbeitszeit gilt das Arbeitszeitgesetz als rechtliche Grund-
lage, welche durch das Unternehmen einzuhalten ist. Hinzu kommt, dass die
Arbeitszeit und Regelungen der Arbeitszeitgestaltung unter verflochtenen ver-
traglichen Vereinbarungen stehen. Hierzu gehdren u. a. Tarifvertrage oder Be-
triebsvereinbarungen. Abweichende individualrechtliche Regelungen sind je

noch Branche und Situation, in Ausnahmefallen, jedoch mijglich.26

2.3.1.6 Aufhebung von Arbeitsverhaltnissen

Arbeitsverhaltnisse kbnnen aus verschiedenen Grinden aufgeldst bzw. aufge-
hoben werden. Arbeitnehmer kdénnen das Arbeitsverhaltnis auf eigenen
Wunsch kindigen. Wenn ein Unternehmen beabsichtigt, sich von einem Mit-
arbeiter zu trennen, so sind verschiedene Regelungen Uber die Kundigung von
Mitarbeitern zu berucksichtigen. Eine Entlassung kann bei Vorliegen eines
Grundes erfolgen. Ein moglicher Grund fur die Beendigung von Arbeitsver-
haltnissen der naturlichsten Art stellt das Erreichen der Altersgrenze dar. Die
Beendigung des Arbeitsverhéltnisses und der Ubergang in den Ruhestand fallt
manchen Arbeitnehmern aus psychisch-sozialer Perspektive nicht einfach.

* Vgl.: Gabler Wirtschaftslexikon:

’s http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.
Vgl.: Gabler Wirtschaftslexikon:

s http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.
Vgl.: Gabler Wirtschaftslexikon:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.
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Durch den gleitenden Ubergang vom Arbeitsleben in den Ruhestand soll durch

eine flexible Altersgrenze das Wechseln in den Ruhestand erleichtert wer-

27
den.

2.3.2 Personalwirtschaft und Personelle Wirksamkeit
Die personelle Wirksamkeit bezieht sich auf:

- die Qualifizierung der Mitarbeiter,

- die Laufbahngestaltung,

- die Aufgabengestaltung,

- die Entgeltgestaltung,

- die Personalflihrung.

2.3.2.1 Qualifizierung der Mitarbeiter

Der technische Fortschritt und Wandel sowie der grolRere Stellenwert von
Wissen flhrt dazu, dass die Mitarbeiteraus- und Weiterbildung eine immer
wichtigere Bedeutung erlangt. Zusatzlich bedarf es einer breiteren Anwendung
von Gruppen- und Teamarbeit. An die FUihrungskrafte werden wesentlich ho-
here Anforderungen gestellt. Von ihnen wird eine héhere Sozialkompetenz er-
wartet. Fir die Unternehmen wird es dadurch erforderlich, ein proaktives Qua-
lifikationsmanagement zu realisieren. Die Mitarbeiter befinden sich in einem
dauerhaften Qualifizierungsprozess. Das standige und langfristige Lernen ist
heute ein Hauptelement des Arbeitslebens. Die Interessen der Mitarbeiter und
der Unternehmen lassen sich im Konzept einer qualifikationsorientierten Per-

. . 28
sonalentwicklung vereinen.

2.3.2.2 Laufbahngestaltung

Die Laufbahn- und Karrieresysteme bzw. die Karriereplanung bestimmen we-
sentlich die beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten der Arbeitnehmer eines
Unternehmens. Der Begriff Karriere und deren Entwicklungsmoglichkeiten zei-
gen sich anhand der drei Aspekte:

- Vertikale Karriere: Sie zeigt sich im hierarchischen Auf- oder Abstieg.

# Vgl.: Gabler Wirtschaftslexikon:

»s http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.
Vgl.: Gabler Wirtschaftslexikon:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.
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- Horizontale Karriere: Diese ist mit einem Wechsel in neue Funktionsbe-
reiche verbunden.

- Zentripetale Karriere: Diese ist mit einer starkere Einbezogenheit in Ent-
scheidungen verknupft.

Die genannten Entwicklungsrichtungen der Karriere kdnnen sich in der Ma-
nagementpraxis uberschneiden. Mittels der Potenzialbeurteilung soll das Ent-

wicklungspotenzial der Mitarbeiter eingeschatzt werden.29

2.3.2.3 Aufgabengestaltung

Bezuglich der Aufgabengestaltung besteht die Anforderung einer menschen-
gerechten Arbeitsgestaltung. Die Aufgabengestaltung ist bezogen auf den Ar-
beitsplatz, die Arbeitsumgebung sowie auf den Arbeitsinhalt. Unter dem Begriff
der Ergonomie versteht sich die arbeitswissenschaftlich-ergonomische Gestal-
tung des Arbeitsplatzes. Die Ergonomie orientiert sich einerseits an den Auf-
gaben, andererseits an den Belastungen und Beanspruchungen, welche sich
aus der Aufgabenerflllung ergeben. Im Arbeitsprozess wirken verschieden
Faktoren von auf’en auf den Arbeitsplatz und somit den Arbeitnehmer ein. So
bspw. die Arbeitsumgebung in Form von Beleuchtung, Farbe im Arbeitsraum
oder auch Schall, Larm, Klima usw. Ist die Arbeitsumgebung nicht optimal ge-
staltet, so konnen ungunstige Wirkungen entstehen. Die Folgen zeigen sich in
der Belastung und Beanspruchung des Arbeitnehmers. Durch die Gestaltung
des Arbeitsinhalts folgen entsprechende Auswirkungen auf die die Motivation,

vorwiegend intrinsische Motivation.30

2.3.2.4 Entgeltgestaltung

Die Bestimmung Ho6he und Struktur des Entgelts erfolgt im Zusammenwirken
mit kollektivvertraglichen Vorschriften, Vereinbarungen, Regelungen und Ver-
tragen. Hinsichtlich der Entlohnung von FUhrungskraften bestehen jedoch
grol3e Freirdume hinsichtlich einzelvertraglicher Vereinbarungen. Vor diesem
Hintergrund ist es bei FUhrungskraften moglich, dass Anreizaspekte von Ent-
geltsystemen und Individualisierungsgesichtspunkte in starkerem Ausmal
Anwendung finden. Mdégliche Ansatzpunkte bieten das Cafeteria-System und
die Individualisierung. Wie Erkenntnisse aus der Motivationstheorie verdeutli-
chen, bildet das Entgelt ein beinahe universelles Mittel der Bedurfnisbefriedi-
gung. Das Entgelt ermdglicht, dass eine gro3e Anzahl von individuellen Moti-

2 Vgl.: Gabler Wirtschaftslexikon:

0 http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.
Vgl.: Gabler Wirtschaftslexikon:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/personalwirtschaft.htm — Stand: 02.01.2012.

10



