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1. Einleitung 

1.1 Beschreibung des Handlungskompetenzbereichs 
Leiter/innen von Sportartenschulen haben eine wichtige Führungsfunktion für den Lehrkörper.  
Dabei sind sie sich bewusst, dass Sportartenlehrer/innen und weitere Ausbildende einen ho-
hen Grad an Partizipation bei der Ausgestaltung der Ausbildungsangebote erwarten und auch 
eine wertvolle Ressource bei der Weiterentwicklung der Sportartenschule darstellen.  
 
Die relativ bescheidene Grösse der meisten Sportartenschulen bringt es mit sich, dass Sport-
artenschulleitende oft auch für das übrige Personal einer Schule Verantwortung tragen, d.h. 
sie übernehmen auch gegenüber dem administrativen Personal einer Sportartenschule und 
gegenüber dem Personal von angeschlossenen Gastronomiebetrieben die Funktion von di-
rekten Vorgesetzten. 
 
Die Leitenden von Sportartenschulen sind für die Rekrutierung des Personals der Schule zu-
ständig. Sie sind darum auch verantwortlich für die mittel- und langfristige Personalentwick-
lung und die Umsetzung der betriebsspezifischen Personalpolitik. 

1.2 Kontext 
Die Qualität und das Image einer Sportartenschule sind in hohem Mass abhängig vom Auftre-
ten und von der Leistung der Lehrenden bzw. Ausbildenden. Die Schüler/innen bzw. Klient/in-
nen lernen die Schule ausschliesslich über den Kontakt zu den Lehrer/innen bzw. Instruk-
tor/innen kennen. 
In der direkten Begegnung mit den Sportartenlehrer/innen machen sich die Schüler/innen o-
der Klient/innen ein Bild von der Schule und darüber hinaus auch von der jeweiligen Sportart. 
Im Unterricht erleben sie, welche spezifischen Werte bzw. Kulturen an der betreffenden 
Schule gelten und gepflegt werden. 
Die Schulleitenden haben darum ein grosses Interesse, ihr Personal intensiv zu führen, zu 
begleiten resp. zu coachen, und zwar nicht nur in Bezug auf sportliche oder unterrichtsspezi-
fische Kriterien, Werte sowie Erfolge sondern ganz besonders auch im Hinblick  auf den allge-
meinen, sozialen, persönlichen Umgang mit den unterschiedlichen Zielgruppen und den ein-
zelnen Mitarbeitenden. 
 
Berufliche Handlungskompetenzen: 

 B 1: Personal rekrutieren 
 B 2: Mitarbeitende einführen / beraten / coachen 
 B 3: Mitarbeitergespräche durchführen 
 B 4: Personaladministration führen 
 B 5: Aus- und Fortbildung von Mitarbeitenden sicherstellen 
 B 6: Lernende / Praktikant/innen ausbilden und betreuen 

 
Selbständigkeit, Verantwortlichkeit, Autonomie: 
Sportartenschulleiter/innen führen das Personal und insbesondere den ganzen Lehrkörper, 
bzw. das Ausbildungsteam selbständig. Der Bereich „Personal“ oder „Personelles“ einer 
Sportartenschule gehört gänzlich in ihre Verantwortung. Soweit sie sich innerhalb einer durch 
den Vereinsvorstand oder eine GL vorgegebenen Personalpolitik bewegen und die Vorgaben 
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eines allfälligen Leitbildes umsetzen, sind sie in der Ausübung ihrer Funktion als Leiter/in des 
HR-Bereichs weitgehend autonom. 

1.3 Leistungskriterien bei der Ausübung der Handlungskompetenzen 
Sportartenschulleitende sind fähig… 

 die Rekrutierungsverfahren zu leiten und zu organisieren, d.h. von der Ausschreibung 
über die Auswahl der Kandidat/innen bis zur Anstellung oder Beauftragung einer 
neuen Person vollständig durchzuführen; 

 die Personalpolitik, die Personalstrategie und den Personalprozess so zu planen so-
wie zu gestalten, dass eine Personalentwicklung mit bestmöglicher Übereinstimmung 
zwischen den MA-Fähigkeiten und den Arbeitsplatzanforderungen realisiert werden 
kann; 

 Fragen der Personaladministration zu bearbeiten und einer situationsgerechten Lö-
sung zuzuführen; 

 Mitarbeitende in ihre Arbeit einzuführen und im Arbeitsprozess zu begleiten; 
 im Rahmen des Personalentwicklungskonzepts u.a. einen Weiterbildungsplan für die 

Mitarbeitenden zu erstellen und in die Praxis umzusetzen; 
 die Ausbildung von Praktikant/innen und Mitarbeitenden zu planen sowie zu organi-

sieren; 
 Lernende bei ihrem beruflichen Einsatz als Sportartenlehrer/innen zu begleiten, zu in-

struieren, zu kontrollieren und zu korrigieren; 
 den Mitarbeitenden auf der Basis ihrer beruflichen Praxis an der jeweiligen Schule 

und insbesondere der Rückmeldungen der Klient/innen ein unterstützendes und för-
derndes Feedback zum aktuellen Stand ihrer Lernfortschritte zu geben; 

 Mitarbeitergespräche zu führen und zu dokumentieren; 
 den Mitarbeitenden ihre Leistungen in einem Arbeitszeugnis zu dokumentieren;  
 Austrittsgespräche zu führen und zu dokumentieren. 

 
Weitere Kompetenzen: 

 Führungsqualität: Sportartenschulleitende haben eine Vorbildfunktion und sorgen mit 
ihrem persönlichen Verhalten gegenüber allen Beteiligten für ein positives zwischen-
menschliches Klima auf allen Ebenen. 

 Charismatische Persönlichkeit: Sportartenschulleitende motivieren und begeistern die 
einzelnen Lehrenden bzw. das ganze Ausbildungsteam ihrer Schule für die laufende 
Verbesserung des Ausbildungsangebots und des Lernklimas. 

 Persönliche Integrität: Die Verantwortung für Personalfragen bedingt Verschwiegen-
heit und Diskretion gegen innen und aussen. Sportartenschulleitende pflegen ein Ver-
trauensverhältnis mit allen Mitarbeitenden ihrer Schule. 

1.4 Grundlagen des HRM 
Lernen Sie in diesem Kapitel Anspruchsgruppen und die Umweltsphären von Unternehmen kennen, 
aus welchen das Leitbild, die Unternehmens- und Personalpolitik sowie schliesslich auch die Aufgaben 
des Personalwesens abgeleitet werden. 
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1.4.1 Begriffe 

Personal (HR, Human Resources) 
Darunter verstehen wir das gesamte menschliche Potenzial eines produktiven sozialen Systems, d.h. 
die Gesamtheit menschlicher Arbeitskraft mit ihrem Wissen, Können, Verhalten und ihren Werthaltun-
gen. 
 
Personalmanagement (HRM, Human Resource Management) 
… stellt die Gesamtheit aller Ziele, Strategien, Instrumente und Massnahmen dar, die das Verhalten 
der Führungskräfte und Mitarbeitenden prägen. Oft wird hierfür auch noch der etwas veraltete Begriff 
„Personalwesen“ verwendet. 

1.4.2 Aufgaben des Personalmanagements 

Die HRM-Abteilung soll sich als Service- und Coaching-Abteilung für die Linienmanager verstehen 
und nicht als verlängerter Arm der Geschäftsleitung! Die Personalverantwortung und der Manage-
mentdurchgriff bleiben immer bei den Linienvorgesetzten. 
 
Durch das Personalmanagement soll im Unternehmen Leistung ermöglicht und gesteigert werden, 
die Führung organisiert und die Zukunft gesichert werden. 
 
Die Aufgaben des Personalmanagements werden auf zehn Bereiche verteilt: 
 

1) Personalplanung 
2) Personalbeschaffung und -marketing 
3) Personalauswahl 
4) Leistungsbeurteilung 
5) Personalentwicklung 
6) Personaleinsatz und Lohnfindung 
7) Personalbetreuung und –führung 
8) Personaladministration 
9) Sozialwesen 
10) Personalabbau 

Die Aufgaben im Personalmanagement werden je nach Kompetenzverteilung von der Personalabtei-
lung und von den Führungskräften im Unternehmen wahrgenommen. 
Bei sehr kleinen Unternehmen übernimmt der Geschäftsführer alle Aufgaben selbst. 
Aber auch in grösseren Unternehmen können die meisten der oben genannten Aufgaben auf die Füh-
rungskräfte und die Geschäftsleitung verteilt werden. 
 
Wichtig sind in dem Zusammenhang Fragen der Unterstellung (quasi „Wer befiehlt wem“): In der Re-
gel ist immer der direkte Vorgesetzte für Entscheide bei der Personalauswahl, für die Leistungsbeur-
teilung, die Personalbetreuung und –führung und gegebenenfalls auch für Entscheide beim Personal-
abbau (z.B. Kündigung) verantwortlich. 
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1.4.3 Ziele und Funktionen des Personalmanagements 

Oberstes Ziel des Personalmanagements ist, zum richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort die quan-
titativ und qualtitativ geeigneten personellen Kapazitäten bereitzustellen, die notwendig für den be-
trieblichen Leistungsprozess sind (Hermann & Pifko, 2009, S. 17). 
 
Daneben verfolgt das Personalmanagement auch wirtschaftliche Ziele (z.B. Minimierung der Perso-
nalkosten, Maximierung der Produktivität und Arbeitsleistung) sowie soziale Ziele (z.B. Sicherung des 
Arbeitsplatzes, Optimierung der Arbeitsbedingungen, kooperative Führungskonzepte, Mitbestimmung 
der Mitarbeiter, Förderung der Mitarbeiter). 
 
Mit Personalmanagement werden vom Personal abhängige Kosten verringert sowie durch die Opti-
mierung des Mitarbeiterpotenzials und Steigerung der gesamten Mitarbeiterleistung die Erträge 
erhöht. 
 
Durch Personalmanagement wird die Führung organisiert und optimiert und die Zukunft in Bezug 
auf die personellen Resourcen gesichert. 
 
Diese Definition beschreibt eine unternehmerische, nachfrage-, qualitäts- und ertragsorientierte 
Denkhaltung. Wer direkt oder indirekt mit Kundschaft zu tun hat, sollte sie verinnerlichen und im 
Alltag leben. 
Dies zu erreichen bedeutet eine anspruchsvolle Führungsaufgabe auf allen Hierarchiestufen. Die 
operative Führung hat im Marketing - insbesondere in Dienstleistungsunternehmen - die erfolgs-
entscheidende und schwierige Funktion, die Mitarbeitenden zu unternehmerischem Denken und 
Handeln zu bringen. 
Es gibt kaum Unternehmensbereiche, in denen die Mitarbeitenden nicht in irgendeiner Weise 
marketingrelevante Arbeit leisten. Die Schnittstellen von Unternehmensführung, Personalführung 
und Marketing sind zahlreich und müssen funktionieren: Nur mit klaren und von der Unterneh-
mensleitung getragenen Dienstleistungsstandards können operative Anweisungen legitimiert und 
durchgesetzt werden. Und nur so kann eine Marketingstrategie in kundenorientiertes Handeln 
umgesetzt werden. 
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2. Personal rekrutieren (B 1) 
Ein Unternehmen braucht (die richtigen!) Arbeitskräfte. Deswegen stehen die Personalplanung und 
die Personalgewinnung bzw. Personalbeschaffung am Beginn der Kernprozesse im Personalmanage-
ment. 
 
Personal kann entweder intern im Unternehmen (Lernende nach Berufsausbildung einstellen, Verset-
zungen, Beförderungen) oder extern / ausserhalb des Unternehmens (Stellenausschreibungen, Net-
working, Public Relations, Headhunting) beschafft werden. 
 
Die Personalplanung gibt vor, wie der Personalbedarf in folgenden drei Bereichen definiert wird: 

 Ersatzbedarf (z.B. bei Pensionierung, Kündigung) 
 Neubedarf (z.B. bei Unternehmenserweiterung) 
 Verminderung des Personalbestandes (z.B. Rationalisierung, Umstrukturierung, Umlage-

rung des Verkaufs auf Internet) 

Die Personalplanung ist recht kompliziert, weil sie mit den anderen Teilplänen im Unternehmen abge-
stimmt werden muss und weil die Einflussfaktoren auf Mensch und Arbeit vielfältig und wechselnd 
sind (Familienplanung, Gesundheit, Mobilität etc.). 
 
In den folgenden Unterkapiteln werden die drei Arten von Personalplanung beschrieben. 
 
DISKUSSION: 

WARUM IST PERSONALPLANUNG IN BEZUG AUF FOLGENDE PUNKTE SO WICHTIG – ERLÄUTERN SIE: 
 

1) DAS EINSTELLEN EINES MITARBEITERS HAT GROSSE FINANZIELLE BEDEUTUNG: 
 
 
 

2) KURZFRISTIGE PERSONALENGPÄSSE UND LANGFRISTIG QUALIFIKATIONSLÜCKEN VERMEI-
DEN: 
 
 
 

3) VORBEREITEN DER MITARBEITENDEN AUF KÜNFTIGE AUFGABEN: 
 
 
 

4) AUS- UND WEITERBILDUNG, BERUFSBILDUNG UND PERSONALFÖRDERUNG: 
 
 
 

5) KURZFRISTIGE «HÜST-UND-HOTT»-ENTSCHEIDUNGEN VERMEIDEN: 
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2.1 Quantitative Planung des Personalbedarfs 

Mit der quantitativen Personalplanung wird sichergestellt, 

a) … dass erkennbar ist, wie viele Mitarbeiter, gegliedert nach relevanten Zielgruppen in X Mo-
naten, Wochen und Tagen benötigt werden. Zielgruppen sind z.B. Abteilungsleiter, Teamlei-
ter, Verkäufer, Auszubildende etc.; 
 

b) … dass für definierte, wichtige Stellen der Nachfolgebedarf und mögliche Nachfolger X Jahre 
voraus erkennbar sind; 
 

c) … dass frühzeitig andere mengenmässige Veränderungen (wie Personalabbau) erfasst wer-
den. 

 
Die Methoden der quantitativen Personalplanung variieren, je nachdem, ob die Zahl der Stellen, 
deren Veränderungen und Besetzungsmöglichkeiten zu planen sind, grundsätzlich unabhängig von 
der Auftragslage sind (Fixkostenbereich), oder ob sie in direkter Beziehung zur Auftrags- und Aus-
lastungslage stehen (Proportionalbereich). 

2.1.1 Personalplanung im Fixkostenbereich 

Quantitative Personalplanung im Fixkostenbereich geht von den Stellen oder den Personen in einem 
Unternehmensbereich aus. Ausgangspunkt der Planung ist der jetzige Stand oder ein geplantes Soll. 
Die Differenz zwischen dem Soll-Bedarf und den Zu- und Abgängen im Planungszeitraum ergibt den 
künftigen Personalbedarf. Diese Grössen lassen sich in relativ einfachen Listen erfassen. 
 
Die Zahl der benötigten Stellen ist also meist genau im Voraus planbar. Hier ein Überblick, wie der 
Personalbedarf quantitativ ermittelt wird: 
 

 

Abbildung 1: Quantitative Personalplanung  
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Der Netto-Bedarf berechnet sich nach folgender Formel: 
 

Sollbedarf Geplanten Bedarf zu einem Zeitpunkt X festlegen 

- Ist-Bestand Aktuellen Bestand zum heutigen Zeitpunkt bestimmen 

= Bruttobedarf Differenz zwischen Sollbedarf und Ist-Bedarf 

+ Abgänge Geplant, bis zum Zeitpunkt X 

- Zugänge Geplant, bis zum Zeitpunkt X 

= Nettobedarf 
Differenz zwischen Bruttobedarf, Ab- und Zugängen 
Der Nettobedarf enthält folglich den Ersatz- und den Neubedarf. 

Abbildung 2: Berechnungsformel für Personalbedarf im Fixkostenbereich 

Im folgenden Beispiel werden Personenzu- und abgänge einkalkuliert, die bereits feststehen (Fluktua-
tion). Zugänge dieser Art können sein: Rückkehr aus dem Ausland, aus dem Militärdienst, nach langer 
Krankheit, bereits entschiedene Einstellung nach der Berufsausbildung. Abgänge sind die bekannten 
Fluktuationsgründe: Kündigung, Pensionierung usw. 
 

 

Abbildung 3: Quantitative Personalplanung unter Berücksichtigung der Fluktuation (Hermann & Pifko, S. 38) 

Sind alle Stellen geplant, ist die Aufschlüsselung nach wichtigen Planungsgruppen zu empfehlen; 
Entwicklungen und die Wirkungen bestimmter Massnahmen lassen sich so exakt verfolgen und die 
Aussagekraft der quantitativen Personalplanung steigt erheblich. Folgende Aufteilungen sind empfeh-
lenswert: 
 
stellenbezogen nach Gehaltsklassen (Beamte) 
 Führungshierarchie-Ebene 
 Projekten 
  
personenbezogen nach Geschlecht 
 Alter 
 Fehlzeiten 
 Dauer der Zugehörigkeit 
 Verweildauer in der gegenwärtigen Stellung 
 Berufsausbildung 
 Leistungsentwicklung 
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2.1.2 Personalplanung im proportionalen Personalkostenbereich 

Der Personalbedarf ist hier direkt abhängig von der Auftragslage und der Auslastung. 
Beispiel: Die Zahl der benötigten Mitarbeiter im Verkauf hängt direkt von der Jahressaison ab. Man 
plant daher nicht nach Stellen, sondern nach Arbeitsstunden, -tagen usw. In nachfolgender Darstel-
lung wird auch die Fluktuationsrate berücksichtigt: 
 

 

Abbildung 4: Quantitative Personalplanung bei proportionaler Kostenberechnung (Herman & Pifko, 2009, S. 39) 

Diese Art Planung setzt voraus, dass man die Auslastung für den Planungszeitraum und die Bezie-
hung zwischen Auslastung und benötigten Arbeitsstunden genau kennt. Mit der normalen Stunden-
zahl pro Tag kann man die Zahl der benötigten Arbeitstage pro Jahr und damit die Zahl der Mitarbeiter 
für die betreffende Gruppe von Stellen leicht errechnen. 
 
Die Korrekturfaktoren für Fehlzeiten und Fluktuation ergeben sich aus den Erfahrungswerten und 
Prognosen. Der Planungsbedarf ergibt sich aus der Differenz zum gegenwärtigen Bestand – wie im 
Fixkostenbereich. 
 
Formel für die Berechnung der Fluktuation: 
 

 
 

  
 
DISKUSSION: 

IST ES IN ANBETRACHT DER IMMER FLEXIBLER WERDENDEN ARBEITSZEITREGELUNGEN HEUTE ZU-
NEHMEND SINNVOLLER, MIT ARBEITSSTUNDEN ALS ZEITEINHEIT ZU PLANEN? 
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Fallbeispiel Sportschulbüro 
 
Nachfolgend ein konkretes Fallbeispiel für die quantitative Personalplanung im proportionalen Bereich 
unter Berücksichtigung der geplanten Arbeitsmenge bzw. der arbeitsbezogenen Unternehmensziele: 
 
In einem Sportschulebüro arbeiten 5 Mitarbeiter (inklusive Geschäftsführerin), welche sich immer wie-
der über zu viel Arbeit beklagen. Tatsächlich stellt die Geschäftsführerin selbst auch fest, dass die Mit-
arbeiter mit der Arbeit kaum nachkommen. Sie will nun den Personalbedarf möglichst präzise aus-
rechnen. Im kommenden Jahr ist nicht mit Zu-oder Abgängen (Fluktuation) zu rechnen. 
 
Sie hat für kommendes Jahr folgende arbeitsbezogene Ziele festgelegt: 

 4‘800 Kundenberatungen à durchschnittlich 30 Minuten Arbeitszeit  
 2‘400 Offerten à durchschnittlich 120 Minuten Arbeitszeit 
 1‘400 Rechnungsstellungen à durchschnittlich 20 Minuten Arbeitszeit 
 Nebentätigkeiten entsprechen rund 20% der vertraglichen Arbeitszeit 

Die vertragliche Regelarbeitszeit (=wöchentliche Arbeitszeit) beträgt 40 Stunden bei 5 Tagen in der 
Woche. 
 
Der Personalbedarf wird mit folgenden Formeln berechnet: 
Nettopersonalbedarf = Bruttopersonalbedarf - Personalbestand 
Bruttopersonalbedarf = Einsatzbedarf + Reservebedarf 
Einsatzbedarf = (Menge x Zeit) / Regelarbeitszeit 
Reservebedarf = Einsatzbedarf x Verteilzeitfaktor 
Verteilzeitfaktor = Fehlzeiten / Reale Arbeitstage 
Reale Arbeitstage = 365 Tage – Wochenenden - Fehlzeiten 
 
Für den Einsatzbedarf dieser Aufgaben ergibt sich also folgendes (die 8 Stunden stellen die tägliche 
Arbeitszeit dar, also in diesem Fall 40 Stunden / 5 Tage): 
(4800 X 30) + (2400 X 120) + (1400 X 20) 
(40 Stunden X 52 Wochen X 60 Minuten) = 3,7 Mitarbeiter 
 
Der Verteilzeitfaktor ergibt sich aus mehreren Faktoren und bezieht sich im Durchschnitt auf einen 
Mitarbeiter. Für ihren Betrieb nimmt die Geschäftsführerin folgende Werte: 

 54 Tage Nebentätigkeiten (andere als die oben genannten Aufgaben) 
 20 Ferientage 
 12 Krankheitstage (Fehl-/Ausfalltage) 
 8 Feiertage 
 9 Tage Spontanpausen 
 3 Tage Sitzungen und interne Weiterbildung 
 5 Tage externe Weiterbildung, Studienreisen und Messen 

 
Die Fehlzeiten ergeben zusammen: 54 + 20 + 12 + 8 + 9 + 3 + 5 = 111 Tage 
Bei den realen Arbeitstagen müssen zudem noch die Wochenenden abgezogen werden (104 Tage 
bei 52 Wochen): 365 - 104 - 111 = 150 reale Arbeitstage 
Nun kann der Verteilzeitfaktor berechnet werden: 111 Tage / 150 Tage = 74 % 
 
Mit dem Verteilzeitfaktor kann der Reservebedarf berechnet werden: 3,7 X 74% = 2,7 Mitarbeiter 
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Aus der Addition des Einsatz- und Reservebedarfs ergibt sich nun der 
Bruttopersonalbedarf: 3,7 + 2,7 = 6,4 
 
Da die Geschäftsführerin ja bereits auf einen Bestand an Mitarbeitern für die geplanten Aufgaben zu-
rückgreifen kann, werden diese einfach vom Bruttopersonalbedarf abgezogen und die Geschäftsfüh-
rerin hat den 
Nettopersonalbedarf: 6,4 - 5 = 1,4 Mitarbeiter 
Somit müsste sie für 140 Stellenprozent weitere Mitarbeiter im Verkauf einstellen. 

2.1.3 Qualitative Planung des Personalbedarfs 

Die qualitative Personalplanung sorgt dafür, dass veränderte Anforderungen von einzelnen Stellen 
oder Bereichen rechtzeitig analysiert und erfasst werden. Daraus ergeben sich neben präzisen Stel-
lenbeschrieben und Anforderungsprofilen auch Zielsetzungen für die Personalentwicklung und die 
Schulung. 
 
Empfehlenswert ist die Aufteilung in: 

 fachliche Anforderungen (z.B. Sprachkenntnisse, IT-Kompetenz) 
 persönliche Anforderungen (z.B. Stressresistenz, Freundlichkeit) 

DISKUSSION: 

a) WELCHE AUSWIRKUNGEN HAT DIE QUALITATIVE PERSONALPLANUNG AUF DIE ANFORDE-
RUNGSPROFILE VON STELLEN? 

b) WELCHE ORGANISATORISCHEN ODER MITARBEITERBEZOGENEN MASSNAHMEN SIND  NOT-
WENDIG, WENN SICH DIE ANFORDERUNGEN ÄNDERN – Z.B. WENN BEI EINER BERGBAHN 
INNERT WENIGER JAHRE DAS VERHÄLTNIS VON DEUTSCHSPRECHENDEN GÄSTEN ZU VOR 
ALLEM ENGLISCHSPRECHENDEN GÄSTEN VON 80:20 ZU 20:80 WECHSELT? 

c) VERFASSEN SIE EIN BEWERBUNGSSCHREIBEN FÜR SICH SELBST NACH FOLGENDEM RAS-
TER: 

IHRE AUSBILDUNG? 
IHRE BERUFSERFAHRUNG? 
IHRE FACHLICHEN KOMPETENZEN? 
WAS SUCHEN SIE? 
IHRE PERSÖNLICHEN STÄRKEN? 
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2.1.4 Personaleinsatzplanung 

Die Personaleinsatzplanung ist kurzfristiger und dezentraler (d.h. wird eher in den Abteilungen vorge-
nommen) als die Planung des Personalbedarfes. Die entscheidende Frage lautet: 
Was (welche Aufgabe, welche Tätigkeit) muss in einem bestimmten Zeitraum erledigt werden? 
 
Die Aufgaben der Personaleinsatzplanung sind: 

 Ungenützte Fähigkeiten der Mitarbeiter zu erkennen und einzusetzen 
 Zeitplanung im Hinblick auf Personalsuche und –einführung, Ferien, Militärdienstabwesen-

heit, Fehlzeiten, Grossaufträge, Auftragsschwund usw. 
 Ermitteln der künftigen Personalkosten für bestimmte Zeiträume und Festlegen von Band-

breiten 
 Vermeidung von unabgestimmten Entlassungen und Einstellungen 

Hier ist anzumerken, dass Unternehmen dem Personalmanagement unterschiedlich Kompetenzen 
und Verantwortung in der Personaleinsatzplanung einräumen. Sie reichen von verantwortlicher Ein-
flussnahme ohne Einschränkung bis zur rein beratenden Funktion im Sinne einer Dienstleistung. 

2.2 Weitere Teilgebiete der Personalplanung 

Aus den drei Hauptbereichen – quantitative und qualitative Personalplanung und Personaleinsatzpla-
nung – ergeben sich weitere Planungsaufgaben in Bezug auf das Personal: 

 Personalbeschaffungsplanung: Welche Mitarbeiter brauchen wir? 
 Berufsausbildungsplanung: Wie planen wir die Ausbildung unserer Mitarbeiter nach Berufs-

bildern (Auszubildende, höhere Berufsausbildung etc.) 
 Personalentwicklungsplanung: Wie fördern wir unsere Mitarbeiter intern und extern? 
 Nachfolgeplanung: Wie ersetzen wir zu erwartende Abgänge in wichtigen Positionen? 
 Führungskräfteplanung: Welche Vorgesetzten wollen wir haben? 
 Personalkostenplanung: Wie viel sollen uns unsere Mitarbeiter kosten? 
 Vorruhestandsplanung: Wie bereiten wir ältere Mitarbeiter auf die Pensionierung vor? 

DISKUSSION: 

WAS MEINEN SIE ZU FOLGENDER AUSSAGE EINES VORGESETZTEN: UNSERE GUTE FRAU MEIER 

WOLLEN WIR NICHT BEFÖRDERN, DENN SIE MACHT IHRE SACHE ALS SACHBEARBEITERIN SEIT VIE-

LEN JAHREN HERVORRAGEND UND WER SOLL SICH DANN UM IHRE STAMMKUNDEN KÜMMERN…? 
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2.3 Stellenbeschreibung 

Die Stellenbeschreibung enthält folgende Informationen: 

 Bezeichnung der Stelle 
 Aufgaben 
 Verantwortung 
 Kompetenzen 
 Hierarchische Stellung 
 Stellvertretung 

 
Im Stellenplan sind alle Stellen verzeichnet. Im Stellenbesetzungsplan sind zusätzlich noch weitere 
Informationen über den Stelleninhaber festgehalten. 

2.4 Personalmarketing und Personalsuche 

2.4.1 Personalanforderungen 

Empfehlenswert sind einheitliche PC-Eingabemasken für alle Abteilungen und Bereiche eines Unter-
nehmens, in welchen u.a. folgende Personalanforderungen systematisch festgehalten werden: 

 Ersatz- oder Neubedarf? 
 Wer hat den Bedarf ausgelöst? 
 Zuständiger Linienvorgesetzter? 
 Welche Personalsuchmassnahmen sind vorzusehen? 
 Budget für die Personalsuche? 
 Frühester und spätester Eintrittstermin? 
 Lohnbandbreite? 

2.4.2 Anforderungsprofil 

Das Anforderungsprofil ist in der Praxis wohl das wichtigste Dokument, welches hilft, die richtige Per-
son für die jeweilige Stelle zu finden. Anders gefragt: Was muss der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin 
mitbringen, damit er oder sie die Aufgaben optimal erfüllen kann? 
 
Im Anforderungsprofil werden die persönlichen und die fachlichen Kompetenzen des zukünftigen Stel-
leninhabers beschrieben. 
 
Wichtig ist, dass nicht einfach abstrakte Begriffe aufgeführt werden (z.B. „belastbar“), sondern zu jeder 
Anforderung auch konkrete Situationen und deren ideale Bewältigung formuliert werden: z.B. „Mul-
titasking-Fähigkeit: Mehrere Kunden gleichzeitig bedienen können.“ 
 
ÜBUNG: 
 
NEHMEN SIE ALS BEISPIEL EINE STELLE IM DIREKTEN KUNDENKONTAKT IN IHREM UNTERNEHMEN. 
ERSTELLEN SIE EINE LISTE VON HÄUFIGEN SITUATIONEN IM UMGANG MIT KUNDSCHAFT UND FOR-
MULIEREN SIE DAZU JE EINIGE KONKRETE ANFORDERUNGEN. 
 
UNTERSCHEIDEN SIE PERSÖNLICHE UND FACHLICHE ANFORDERUNGEN. 
 
 



 

© Manfred Ritschard; 17.10.2019 Personal führen 18 

2.4.3 Arten der Personalsuche 

Interne Personalsuche 
 
Die kostengünstigere Variante mit in der Regel kürzeren Einarbeitungszeiten ist die interne Personal-
suche. Meistens sind es hier Versetzungen von Mitarbeitern (d.h. Zuweisen eines neuen Arbeitsbe-
reiches) – sei es horizontal (z.B. von einer Abteilung in die andere) oder vertikal (z.B. Beförderung). 
 
DISKUSSION: 

WAS SIND DIE VOR- UND NACHTEILE INTERNER PERSONALSUCHE? WELCHE INSTRUMENTE UND 
MASSNAHMEN SIND BESONDERS EMPFEHLENSWERT? 

 
Externe Personalsuche 
 
Neue Mitarbeiter können auch über externe Kanäle bzw. Instrumente gewonnen werden: 

 Personalberatungsfirmen 
 Headhunting 
 Private Arbeitsvermittler 
 Arbeitsämter (RAV Regionale Arbeitsvermittlungsstellen) 
 Eigenes Personalmarketing 
 Stellenausschreibung (Inserate, Kinowerbung, etc.) 
 Electronic Recruiting (Social Media wie www.xing.com, www.linkedin.com, www.face-

book.com) 
 Networking 
 Public Relations (z.B. Vorträge halten und dabei auf offene Stellen hinweisen) 
 Rubrik „Jobs“ im Webauftritt der Firma 
 Etc. 

DISKUSSION: 

WAS SIND DIE VOR- UND NACHTEILE EXTERNER PERSONALSUCHE? WELCHE INSTRUMENTE UND 
MASSNAHMEN SIND BESONDERS EMPFEHLENSWERT? 

 
Electronic Recruiting 
 
Electronic Recruiting (E-Recruiting) ist der vollständige, elektronisch unterstützte Personalrekrutie-
rungsprozess von der erstmaligen Stellenausschreibung, über die Abwicklung der Online-Bewerbung, 
der Kandidatensuche und –selektion bis hin zur Einstellung des neuen Bewerbers (Herman & Pifko, 
2009, S. 91). 
Es geschieht online über die Homepage der Firma, über Stell etc.enportale (www.stellen.ch, www.job-
winner.ch etc.) und Social Media Networks (www.xing.com, www.linkedin.com). 
 
Anonyme Stellensuche 
 
Chiffre-Inserate können sowohl von Unternehmen als auch von Stellensuchenden publiziert werden 
und garantieren einseitige Anonymität. Sie sind dann angebracht, wenn beispielsweise eine Stelle 
noch besetzt ist, für welche eine Neubesetzung angestrebt wird oder wenn Mitarbeiter in ungekündig-
ter Stellung sich beruflich verändern möchten. 
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In solchen Fällen werden heute jedoch in der Regel Personalberatungsbüros beauftragt, denn Stel-
lensuchende bewerben sich oft nur ungern direkt bei anonym bleibenden Arbeitgebern. 
 
Personalberatung / Stellenvermittlung 
 
Alle Personalberater unterstehen dem Bundesgesetz über Arbeitsvermittlung und Personalverleih 
(AVG) und benötigen eine entsprechende Bewilligung für die gewerbsmässige und entgeltliche Perso-
nalvermittlung. 
 
Personalberater suchen mit oder auch ohne Auftrag eines Arbeitgebers veränderungswillige Perso-
nen, die sie Firmen mit entsprechenden Vakanzen anbieten können. Beim Abschluss eines Arbeits-
vertrages bezahlt der neue Arbeitgeber dem Personalvermittler eine Erfolgsprovision (8-20% eines 
Bruttojahreseinkommens). 
 
Folgende Gründe sprechen für eine Zusammenarbeit mit einem Personalberater: 

 Keine Zeit / wenig Erfahrung des Arbeitgebers bzw. des Personalverantwortlichen 
 Diskretion und Anonymität 
 Mehr Selektionsinstrumente (Assessments, Tests etc.) 
 Vakanz konnte trotz mehrfacher Ausschreibung nicht besetzt werden 
 Spezielle Branchen- und Marktkenntnisse des Personalberaters 
 Ein zusätzlicher Bewerberkreis kann erschlossen werden (auch im Ausland) 

Dagegen spricht eher 
 Zusätzliche Kosten (bis 20% eines Jahresbruttolohnes!) 
 Schnittstellen und Zuständigkeiten in der Firma müssen geregelt werden 
 Keine Präsenz im Inseratemarkt als Arbeitgeber (Image- und Bekanntheitsaufbau) 

 
Temporärbüro 
 
Es vermittelt Personal, welches nur vorübergehend für ein Unternehmen arbeitet. 
Rechtlich bleibt immer das Temporärbüro der Arbeitgeber und erledigt Vertrag, Lohnzahlung, Sozial-
versicherungen etc. 
 
Interessant ist hier die Möglichkeit des „Try and Hire“: nach einigen Monaten kann der Arbeitnehmer 
in die Unternehmung übertreten – und zwar im Gegensatz zur reinen Personalvermittlung oft ohne Be-
zahlung einer Provision. 
 
Regionale Arbeitsvermittlung (RAV) 
 
Die „RAV“ führen auf einer Datenbank ihnen gemeldete Stellen, beraten Arbeitsuchende und bieten 
ihnen auch Weiterbildungen und Umschulungen an. Die Vermittlung und Beratung ist hier für alle Be-
teiligten kostenlos 
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Blindbewerbungen 
 
Blindbewerbungen können mit Einverständnis des Bewerbers gesammelt und bei Bedarf angespro-
chen werden. Auch die Kontaktaufnahme mit ehemaligen Mitarbeitern ist eine oft genutzte Möglich-
keit, eine Stelle zu besetzen. 
 
Infotafel vor dem Geschäft oder Rubrik „offene Stellen“ auf der Website 
 
Insbesondere die Ausschreibung von Vakanzen über die eigene Website oder die Websiten von Ver-
bänden ist sehr kostengünstig und effizient: Wer heute eine Stelle sucht, tut dies meist auch über die 
Recherche bei potenziellen Arbeitgebern, welche für den Stellensuchenden auch von Interesse sind. 

2.4.4 Die Gestaltung des Personalinserates 

Das Personalinserat ist ein Werbemittel und folgt den Kriterien guter Werbung: 
 Es richtet sich nach den Vorlieben unserer gewünschten Bewerber-Zielgruppe 
 Es vertritt unser Unternehmen und ist wirksam in Bezug auf unser Image 
 Es hilft gleichzeitig, die Bekanntheit unseres Unternehmens zu steigern 
 Es übermittelt einfach und klar die entscheidenden Botschaften 
 Es ist optisch gut gestaltet und sticht möglichst unter anderen Inseraten heraus 
 Es hat eine auswählende (selektierende) Wirkung, d.h. es spricht geeignete Zielpersonen an 

und filtert ungeeignete Bewerber / Bewerberinnen weg 
 Es wird so publiziert, dass der Streuverlust gering ist (Streuverlust ist die Anzahl Bewerber, 

die nicht für die Stelle in Frage kommen), d.h. es erscheint in geeigneten Medien, zum richti-
gen Zeitpunkt und möglichst gut platziert 

Die Botschaft wird nach fünf Checklisten-Punkten formuliert: 
1) Wer ist das Unternehmen und was leistet es? 
2) Was ist die Bezeichnung der Stelle? 
3) Was sind die Aufgaben? 
4) Was sind die Anforderungen? 
5) Wie sind die Modalitäten für die Bewerbung 

2.4.5 AIDA-Formel zur Gestaltung des Inserates 

Grundsätzlich gelten auch für Stelleninserate die formalen Vorlagen für Werbung der Firma (Corpo-
rate Design, Marke, Logo, Slogan, Farben, Layout). Es ist jedoch denkbar, dass je nach Situation 
auch eine völlig neue und überraschende Gestaltung für die Stellenausschreibung gewählt werden 
kann. Entscheidend ist nicht nur die ästhetische Erscheinung von Werbung, sondern auch die Wir-
kung. Eine gute Hilfe bei der Gestaltung des Inserates bietet die AIDA-Formel: 
 
A = Attention / Aufmerksamkeit: auffallen! 
I = Interest / Interesse: neugierig machen! 
D = Desire / „Drang“: Verlangen wecken 
A = Action / Aktion: Handlung auslösen (anrufen, schreiben) 
 
Im Zweifelsfalle hält man sich an einen klassischen Aufbau – siehe folgendes Beispiel: 
  



 

© Manfred Ritschard; 17.10.2019 Personal führen 21 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Abbildung 5: klassisches Stelleninserat 

Abbildung 6: Raster Stelleninserat 

 

ÜBUNG: 

1) ENTWERFEN SIE EIN PERSONALINSERAT FÜR EINE BESTIMMTE STELLE IN IHREM UNTERNEH-
MEN. 

 INHALT: FORMULIEREN SIE DEN TEXT DES INSERATES 

 
 FORM: SKIZZIEREN SIE DAS INSERAT 

 
2) ERSTELLEN SIE EINEN MEDIAPLAN / STREUPLAN FÜR DAS INSERAT: IN WELCHEN MEDIEN 

WIRD ES WANN PUBLIZIERT? 

Wann Medium Streukosten 

   

   

   

   

Tabelle 1: Mediaplan für Stelleninserate 

3) BEGRÜNDEN SIE DIE WAHL DER MEDIEN: 

  

 
Schneesportschule in der Region ……. sucht 
 
……………………………………………………. (100%) 
 
Wir bieten: 

 …………………….. 
 ……………………. 
 …………………….. 

Wie erwarten: 
 ……. (z.B. Bereitschaft zum aktiven Verkauf (auch Telefonmarke-

ting) 
 ……. (z.B. Freundlichkeit, Professionalität und die Fähigkeit zu 

Multitasking) 
 …………………………… 
 …………………………… 
 …………………………… 
  

Bewerbung per E-Mail bitte an …. 
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2.5 Personalauswahl 

Grundlagen der Personalauswahl sind das Anforderungsprofil und die Stellenausschreibung. 

2.5.1 Die Vorauswahl 

Alle Bewerber sollten einen Zwischenbescheid erhalten. Bei der ersten Durchsicht der Bewerbungen 
scheiden die nicht geeigneten Bewerber aus. Diese erhalten einen freundlichen Absagebrief, in wel-
chem die Gründe für die Absage ersichtlich sind. 
 
Unter den fachlich gut qualifizierten Bewerbern wird anschliessend in Vorstellungsgesprächen der 
auch persönlich am besten geeignete neue Mitarbeiter ausgewählt. Für die erste Entscheidungsfin-
dung empfiehlt sich die einfache ABC-Analyse: 
A-Bewerber: Alle „Muss“- und „Kann“-Anforderungen erfüllt oder gar überqualifiziert 
B-Bewerber: Alle „Muss“-Anforderungen erfüllt 
C-Bewerber: „Muss“-Anforderungen nicht erfüllt (sofortige Absage) 
 
Für die vertiefte Evaluation ist die Entscheidungsanalyse bzw. Nutzwertanalyse nach gewichteten Kri-
terien (vgl. Projektmanagement) ein nützliches Instrument. Ergänzend dazu ist auch das „Bauchge-
fühl“ – der subjektive, emotional-instinktive Einfluss auf die Entscheidung – von nicht zu unterschät-
zender Bedeutung. 

2.5.2 Die indirekten Beurteilungsmethoden 

Der erste optische Eindruck des Bewerbungsdossiers – egal ob in postalischer oder elektronischer 
Form übermittelt – sollte bereits den Anforderungen an die Stelle entsprechen. Insbesondere für Stel-
len im kaufmännisch-administrativen Bereich ist eine tadellose Aufmachung ein Muss. Auch bei hand-
werklichen Berufen deuten sorgfältig zusammengestellte und gestaltete Bewerbungsunterlagen auf 
entsprechende Qualitäten des Bewerbers hin. 

Bewerbungsschreiben 

Der Bewerbungsbrief muss 
 an das Inserat anknüpfen 
 Informationen über den Bewerber liefern 
 die Motive für die Bewerbung erläutern 

Ein kreativer Stil kann dabei je nach Stelle durchaus erwünscht sein. Wichtig für die Beurteilung sind 
in jedem Fall: 

 inhaltliche Klarheit 
 logischer Aufbau 
 Differenziertheit 
 sprachlicher Ausdruck 
 formale Fehlerlosigkeit 

Foto 

Ein Foto darf vom Arbeitgeber nur verlangt werden, wenn die äussere Erscheinung bei der zu beset-
zenden Stelle eine wichtige Rolle spielt.1 

 
 
1 In den USA ist es verpönt, Bewerbungen ein Bild zuzufügen, weil derjenige, der die Auswahl treffen muss, nicht mit 

allfälligen – oft latenten - Vorurteilen (z.B. ethnische Abstammung) konfrontiert werden soll. 
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In der Schweiz ist es mittlerweile üblich, dass die Bewerber im Lebenslauf oder im Begleitbrief ein Bild 
einfügen. Fotos liefern einen ersten Eindruck und wirken sehr emotional. Deswegen darf man sich 
nicht nur darauf verlassen – es kann älteren Datums und/oder mithilfe von Bildbearbeitungsprogram-
men digital verändert worden sein. 
 
Idealerweise stammt das Foto aus einem professionellen Fotostudio und nicht vom Passbild-Automa-
ten und es ist auch nicht ein Ausschnitt aus einem Schnappschuss. 
 
Raster für ein Bewerbungsschreiben: 
 

1) Ich bin … 
a) Meine höchste Ausbildung … 
b) Meine gegenwärtige Funktion … (z.B. Ich bin verantwortlich für ….) 
c) Meine vorherige Funktion … (z.B. Zuvor kümmerte ich mich um ….) 

2) Drei fachliche Stärken 
a) Z.B. Produktkenntnisse … 
b) Z.B. Verkauf … 
c) Z.B. Sprachen …/ IT … o.ä. 

3) Drei persönliche Stärken 
a) Jederzeit freundlich – zum Beispiel … 
b) Immer loyal und teamfähig – das heisst … 
c) Denke und handle unternehmerisch. Das beweise ich, indem …. 

4) Mein Ziel … / meine Motivation für die Bewerbung 
a) Meine Leidenschaft…. grösster Wunsch ….. 
b) … in Ihrem Unternehmen …..in dieser Position …. 

Lebenslauf 

Der Lebenslauf ist das Kernstück jeder Bewerbung. Er zeigt die Gesamtentwicklung eines Bewerbers: 
 Sein soziales Umfeld 
 seine Ausbildung, 
 sein beruflicher Werdegang (Karriere) 
 Leitmotive für sein Verhalten bzw. Umgang mit seinen Anlagen und Talenten 

Die Karriere kann konventionell mit stufenweisem Aufbau verlaufen oder forciert, blitzartig („Blitzkarri-
ere“), sprunghaft, geknickt oder aber ohne Dynamik sein. 
 
Dementsprechend müssen bei der Analyse des Stellenwechsels die Zeit, die Art und die Motive des 
Wechsels beurteilt werden. 
 
Wichtig sind Lücken im Lebenslauf – wird da etwas verschwiegen? Auf sie muss im allfälligen Vor-
stellungsgespräch eingegangen werden: „Was haben Sie in der Zeit von … bis … gemacht?“ 

Zeugnisse 

Zeugnisse über Ausbildungsabschlüsse („Zeugnisnoten“) sind nicht absolute Leistungskriterien, da 
das Niveau von Klassen und Ausbildungsstätten stark variiert. Immerhin sind gute Noten generell po-
sitiv zu bewerten, denn in der Regel können sie bei anerkannten Ausbildungen nicht mit einer minima-
listischen Haltung erreicht werden. 
 
Bei schlechten Noten in kürzlich absolvierten Ausbildungen ist es sinnvoll, diese in einem allfälligen 
Vorstellungsgespräch anzusprechen: „Sie haben die Höhere Fachprüfung mit der Note „genügend“ 
abgeschlossen“. Können Sie mir mehr dazu sagen?“ 
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Zeugnisse über Arbeitsverhältnisse (Arbeitszeugnisse) geben Auskunft über: 
 Dauer der Beschäftigung 
 Art der Tätigkeit 
 Beurteilung der erbrachten Leistung 
 Beurteilung des persönlichen Verhaltens im Team und mit Vorgesetzten 
 Grund des Ausscheidens 

Die Angaben in den Arbeitszeugnissen müssen mit den Angaben im Lebenslauf übereinstimmen (An-
stellungsdauer, Funktionen, Aufgaben). 
 
Am wichtigsten ist die Beurteilung der Leistungen und des Verhaltens. Diese Angaben liefern Anknüp-
fungspunkte in einem allfälligen Vorstellungsgespräch. 
 
Mitarbeiter haben das Recht, jederzeit (d.h. während, am Ende und nach dem Ende eines Arbeitsver-
hältnisses) vom Arbeitgeber ein Zeugnis zu verlangen. Die Verjährungsfrist beträgt zehn Jahre und 
einen Grund für den Zeugniswunsch braucht es nicht. 
 
Allgemein ist es heute üblich, ungünstige Tatsachen nicht direkt anzusprechen, sondern durch Weg-
lassen oder vorsichtige Formulierung nur anzudeuten, denn das berufliche Fortkommen der Arbeit-
nehmer soll nicht unnötig erschwert werden. Die Umschreibungskunst macht den Wert von Zeugnis-
sen in dem Fall fragwürdig. 
 
Da Zeugnisse grundsätzlich positiv formuliert werden, ist wichtig, was nicht im Zeugnis steht. Auslas-
sungen deuten oft auf mangelnde Qualitäten (z.B. Führungsschwäche, Unpünktlichkeit) hin. Die 
Frage der Kodierung von Zeugnissen wird immer wieder diskutiert: Nach wie vor sind etliche Zeug-
nisse – wissentlich oder unwissentlich – kodiert: Attribute wie „jederzeit…“, „sehr…“ dienen in dem Fall 
quasi als Garantie, dass die entsprechende Qualität des Bewerbers auch tatsächlich zutrifft. Im Ge-
gensatz dazu deutet etwa die Formulierung „… hat seine Aufgaben erledigt“ auf mangelnden Einsatz-
willen oder ungenügende Arbeitsqualität hin. 
 
Das Gesetz (Obligationenrecht Art. 330a) verlangt, Leistung und Verhalten der im Arbeitszeugnis zu 
qualifizierenden Angestellten vollständig und klar zu beschreiben. Ein Arbeitgeber, der wichtige Tatsa-
chen im Zeugnis verschweigt (z.B. eine Unterschlagung), kann gegenüber einem künftigen Arbeitge-
ber schadenersatzpflichtig werden. 
 
Beurteilungslücken oder Unsicherheiten beim Studium der Zeugnisse sollten durch Rückfragen beim 
Verfassen geklärt werden. Aus Fairness sollte man hierfür den Bewerber um Zustimmung bitten. 
 
Tipp: 
100% zufrieden ist ein Arbeitgeber, wenn im Arbeits- oder Lehrzeugnis steht „Wir bedauern ihren 
Weggang und wir würden sie jederzeit wieder einstellen …“ Oder „Wir können sie vorbehaltlos einem 
neuen Arbeitgeber empfehlen…“ 
 
Es gibt folgende Arten von Arbeitszeugnissen: 

 Arbeitszeugnis (auch qualifiziertes Zeugnis oder Vollzeugnis genannt). Es wird bei Beendi-
gung des Arbeitsverhältnisses gem. Art. 330a OR ausgestellt. 

 Zwischenzeugnis (analog Arbeitszeugnis) wird auf Wunsch des Mitarbeiters während seiner 
Anstellungsdauer ausgestellt (z.B. bei Vorgesetztenwechsel, Veränderungswunsch) 

 Lehrzeugnis wird nach Beendigung der Ausbildung gemäss Ar.t 346a OR ausgestellt 
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 Arbeitsbestätigung einfaches Arbeitszeugnis ohne Angaben zu Leistungen und Verhalten – 
meistens nach sehr kurzen Anstellungszeiten. Arbeitsbestätigungen sollten im Vorstellungsge-
spräch oder bei Referenzen angesprochen werden.1 

Google 

Das „Googeln“ von Bewerbern ist heute üblich und es spricht auch nichts dagegen. Bewerber sind 
selbst verantwortlich für eine tadellose „Internet-Identität“. Ein professionelles  Profil auf 
www.xing.com und / oder www.linkedin.com sind dabei hilfreicher als Partyfotos auf Facebook. 

Referenzen 

Referenzpersonen werden häufig von Bewerbern im Lebenslauf genannt, was jedoch heute nicht 
mehr zwingend notwendig ist. Der Arbeitgeber bzw. die mit der Selektion beauftragte Person entschei-
det nach der Analyse der Bewerbungsunterlagen, ob und welche Referenzperson angefragt werden 
soll. 
 
Referenzauskünfte eignen sich im Auswahlprozess sehr gut, um ein detaillierteres Bild über den Be-
werber zu erhalten.2 
 
Wichtige Punkte beim Einholen von Referenzauskünften 

 Den Bewerber vorher fragen, ob er den Referenzgeber über die bevorstehende Referenzaus-
kunft informiert hat. Falls nicht, soll er es noch tun. 

 Vor dem Gespräch die zu stellenden Fragen wörtlich aufschreiben und während des Gesprä-
ches Notizen machen 

 Das Referenzgespräch anmelden, so dass der Referenzgeber zurückrufen kann (Vertraulich-
keit!) 

Wichtige Punkte beim Erteilen von Referenzauskünften 
 Referenzauskünfte dürfen nur mit dem Einverständnis der betroffenen Person und nur über 

das arbeitsplatzbezogene Verhalten abgegeben werden. 
 Idealerweise wurde beim Austritt bereits eine entsprechende Ermächtigung vom austretenden 

Mitarbeiter unterzeichnet und im Personaldossier abgelegt. 
 Vor der Referenzauskunft empfiehlt es sich, das Personaldossier zu studieren und allfällige 

Unklarheiten mit dem ehemals zuständigen Linienvorgesetzten zu klären. 

Referenzen von Privatpersonen werden oft als „Imponier-Referenzen“ entlarvt und oft kennen die 
angegebenen Personen (meist beeindruckende Persönlichkeiten) den Bewerber nur flüchtig. Die Tat-
sache, dass solche Referenzen angegeben werden sowie auch allzu viel „Name-Dropping“ (Erwähnen 
von renommierten Bekanntschaften) im Vorstellungsgespräch wirken eher kontraproduktiv. 

Tests 

Einzelne Tests können sehr hilfreich sein, um entscheidende Fähigkeiten vor einer Anstellung zu 
überprüfen: 

 Eignungstests (z.B. kurze Verkaufssequenz durchspielen, E-Mail schreiben lassen etc.) 
 Leistungstests (Intelligenztest, Rechentest, Sprachtest etc.) 

 
 
1 Der Arbeitnehmer kann übrigens nebst einem Arbeitszeugnis stets auch noch eine Arbeitsbestätigung verlangen, sollte 

er mit der Formulierung nicht einverstanden sein. WICHTIG: Hinweise zu den Gründen, welche zur Auflösung des Ar-
beitsverhältnisses geführt haben, dürfen bei einer Arbeitsbestätigung nicht erwähnt werden.  

 
2 Rechtliche Grundlagen in Zusammenhang mit Referenzauskünften vgl. Art. 328 OR, Art. 12 Abs. 2b und c sowie Art. 8 

des Datenschutzgesetzes. 
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 Persönlichkeitstests (soziales Verhalten, innere Einstellung etc.) 

Assessment / Assessment Center (AC) 

Eine komplexe Anordnung verschiedener Tests und Simulationen um Durchsetzungsvermögen, Zielo-
rientierung, Belastbarkeit, Entscheidungsfähigkeit, Konfliktfähigkeit, Kooperationsbereitschaft, syste-
matisches Denken und Handeln sowie Ausdrucksfähigkeit und Gesprächsführung evaluieren zu kön-
nen. Es gibt Einzel-Assessments und Gruppen-Assessments. 
Bei einem Auswahl-Assessment Center repräsentieren die darin geforderten Arbeitsproben und Auf-
gaben direkt erfolgskritische Anforderungen einer konkreten Zielfunktion im Unternehmen. Auswahl-
verfahren wie ACs werden in der Regel bei der Besetzung von anspruchsvollen Positionen eingesetzt. 
 
Nachfolgend eine typische AC-Aufgabe für Führungskräfte (Paschen, Michael; Assessment Center 
reloaded; in managerSeminare, Heft 197, Bonn, August 2014, S. 66): 
 

Die Strategiepräsentation 

 
Was kann unser Unternehmen tun, um auch in Zukunft erfolgreich am Markt zu agieren? Und wie können Sie 
das Unternehmen hierbei persönlich unterstützen? Diese typische Aufgabenstellung eines Auswahl-Assessment-
Centers (AC) für Führungskräfte wird den Teilnehmern am besten im Vorfeld des ACs gegeben, damit sich die 
Kandidaten zu Hause hierauf vorbereiten können. Denn je mehr Vorbereitungszeit, desto aufschlussreicher die 
Ergebnisse. Der klassische Aufbau einer solchen Übung: 
 
1. Einschätzung von Unternehmen und Markt 

 Welche zentralen Trends und Entwicklungen beobachten Sie in unseren Märkten und in unserer Bran-
che? 

 Welche Herausforderungen werden unser Geschäft in den nächsten Jahren besonders prägen? 
 Wie erleben Sie vor dem Hintergrund Ihrer Branchenerfahrung unser Unternehmen für diese Herausfor-

derungen als gewappnet? 
 Wo scheinen wir gut positioniert zu sein? Wo liesse sich die Positionierung noch verbessern? 

 
2. Präsentation eigener Ideen 

 Mit welchen Strategien und Initiativen möchten Sie Ihre angestrebte Rolle und Aufgabe bei uns prä-
gen? 

 Welche Ideen und Gestaltungsimpulse wären in dieser Hinsicht vor allem von Ihnen zu erwarten? 
 Bitte skizzieren Sie für uns Ihr Programm, welches Sie im Falle einer erfolgreichen Besetzungsentschei-

dung umsetzen möchten. 
 
3. Einschätzung der eigenen Qualifikation 

 Welche Erfahrungen, Stärken und Kompetenzen qualifizieren Sie besonders dafür, diese Aufgabe zu 
übernehmen? 

 Welchen Entwicklungsbedarf würden Sie vor diesem Hintergrund bei sich selbst noch sehen? 
 

Development Center (DC) 

Im eher der Potenzialanalyse dienenden Development Center (DC) werden Kriterien sichtbar gemacht 
und analysiert, die für eine angestrebte Karriere (vor allem Führungslaufbahn) als zentrale Potenzia-
lindikatoren dienen. DCs gehören eher in die Personalentwicklung bzw. zum Talentmanagement 
und entscheiden nicht direkt über eine Stellenbesetzung, sondern nur über die Art der nachfolgenden 
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Förderung eines Kandidaten oder Mitarbeiters. DCs haben den Charakter von Events, an welchen 
Networking und Kennenlernmöglichkeiten für Potenzialträger und Entscheider geschaffen werden. 

Grafologisches Gutachten 

Handschriftendeutung ist nicht wissenschaftlich anerkannt. Trotzdem lässt die Handschrift Rück-
schlüsse auf Persönlichkeitsmerkmale bzw. den Charakter einer Person zu. Wie alle übrigen Selekti-
onsinstrumente darf sie nicht überbewertet oder als ausschliessliches Hilfsmittel zur Entscheidung an-
gewandt werden. Der Grafologe benötigt für ein Gutachten: 

 Eine handgeschriebene A4-Seite (Kugelschreiber!) mit durchlaufend geschriebenem Text 
 Angaben zu Alter, Geschlecht, evtl. Linkshändigkeit, durchgestandene Krankheiten, Ausbil-

dung und berufliche Tätigkeit 
 Genaue Beschreibung der Stelle und deren Anforderungen und Verantwortung 
 Informationen zur Unternehmung und zur Unternehmenskultur 

Der Bewerber muss seine Zustimmung zum Einholen eines grafologischen Gutachtens geben (Per-
sönlichkeitsrecht!). Wird im Rahmen der Stellenausschreibung eine Handschriftprobe als Teil der ein-
zureichenden Bewerbungsunterlagen verlangt, so gilt das Beilegen eines entsprechenden Papiers als 
Einverständnis des Bewerbers. 

Arbeitsproben und Schnuppertage 

Je nach Branche eignet sich die Einforderung einer Arbeitsprobe (z.B. Veröffentlichungen, Texte, Fo-
tos, Rollenspiel im Verkauf) oder ein Schnuppertag im Betrieb (vor allem für Quereinsteiger!) zur Se-
lektion. 

2.5.3 Das Vorstellungsgespräch 

Heute ist kaum mehr eine Einstellung ohne ein oder zwei Vorstellungsgespräche denkbar. Sie vermit-
teln ein genaueres Bild des Bewerbers über Eigenart, besondere Fähigkeiten und Eigenschaften, 
Stärken und Schwächen. Zudem will ein Vorgesetzter auch spüren, ob die Chemie oder das Bauchge-
fühl mit dem zukünftigen Mitarbeiter gegenseitig stimmt. Obwohl nur objektive Kriterien bei der Perso-
nalauswahl gelten sollten, ist es doch besser, wenn auch die Beziehung von Mensch zu Mensch als 
positiv erlebt wird. 
 
Für den Bewerber ergeben sich im Gespräch weitere Möglichkeiten, sich als Mensch, als künftiger 
Mitarbeiter und als Partner für gemeinsame Aufgaben vorzustellen. 
Nachteil von Gesprächen ist, dass sich die Resultate nicht exakt vergleichen lassen. Deswegen ist 
ein strukturierter und möglichst gleichbleibender Gesprächsablauf mit allen Bewerbern einer Be-
werbungsrunde ratsam. 
 
Bei wichtigen Stellen wird ein zweites Vorstellungsgespräch durchgeführt. Der zweite Eindruck ist 
sachbezogener und bewirkt meist ganz andere Eindrücke als das erste Gespräch, weil die Effekte der 
Erwartungshaltung aufgrund der Bewerbungsunterlagen und des ersten Eindrucks nicht mehr so stark 
wirken. 

Vorbereitung auf das persönliche Gespräch 

 Studium der Personalunterlagen 
 Anschauungsmaterial für den Bewerber bereithalten 
 Informationen für den Bewerber (Gehaltssystem, Arbeitszeit, Arbeitsplatz, Vorgesetzte und 

Kollegen – evtl. vorstellen, Förderungs- und Weiterbildungsmöglichkeiten, sonstige Leistun-
gen des Unternehmens für Mitarbeiter, Führungsgrundsätze) 

 Leitfaden für das Interview mit gut formulierten Fragen 
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 Der Bewerber soll sich wohlfühlen: Information aller Mitarbeiter, die mit ihm während seines 
Besuches im Unternehmen in Kontakt kommen werden 

 Genügend Zeit reservieren, keine hektische Aktivität vor dem Interview; Telefon umleiten etc. 
 Unkosten für das Vorstellungsgespräch (z.B. Fahrkosten) sollten dem Bewerber bzw. der Be-

werberin vergütet werden. 
 Allenfalls ist auch eine Lokalität ausserhalb der Unternehmung für das Gespräch angebracht 

(Personalvermittlungsbüro, Sitzungszimmer in einem Hotel) 

Erlaubte Fragen 

Welche Fragen dürfen gestellt werden, welche nicht (vgl. Hermann & Pifko, 2009, S. 123)? 
 Bewerberinnen müssen alle, für den Arbeitsplatz wesentlichen Informationen geben. Das 

bedeutet, dass Fragen über Ausbildung, Erfahrung, berufliche Ziele usw. gestellt werden dür-
fen. 

 Weitergehende Fragen, vor allem diejenigen, die Privates (Umfeld, Schulden, Familienpla-
nung usw.) betreffen, müssen nicht beantwortet werden. Es gibt bei diesen Fragen sogar ein 
Recht auf „Notlüge“. Daraus lässt sich folgern, dass diese Fragen gar nicht gestellt werden 
sollen. 

 Auskunft über den Gesundheitszustand müssen die Bewerber nur geben, wenn sie bei der 
Arbeit durch Gesundheits-Probleme andere gefährden (dies gilt auch für psychische Schwä-
chen wie Höhenangst, Epilepsie usw.). 

 
ÜBUNG: 
FORMULIEREN SIE EINE LISTE VON GEEIGNETEN UND ERLAUBTEN FRAGEN FÜR EIN VORSTEL-
LUNGSGESPÄCH – AM BESTEN IN EINER SINNVOLLEN REIHENFOLGE. 
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Fragenkatalog für Vorstellungsgespräche 

Nachfolgend werden Fragen aufgeführt, welche je nach Fall und Bedarf in Vorstellungsgesprächen 
gestellt werden können und auf welche sich Stellenbewerber vorbereiten sollten: 
 
- Warum wollen Sie bei uns arbeiten? 

- Was hat Sie an unserem Inserat speziell angesprochen? 

- Warum haben Sie eine Spontanbewerbung geschickt? 

- Was sind Ihre Stärken? 

- Was sind Ihre Schwächen? 

- Sind Sie flexibel? 

- Sind Sie belastbar? 

- Wie schätzen Sie Ihre Kommunikationsfähigkeit ein? 

- Worauf legen Sie Wert im Umgang mit Kundschaft? 

- Wie sehen Sie Ihr Entwicklungspotenzial? 

- Welche Qualitäten schätzen Sie an Ihren Vorgesetzten, an Ihren Arbeitskolleginnen und –kolle-
gen? 

- Wie schätzen Sie Ihre Teamfähigkeit ein? Beispiel? 

- Was verstehen Sie unter Loyalität am Arbeitsplatz? 

- Warum haben Sie die letzte Stelle aufgegeben? 

- (Bei Erwerbslosigkeit) Wie haben Sie die Entlassung verkraftet? 

- (Bei Erwerbslosigkeit) Was haben Sie während Ihrer Erwerbslosigkeit getan? 

- Hatten Sie ein Suchtproblem? 

- Welches sind Ihre beruflichen Ziele? 

- Wie sind Ihre Vorstellungen in Bezug auf Weiterbildung? 

- Wie stellt sich Ihre Familie, Ihr Partner, Ihre Partnerin zu Ihren Plänen? 

- Ab wann sind Sie verfügbar / könnten Sie die Stelle antreten? 

- Welche Hobbies haben Sie? Sind Sie in einer Guggenmusik? 

- Welche Gehaltsvorstellungen haben Sie? 

- Haben Sie noch Fragen an uns? 

Fragen, die (eigentlich) nicht gestellt werden dürften 

Interviewpartner dürfen Ihnen nur Fragen stellen, die im Zusammenhang mit der Arbeitsleistung ste-
hen. Nachfolgend einige solche Fragen und mögliche Antworten: 
 
a) Fragen, welche Ihre Privatsphäre betreffen: 

Da diese Frage meine Privatsphäre betrifft, erlaube ich mir, nicht darauf einzugehen. Danke für 
Ihr Verständnis. 

b) Bei Fragen zu Krankheit oder Behinderung sind Sie nur dann auskunftspflichtig, wenn Sie eine 
Krankheit oder Behinderung bei der Ausübung der künftigen Aufgabe einschränken würde: 
Meine körperliche und psychische Verfassung werden es mir erlauben, die geforderten Aufgaben 
vollumfänglich zu erfüllen. 

c) Sind Sie schwanger, sind Sie nur dann verpflichtet darüber zu informieren, wenn die Ausführung 
der Arbeit für Sie als Schwangere völlig unmöglich ist (Sportlehrerin, Tänzerin usw.). 
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Dies gilt sogar dann, wenn Sie danach gefragt werden. Ansonsten nimmt die Rechtslehre ein 
„Notwehrrecht der Lüge“ an: Nein. 

d) Geht es um die Frage, wie Sie nebst der Arbeit Ihre familiären Pflichten regeln, dann zeigen Sie 
zwar Verständnis für die Frage, doch sagen Sie klar, wie Sie diese zu organisieren gedenken. 
Erwecken Sie den Eindruck einer eigenständigen und verantwortungsbewussten Persönlichkeit: 
Ich verstehe sehr gut, dass Sie mir diese Frage stellen müssen. Ich bin mir der Herausforderung 
durchaus bewusst und ich habe mit meinem Umfeld bereits alles ausführlich besprochen und ge-
plant. 

Geeignete und kompetente Fragen, die Bewerber im Interview stellen können 

 Wie ist das Profil der idealen Person für diese Stelle – in welchen Punkten ähnelt sie mir, in 
welchen nicht? 
Wer war vorher auf dieser Stelle? Und warum verlässt die Person diese Position? 

 Wie hat sich diese Funktion im Laufe der Jahre entwickelt? 
 Was finden Sie selbst spannend bei der Arbeit für dieses Unternehmen? 
 Bitte beschreiben Sie, wie ein typischer Tag in dieser Rolle für mich aussehen würde. 
 An wen berichte ich in dieser Rolle? Wie sind diese Personen über die verschiedenen Ebenen 

und Teams hinweg verteilt? 
 Was sind die grössten Herausforderungen für jemanden, der diese Rollen innehat? 
 Wie genau messen Sie in dieser Abteilung und im Unternehmen Erfolg? 
 Wie würden Sie Ihre Unternehmenskultur beschreiben? 
 Könnte ich die Personen, mit denen ich arbeiten oder an die ich berichten würde, noch ken-

nenlernen? 
 Welche Soft Skills braucht jemand, der diese Rolle erfolgreich ausüben will? 
 Gibt es eine Timeline für Ihre Entscheidung und bis wann kann ich mit einer rückmeldung 

rechnen? 
 Welche Qualitäten sind am wichtigsten, um in dieser Firma erfolgreich zu sein? 
 Wie stellen Sie die professionelle Weiterentwicklung Ihres Teams sicher? 
 Mit welchen Herausforderungen hat das Unternehmen zu tun und was tut Ihre Abteilung, sie 

anzugehen? 
 Wo sehen Sie die Firma in drei Jahren und wie kann meine potenzielle Rolle zu diesem Ziel 

beitragen? 
 Wo kann man im Unternehmen möglichst effizient neue Ideen und Vorschläge einbringen? 
 Wie hoch ist die Fluktuationsrate und was tut die Firma, um diese zu reduzieren? 
 Gibt es noch einen anderen Punkt, der für das Verständnis dieser Position wichtig ist und den 

wir noch nicht angesprochen haben? 
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Technik und Psychologie der Gesprächsführung 

Folgende formale Punkte sind bei Vorstellungsgesprächen zu beachten: 
 Assymetrische Gesprächssituation beachten: 

meist mehr Stress für einen der Gesprächspartner 

 
 Lockere Atmosphäre schaffen und Kontakt aufbauen: 

nur so kommt das Gespräch in Fluss, die Informationen fliessen und die Empfänglichkeit für 
Eindrücke ist gewährleistet 

 
 Gesprächseröffnung: 

die einleitenden Sätze spricht der Interviewer 

 
 Aktivitätsverschiebung: 

Der Anteil des Bewerbers am Gespräch soll grösser sein als derjenige des Interviewers (ideal 
wäre 80%); durch eine lebhafte und interessierte Anteilnahme sowie aktives Zuhören kann 
dem Bewerber aktive Rolle zugespielt werden. 

 
 „Bohrturm-Prinzip“: 

Stichworte aufgreifen und vertiefende Fragen stellen, bis die Antworten aus dem Bewerber 
quasi „heraussprudeln“. 

 
 Frageformen: 

o Strukturierte (geschlossene) Fragen – setzen den Bewerber eher unter Druck und hel-
fen, die Kontrolle über das Gespräch zu übernehmen (sogenannte Sondierungsfragen) 

o Semistrukturierte (alternative) Fragen – Vorsicht - können auch Fangfragen sein 
o Unstrukturierte (offene) Fragen - entspannen das Gespräch und weiten die Thematik 

aus 

 
 Stichwort-Protokoll führen: 

Während des Gesprächs sollte ein einfaches Stichwort-Protokoll geführt werden. Allenfalls 
kann man einzelne wörtliche Aussagen auch niederschreiben. Möglichst kurz nach dem Ge-
spräch sollten die Eindrücke dann schriftlich formuliert werden, damit die Eindrücke sich nicht 
verflüchtigen. Das hat zudem die Vorteile, dass man sich noch einmal mit dem Bewerber aus-
einandersetzt und dass die Eindrücke von verschiedenen Bewerbern vergleichbar werden. 

 
 Dauer und Abschluss des Interviews: 

Das Gespräch dauert so lange, wie es sinnvoll ist, jedoch kaum länger als zwei Stunden. 
Genügend Zeit einplanen! 
Das Interview soll in einer versöhnlichen und freundlichen und doch neutralen Weise zum Ab-
schluss kommen. Es endet mit dem Dank an den Bewerber für sein Kommen und sein Inte-
resse und orientiert über das weitere Vorgehen. Eine sofortige Stellungnahme erwartet der 
Bewerber nicht, jedoch freilich schon ein Zeichen oder ein Hinweis darauf, wie seine Chancen 
stehen.  
Nur wenn im Verlaufe des Gespräches 100% klar wird, dass der Bewerber für die Stelle nicht 
in Frage kommt, kann man dies schonungsvoll Weise äussern und allenfalls mit einem Tipp 
für die Laufbahnberatung verknüpfen. 
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Auswertung des Gespräches 

Beobachtungen sind sofort nach dem Gespräch auszuwerten und schriftlich festzuhalten. Dabei ist auf 
folgende Kriterien zu achten: 
 

 Informationsdichte: Verhältnis Inhalt und Menge des Gesprochenen 
 

 Ausdrucksart: gibt Auskunft über die Kontaktfähigkeit des Bewerbers und auf sein Einfüh-
lungsvermögen 
 

 Analyse der Reaktionsweise auf die Fragen sowie der geäusserten Meinungen 
 

 Abwehrhaltungen 
o Passive Abwehr: Schüchternheit, extreme Nachgiebigkeit, Zugeknöpftheit, kindliches 

Benehmen („Kind-Rolle“), zu viel Charme, Vielrederei 
o Aktive Abwehr: Imponiergehabe, Arroganz (demonstrative Überlegenheit), Aggressivi-

tät, autoritäres Auftreten (Machtdemonstration), Blasiertheit (über allem stehen), vor-
nehme Distanz, betonte Versiertheit, Intellektualismus (z.B. viele Fremdwörter ver-
wenden) 
 

 Rollenverhalten: Wie sehr spielt der Bewerber eine Rolle und wie weit ist er authentisch? 
 

 Nonverbale Kommunikation – ist oft wahrer als das gesprochene Wort und wirkt auf der unbe-
wussten Ebene (ausser das geschulte Auge achtet speziell darauf): 

o Mimik 
o Gestik 
o Körperhaltung 

 
 Sprechweise – von der Sprechweise lässt sich auf intellektuelle Fähigkeiten, Flexibilität, Ge-

fühlswelt, Charakter etc. schliessen: 
o Akzentuierung – je akzentuierter, umso schärfer der Verstand 
o Sprachmelodie – je melodiöser, umso mehr Gefühle 
o Sprachrhythmus – je freier, umso beweglicher und entfesselter 
o Sprachtempo – je schneller, umso lebendiger 

Häufige Beurteilungsfehler 

Die wichtigsten Fehlerquellen in der Beurteilung von Vorstellungsgesprächen sind: 
 Fehler im Denkbereich (z.B. Verallgemeinerungen, Erwartungshaltung, Voreingenommen-

heit durch Aussagen Dritter, Überbewertung von Einzelbeobachtungen bzw. Überstrahlungs-
effekt) 

 Fehler im Gefühlsbereich (z.B. Sympathie, Kontrastfehler, Abneigung gegen bestimmte Eth-
nien, Symboldeutungen wie z.B. Hakennase = Hexe, breite Hände = Bauer) 

 Eigene Stimmungslage (vor Feiertagen oder Ferien ist man weniger kritisch) 
 Kontrasteffekt (ein mittlerer Bewerber hinterlässt nach einer oder mehreren Nieten einen zu 

guten Eindruck) 
 Informationsfolge (nach einer Folge von positiven Informationen zu Beginn festigt sich zu 

früh ein positives Gesamtbild des Bewerbers) 
 Belohnung oder Bestrafung (der Bewerber kann aus der Mimik des Interviewers Zustim-

mung oder Ablehnung zu seinen Äusserungen lesen – „kalibrieren“ – und so dem Interviewer 
nach dem Mund reden) 
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Vermeidung von Beurteilungsfehlern 

Indem sich der Interviewer all diese Punkte vor einem Interview noch einmal bewusst macht, dank 
Erfahrungszuwachs, dank eines allfälligen zweiten Gespräches und nicht zuletzt durch den Beizug 
einer zweiten oder dritten Person im Vorstellungsgespräch können Beurteilungsfehler reduziert wer-
den. 
Hilfreich ist auch ein Kriterienraster, welcher für alle Interviews angewandt wird mit nicht allzu vielen 
Merkmalen, wie z.B.: 

 Auftreten 
 Lebendigkeit 
 Zielstrebigkeit 
 Geistige Regsamkeit 
 Geselligkeit und Teamfähigkeit 
 Fachliche Qualifikation 

2.5.4 Der Einstellungsentscheid 

Den definitiven Einstellungsentscheid trifft immer der Linienvorgesetzte. Der Personalberater und/oder 
der übergeordnete Vorgesetzte stehen dabei beratend zur Seite. 
 
Der Entscheid wird schlussendlich auf der Summe der Bewertung folgender Grundlagen getroffen: 

 Bewerbungsunterlagen 
 Vorstellungsgespräche 
 Referenzen 
 Evtl. Gutachten, Tests, Assessments 
 Evtl. Schnuppertag 
 Evtl. Ärztliche Untersuchung 

Die Ergebnisse und Eindrücke dieser Selektionsinstrumente werden als Kriterien gewichtet und einan-
der gegenübergestellt (vgl. Nutzwertanalyse). Die so erstellte Rangliste führt zum Entscheid, welcher 
Kandidat das Anforderungsprofil am besten erfüllt. 
 
Ein positiver Entscheid ist dem Kandidaten persönlich mitzuteilen. Auch negative Entscheide werden 
telefonisch mitgeteilt und offen begründet. Das Absageschreiben kann danach kurz gehalten werden 
und sich auf das Telefongespräch beziehen. Zusammen mit diesem Absagebrief werden dem Bewer-
ber die Bewerbungsunterlagen zurückgesandt.1 
 
 
ÜBUNG: 
 
SIMULIEREN SIE EIN VORSTELLUNGSGESPRÄCH IN EINEM ROLLENSPIEL. WECHSELN SIE NACH EI-
NEM DURCHGANG DIE ROLLEN „VORGESETZTER“ UND „BEWERBER“. 
 
NOTIEREN SIE HIER IHRE ERKENNTNISSE: 
 
 
…… 

 
 
1 Vom Arbeitgeber erstellte oder in Auftrag gegebene medizinische oder graphologische Gutachten und Testergebnisse 

sowie eingeholte Referenzen sind Eigentum des Arbeitgebers. 
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3. Mitarbeitende einführen / beraten / coachen (B 2) 

3.1 Rollen von Sportschulleitern 
Welche Rollen soll bzw. darf der Sportschulleiter einnehmen: 
 
Vorgesetzter?  
 
Wie formulieren Sie das im Gespräch mit dem Mitarbeiter? 
 
………………………………………………………………………………………………………. 
 
Instruktor?  
 
Wie formulieren Sie das im Gespräch mit dem Mitarbeiter? 
 
………………………………………………………………………………………………………. 
 
Berater?1   
 
Wie formulieren Sie das im Gespräch mit dem Mitarbeiter? 
 
………………………………………………………………………………………………………. 
 
Coach?2  
 
Wie formulieren Sie das im Gespräch mit dem Mitarbeiter? 
 
………………………………………………………………………………………………………. 
 
(Arbeits-)Kollege?  
 
Wie formulieren Sie das im Gespräch mit dem Mitarbeiter? 
 
………………………………………………………………………………………………………. 
 
Freund?  
 
Wie formulieren Sie das im Gespräch mit dem Mitarbeiter? 
 
………………………………………………………………………………………………………. 
 
Therapeut?  
 
Wie formulieren Sie das im Gespräch mit dem Mitarbeiter? 
 
………………………………………………………………………………………………………. 

 
 
1 Beratung: Ich gebe dir Rat. 
 
2 Coaching: Hilf mir es selbst zu tun (vgl. Maria Montessori). 
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3.1.1 Übung „Meine Rolle als Sportschulleiter 

In diesem Gespräch will ich dir meine Rolle als Leiter dieser Sportschule erläutern: 

1) Ich bin dein Vorgesetzter. Das bedeutet … 

2) Ich bin auch dein Instruktor. Zum Beispiel …. 

3) Ich bin dein Berater. Angenommen …. 

4) Ich verstehe mich als dein Coach. Das bedeutet … 

5) Ich bin – wie alle im Team – dein Arbeitskollege. Das heisst … 

6) Ich kann nicht dein Freund sein. Das bedeutet … 

7) Ich bin auch nicht ein Therapeut o.ä. Nehmen wir an, …  
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3.2 Übung „Was dich bei uns erwartet“ 
Bereiten Sie eines der ersten Gespräche mit dem/der neuen Mitarbeitenden vor: 
 
In diesem Gespräch will ich dir erläutern, was dich bei uns erwartet: 
 
 

1) Mein persönliches Ziel als Sportschulleiter ist …. 
 
 
 
 
 

2) Meine Werte: 
 
 
 
 
 

3) Mein Versprechen: 
 
 
 
 
 

4) Was kann ich dir bieten: 
 
 
 
 
 

5) Was kannst du beitragen: 
 
 
 
 
 

6) Unsere Instrumente und Massnahmen in Bezug auf die Mitarbeiterführung sind: 
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3.3 Übung „Onboarding“ 
Zeigen Sie auf, wie ein ideales Onboarding für neue Mitarbeitende gestaltet wird: 
 

Funktion / Einsatzbereich: 
 

Vorname / Name: 

Wann … macht wer was … wo … mit wem … wie 
Zwei Wochen vor Arbeitsbeginn 
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
Erster Arbeitstag 
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
Erste Arbeitswoche 
     
     
     
     
     
     
     
     
     

Tabelle 2: Planung des Onboardings 

Erkenntnisse: 
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3.4 Management-by-Objectives MbO 

Beim Führungsmodell Management-by-Objectives (MbO) vereinbaren Vorgesetzte mit den Mitarbei-
tern … 

 funktionsbezogene Ziele (quantitativ messbare Ziele, z.B. Umsatzziele) 

und / oder 
 verhaltensbezogene Ziele (beobachtbare Ziele, z.B. Einhaltung von Standards im Verkaufs-

gespräch). 

Die Erfüllung der Ziele muss von den Vorgesetzten in der Folge eingefordert, kontrolliert und beur-
teilt werden. 

3.4.1 Funktionsbezogene Ziele 

Häufig wird die SMART-Formel für die Formulierung von funktionsbezogenen Zielen herangezogen: 
S pecific eindeutig und unmissverständlich 
M easurable messbar 
A chievable realistisch und erreichbar 
R esult-oriented ergebnisorientiert, beschreibt Resultat / Output und nicht Aktivität 
T ime-related termingebunden 
 
Beispiele: …………. 
 

3.5 Fünfschritte-Instruktion für Verhalten 

1) Erklären 
Der erfahrenere Lernpartner A erläutert dem Lernpartner B, welches Verhalten in einer bestimmten 
Situation angebracht ist und warum. 

 
2) Vormachen 

Variante Rollenspiel: Lernpartner A spielt den Mitarbeiter; Lernpartner B spielt den Kunden. 
Variante Beobachtung: Lernpartner A zeigt Lernpartner B im Kundenkontakt das Zielverhalten. 

 
3) Nachmachen lassen 

Variante Rollenspiel: Lernpartner B spielt den Mitarbeiter; Lernpartner A spielt den Kunden. 
Variante Beobachtung: Lernpartner B übt das Zielverhalten im Kundenkontakt, A beobachtet. 

 
4) Korrigieren und ermutigen 

Gegenseitige Korrekturen und Ermutigung: 
Zuerst fragt der Berufsbildner «Was hätte ich besser oder anders machen können? 
Erst dann gibt der Berufsbildner dem Mitarbeitenden Feedback (zuerst loben, was gut gemacht 
wurde, dann Korrektur, was er noch besser oder anders machen solle). 

 
5) Zielverhalten vereinbaren 

Lernpartner A fragt Lernpartner B: 
Dann wirst du dich künftig in solchen Situationen so verhalten? 
Dann wirst du das so machen? O.ä. 
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3.6 Mündliche Zielvereinbarung mit «Future Pacing» 
1) Wann wird sich das nächste Mal die Gelegenheit ergeben, wo Du dieses erlernte Verhalten in 

die Tat umsetzen kannst? 
2) Wie weißt Du, dass es soweit ist? Wie erkennst Du die Situation? 
3) Was wirst Du dann als erstes sagen oder tun? 
4) Warum ist das wichtig? 
5) Wirst Du dich fortan in solchen Situationen möglichst immer so verhalten? Versprochen? 

 

3.7 Arbeitsauftrag 
Arbeitsaufträge beschränken sich auf konkrete terminierte Aufgaben, welche gemäss folgendem Mus-
ter formuliert werden (Beispiel „Ladengeschäft“) 

1) Bitte fülle das Gestell mit Waren auf. Achte dabei darauf, dass … 
a. die Etiketten immer nach vorne zum Kunden gedreht sind 
b. die Waren nach dem Haltbarkeitsdatum eingeordnet sind. 

2) Ich zeige es dir an diesem Beispiel. 
3) Bitte wiederhole mir in deinen Worten, wie du diesen Auftrag verstanden hast. 
4) Zeige mir vor, wie du es machst. 
5) Um 1100 Uhr komme ich vorbei und schaue, wie weit du gekommen bist. 

Beispiele aus Sportschulbetrieben: 
 
 
 

3.8 Delegation von Aufgaben 
Bei einer Delegation von Aufgaben werden terminierte oder auch nicht terminierte Arbeiten und Aufga-
ben als Kompetenz bzw. Verantwortung übertragen (der geläufige Begriff hierfür ist in der Schweiz 
„Ämtli“, welcher zu aber vermeiden bzw. anders zu umschreiben ist). Die Delegation von Aufgaben ist 
anspruchsvoller und in der Regel komplexer als ein einfacher Auftrag. Sie kann wie folgt formuliert 
werden: 

1) Ich übertrage dir die Verantwortung dafür, dass ab heute (bis Ende dieses Monats) laufend 
die Waren in diesem Gestell aufgefüllt werden. 

2) Achte dabei darauf, dass… 
a. Der Warendruck gewährleistet ist – d.h. dass das Gestell immer gefüllt ist 
b. Die Waren nach Haltbarkeitsdatum geordnet sind 
c. Die Etiketten immer nach vorne zum Kunden gedreht sind 

3) Bitte wiederhole mir in deinen Worten, wie du diese Delegation verstanden hast. 

Beispiele aus Sportschulbetrieben: 
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4. Mitarbeitergespräche durchführen (B 3) 

4.1 Regelmässige Einzelgespräche 
Konflikte und Probleme erkennen wir frühzeitig, indem wir regelmässig das Gespräch mit den Mitar-
beitenden suchen. Dies geschieht idealerweise mit monatlichen Einzelgesprächen gemäss nachfol-
gendem Muster: 
 

1) Einstieg 
a) Wie geht es? 
b) Mit den Kunden? 
c) Mit dem Team? 
d) Generell im Betrieb? 
e) Wie erlebst du die Zusammenarbeit mit mir? 

 
2) Lob wie evtl. auch korrigierendes Feedback zu konkreten Situationen / Verhaltensweisen 

 

4.1.1 Feedback ist auch eine Holschuld 

Fragen Sie Ihre Mitarbeitenden ab und zu nach Feedback – und seien Sie bereit, Kritik entgegenzu-
nehmen: 
 

• Wie erleben Sie die Zusammenarbeit mit mir? 
• Gibt es etwas, das ich besser oder anders machen könnte? 
• Bitte sagen Sie es mir, wenn etwas wäre. Versprochen? 
• Danke, dass Sie mir das sagen. 
• Ich nehme das zur Kenntnis. 
• Evtl.: Das tut mir leid. Ich verstehe Sie. 
• Ist das gut so für dich? Oder willst du noch einmal darüber reden? Ich überlege mir das. O.ä. 

4.1.2 Feedback entgegennehmen 

 Aktives Zuhören: Interesse und Einfühlungsvermögen beweisen (Ah… Hhm… Ich verstehe...) 
 Paraphrasieren: interpretierend zurückfragen (mit viel Vorsicht!): Verstehe ich richtig, …. 
 Danken! 

Je nach Situation nicht sofort Stellungnehmen oder gar nicht Stellung nehmen: Wollen wir noch mal 
darüber reden? 
 
Grundregel für eine gute Feedback-Kultur 
 
Wir sagen Danke für Feedback (auch vonseiten der Kundschaft) und wir geben einander Feed-
back! 
 
Eine solche Feedback-Kultur kommt auch dem immer weiter verbreiteten Prinzip der Lateralen Füh-
rung (kollegiales Feedback, Führen ohne Führungsfunktion) gerecht. Feedback wird proaktiv (Bring-
schuld) wie folgt gegeben: 
 

1) Vorgesetzte untereinander 
2) Vorgesetzte an Mitarbeiter 
3) Mitarbeiter an Vorgesetzte (mit Einschränkungen) 
4) Mitarbeiter untereinander  
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4.1.3 Korrigierendes Feedback geben 

 Ich-Formulierungen verwenden! 
 Konkret und präzise formulieren! 
 Auf die Zukunft ausrichten! 
 Feedback ist nie eine Bestrafung! 
 Gefühle in Worte fassen! 

 
Feedback soll zielführendes Verhalten in der Zukunft ermöglichen und fördern. 
Es ist leichter, einen Ratschlag anzunehmen als Kritik.  
Es ist leichter, einen Vorschlag anzunehmen als einen Ratschlag.  
Es ist leichter, einen Wunsch anzunehmen als einen Vorschlag. 
(Ben Furmann) 
 
Tipp: Bereiten Sie jedes korrigierende Feedback an den Mitarbeitenden nach dem folgendem Fünf-
Schritte-Schema vor und geben Sie nur dann Feedback, wenn Sie sich gelassen fühlen. Und nie vor 
anderen Leuten! 
 
1. Timing:  

Hast Du kurz Zeit für mich? Kann ich dich auf etwas hinweisen? 
 
2. Fehlverhalten: 

Unerwünschtes Verhalten wird präzise als ICH-Botschaft formuliert: 
Ich habe festgestellt … (o.ä.) 

 
3. Konsequenz des Fehlverhaltens: 

Unerwünschte Folgen werden beschrieben:  
Das hat zur Folge, dass …      …., denn mir ist wichtig, dass… 

 
4. Zielverhalten 

Gewünschtes Verhalten als persönlichen Wunsch oder als Möglichkeit formulieren: 
Ich rate Dir …  Ich wünsche…. Bitte… o.ä. 

 
5. Versprechen erfragen: 

Kannst du das für mich so tun? Kannst du das ändern? Wirst du dich in Zukunft so verhal-
ten? (o.ä.) 

 

Abbildung 7: Gesprächsraster für korrigierendes Feedback 

 
Rollenspiele: 
 
Zum Beispiel: Rückmeldung zu negativen Kundenkommentaren geben 
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4.2 Sich durchsetzen 
Es gibt Situationen, in welchen sich Vorgesetzte durchsetzen müssen. Herzu eignet sich folgendes 
rhetorisches Muster: 
• Ich verstehe dich. 
• Bitte verstehe auch meine Situation. 
• Kurze Erklärung, warum die Anweisung befolgt werden muss: (….) 
• Danke für deine Mitarbeit. 
 
Bei Renitenz (Widerstand) das Gleiche mehrmals wiederholen. Nötigenfalls den Mitarbeiter «stehen 
lassen» und das Gespräch zu einem späteren Zeitpunkt wiederholen. Bei anhaltender Verweigerung 
der Anweisung eskalieren und allenfalls sanktionieren bis hin zur Entlassung. 
 
Beispiel: 
 
 
 
 

4.3 Vereinbarung von Verhaltenszielen 
 
Lernpartner A: ……………………………………………………………. 
 
Lernpartner B: ……………………………………………………………. 
 

1) Situation:  

 
 
 

2) Verhalten:  

 
 
 
 
 

3) Warum:  

 
 

4) Bis wann:  

 
 

5) Kontrolle:  
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4.4 Negative Entwicklung eines Mitarbeiters besprechen 

4.4.1 Problem analysieren 

 

1) Ich will mich mit dir unterhalten / mit dir reden. Mich beschäftigt etwas. 

 
 

2) Ich stelle fest, ….(negative Entwicklung, Veränderung) 

 
 

3) Wie kommt das? Was ist der Grund? Was meinst du dazu? 

 
 

4) Klärende Fragen: Wer…? Wann …? Wie läuft es ab…? Etc. 

 
 

5) Ich sehe für die folgende Herausforderung: …. 
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4.4.2 Vereinbarung eines persönlichen Entwicklungszieles 

Beispiele für persönliche Entwicklungsziele: 

 «besserer Umgang mit Kunden, Mitarbeitern o.ä.  
 «gesünder leben» 
 «rauchfrei werden» 
 «mehr Sport treiben» 
 «motiviert sein» 
 etc. 

Ein Entwicklungsziel wird in einem strukturierten Einzelgespräch mit folgenden Fragen formuliert und 
schriftlich festgehalten: 
 

1) Was willst du erreichen? Was ist dein Ziel? Was soll anders sein? (Positiv formulieren!) 
 
Beispiel: 
 
 
 
 

2) Wie weisst du, dass du dieses Ziel erreicht hast? Was wird anders sein? Woran er-
kennst du das? Was siehst du? Was hörst du? Wie fühlst du dich, wenn du daran 
denkst? 

 
Beispiel: 
 
 
 
 
 

3) Kannst du das Ziel selbst erreichen? Wer oder was kann dich unterstützen? 
 
Beispiel: 
 
 
 

4) Warum ist es dir wichtig, dieses Ziel zu erreichen? 
 
Beispiel: 
 
 
 
 

5) Ab wann und bis wann willst du es erreichen? 
 
Beispiel: 
 
 
 

6) Was soll sich sonst noch ändern und was nicht, wenn du das Ziel erreicht hast? 
 
Beispiel: 
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5. Personaladministration führen (B 4) 

5.1 Arbeitszeitmodelle 

Ein Arbeitszeitmodell ist die wichtigste Hilfe zum reibungslosen Ablauf eines Arbeitsprozesses, bei-
spielsweise der Produktion. 
 
Im Arbeitszeitmodell wird das Schema der Lage und Verteilung der Arbeitszeit geregelt. Es ist die Vor-
lage für die konkrete Regelung der Arbeitszeit für einen Arbeitnehmer. Den Rahmen für mögliche be-
triebliche Arbeitszeitmodelle bildet in der Regel ein Tarifvertrag, wo der fehlt, der Arbeitsvertrag. Eine 
weitere Hülle bilden das Arbeitszeitgesetz und europäische Richtlinien. 
 
Die zu leistende Arbeitszeit wird auf Grundlage der betrieblichen Notwendigkeiten im Rahmen eines 
Arbeitszeitmodelles festgelegt. Nachfolgend die Arbeitszeitmodelle von A-Z: 
 
Aufgabenorientierte variable Arbeitszeit (AVAZ) 
Im Gegensatz zur Gleitzeitregelung, die die Anwesenheit aufgrund der Blockzeiten schematisch vor-
schreibt, wird hier der Arbeitseinsatz durch die Erledigung der Aufgaben oder die Anforderungen an 
Kundinnen und Kunden gesteuert. Es bestehen keine fixen Wochenarbeitszeiten. 
 
Bandbreitenmodell 
Die Beschäftigen können ihre individuelle Arbeitszeit innerhalb einer bestimmten Bandbreite (z.B. von 
30 bis 40 Wochenstunden) frei wählen und verdienen entsprechend mehr oder weniger. 
 
Baukastensystem 
Im Vordergrund stehen Zeitmodule. Möglich sind tägliche, wöchentliche, monatliche und jährliche Mo-
dule. Wählbar ist die Lage der Arbeitseinheiten pro Tag. Arbeitnehmende oder Gruppen können ihre 
Module individuell zusammenstellen. Diese Form ermöglicht eine Entkoppelung der Arbeits- von der 
Betriebszeit. 
 
Flexible Vier-Tage-Woche 
Die flexible Vier-Tage-Woche gilt in diesem Fall mit einem 80%-Pensum als Normalarbeitszeit. Je 
nach betrieblicher Auslastung und den Bedürfnissen der Mitarbeitenden wird jedoch zwischen 0 und 6 
Tagen gearbeitet. 
 
Gleitende Arbeitszeit (GLAZ) 
Die Gleitzeit dauert in der Regel montags bis freitags von 6 Uhr bis 20 Uhr. Innerhalb der Gleitzeit 
werden die Arbeits- und Ansprechzeiten (z.B. Blockzeiten von 9 bis 11 Uhr und von 14 bis 16 Uhr) 
festgelegt. 
 
Job-Sharing 
Das Job-Sharing ist ein arbeitsorganisatorisches Modell, bei dem die zeitliche Regelung nur einen As-
pekt unter anderen darstellt. Eine Stelle wird auf zwei oder mehr Personen aufgeteilt. Es gibt verschie-
dene Formen von Job-Sharing:  

 Job-Pairing  
Diese Form beinhaltet die gemeinsame Planung und Ausführung der Arbeit. Sie ist hinsichtlich 
der gemeinsamen Verantwortung die weitestgehende Variante.  

 Job-Splitting 
Die Aufgaben und Pflichten werden gemeinsam aufgeteilt (nach Neigung, Kompetenzen und 
Erfahrungen). Es wird vereinbart, wer wann in welchem Umfang arbeitet und welche Aufga-
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ben zu erfüllen sind. Nach erfolgter Aufteilung ist jede Person nur für diejenigen Aufgaben ver-
antwortlich, welche ihr zugeteilt worden sind. Konventionelle Einzelarbeitsverträge sind mög-
lich. 

 Split-Level-Sharing 
Die Aufgaben und Pflichten werden bewusst auf Personen mit unterschiedlichem Qualifikati-
onsniveau aufgeteilt und verteilt (z.B. bei Einarbeitung neuer Personen, flexibler Pensionie-
rung). Jahresarbeitszeit. Bei der Jahresarbeitszeit wird der Zeitraum für die Abrechnung der 
Arbeitszeit auf ein ganzes Jahr festgelegt. Dadurch soll eine möglichst hohe Flexibilität bei der 
Gestaltung der Arbeitszeit erreicht werden. Die Arbeitszeit soll an allfällige Schwankungen der 
Arbeitsbelastung während des Jahres sowie an die unterschiedlichen Bedürfnisse der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter angepasst werden. 

 
Kapazitätsorientierte variable Arbeitszeit (KAPOVAZ) 
Als Synonym für KAPOVAZ wird auch der Begriff Arbeit auf Abruf verwendet. Damit ist eine ständige 
Arbeitsbereitschaft der Beschäftigten verbunden. Es gibt keine Garantie auf ein definiertes MinimalAr-
beitsvolumen und -Einkommen. 
 
Nachtarbeit  
Arbeit im Zeitraum von 23 Uhr und 6 Uhr 
 
Sabbatical (Langzeiturlaub / Auszeit) 
Zeitweiser Ausstieg aus dem Erwerbsleben zur Entspannung und Wiedergewinnung von Kreativität, 
für Weiterbildung usw. mit Arbeitsplatzgarantie. 
 
Schichtarbeit  
Zwei oder mehrere Gruppen von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern gelangen nach einem be-
stimmten Zeitplan gestaffelt und wechselweise am gleichen Arbeitsplatz zum Einsatz. 
 
Stafettenmodell  
Das Stafettenmodell kombiniert den gleitenden Ausstieg aus dem Erwerbsleben mit einem gleitenden 
Einstieg von ausgelernten Lehrfrauen und -männer, d.h. Personen teilen ihre Stelle in der letzten 
Phase vor der Pensionierung mit LehrabgängerInnen. Dieses Modell kombiniert betriebliche Flexibili-
tät mit Solidarität zwischen den Generationen und die Kombination von langjähriger Erfahrung mit 
dem neuesten Stand theoretischen Wissens. 
 
Teilzeit 
Unter dem Begriff Teilzeit werden sämtliche Arbeitsformen verstanden, welche zu weniger Arbeits-
stunden pro Jahr führen als die Vollzeit. Die entsprechende Verkürzung kann pro Tag, pro Woche, pro 
Monat oder pro Jahr erfolgen. Die Arbeit wird kontinuierlich oder in Intervallen geleistet. 
 
Telearbeit 
Telearbeit umfasst die Arbeitstätigkeiten, die Mitarbeitende ausserhalb von Verwaltungsgebäuden, 
Aussendienststellen, Werkstätten und Bauplätzen unter Nutzung von öffentlichen Kommunikationsmit-
teln und entsprechenden technischen Geräten zur Erfüllung ihres Arbeitsauftrags verrichten. Telear-
beit kann sowohl bei Teil- wie auch bei Vollzeiterwerbstätigkeit eingesetzt werden. 
 
Temporärarbeit 
Ausleihe von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (meist bei einer Personalverleihungsfirma) für eine 
meist befristete Zeit zur Überbrückung von Personalengpässen oder um Auftragsschwankungen auf-
zufangen. 
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Vollzeitverkürzung 
Die generelle Reduzierung der „Normalarbeitszeit“ (z.B. die 25-Stundenwoche) 
 
Zeitautonomie (-souveränität) 
Eigenständige Entscheidung der Beschäftigten über die Dauer und Lage ihrer Arbeitszeit. 
 
Zeitkonten 
Die Zeitkonten zeigen die Differenz zwischen der vertraglichen Arbeitszeit und der geleisteten Arbeits-
zeit an (mit Minus- und Plus-Gleitzeitsalden). Sie werden gewöhnlich innerhalb eines Jahres ausgegli-
chen, sofern keine Zeitsparmöglichkeiten vorgesehen sind 
 

5.2 Entlöhnung 

5.2.1 Lohngerechtigkeit 

Das Ziel der „gerechten“ Personalentlöhnung besteht darin, dass jeder Mitarbeiter das Gefühl erlangt, 
im internen und externen Vergleich teamgerecht und entsprechend dem Unternehmenserfolg entlöhnt 
und belohnt zu werden. 
 
Eine Lohnpolitik sollte in Einklang mit den obersten Unternehmenswerten und –strategien definiert 
und als Leitplanke bei der Lohnzumessung auf allen Hierarchiestufen dienen. Das LAMOUR-Konzept 
strebt an, dass das Risiko der Willkür bei der Lohnzumessung verringert wird: 
L eistung (& Verhalten) 
A anforderung 
M arktkonformität 
O rganisationsabsicht 
U nternehmensmöglichkeit 
R echt und Ethik 
 
Es gilt der Grundsatz „Gleicher Lohn für gleiche Leistung, gleiche Anforderung, gleiche Verant-
wortung und gleiche Qualifikation“. 
In der Praxis haben oft zusätzlich auch Berufserfahrung und Alter sowie Herkunft („günstige Praktikan-
ten aus Deutschland“) und Geschlecht Einfluss auf den Lohn. 
 

5.3 Lohnsysteme 

5.3.1 Definition und Beurteilung 

Ein Lohnsystem liefert die Antwort auf die Frage, wie der Lohn innerhalb eines Unternehmens unter 
Berücksichtigung der definierten Lohnpolitik verteilt wird. Es ist ein Konzept, welches alle lohnwirksa-
men Elemente miteinander verknüpft und im Endeffekt die in der Lohnpolitik definierten Ziele verwirk-
licht. 
 
Zum Lohnsystem gehören die geeigneten Lohnarten und eine Methode, die sicherstellt, dass die an-
gestrebten Lohnkomponenten (Arbeitsanteil, Leistungsanteil etc.) tatsächlich in den Gesamtlohn ein-
fliessen. 
 
Die Vorteile der Einführung eines Lohnsystems: 

 Interne Lohngerechtigkeit (z.B. gleicher Lohn für gleichwertige Arbeit für beide Geschlechter) 
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 Diskussion um Lohnfragen wird versachlicht (klare Linie in der Lohnpolitik; Einstufung Entlöh-
nung und Entwicklungsmöglichkeiten sind transparent) 

 Als Führungsinstrument vielseitig einsetzbar 
 Grundlage für Lohnvergleiche 

Die Nachteile der Einführung eines Lohnsystems: 
 Einführungsaufwand 
 Handhabungsaufwand 
 Jede Beurteilung ist subjektiv – auch mit einem Lohnsystem 
 Jedes System schränkt Flexibilität ein 
 Transparenz ist eine Herausforderung für die Führungskräfte 
 Lohnsysteme haben kaum Auswirkungen auf die Produktivitätssteigerung oder auf Einsparun-

gen. 

Bedingungen für ein gut funktionierendes Lohnsystem: 
 Es muss von den Mitarbeitern und den Vorgesetzten akzeptiert werden. 
 Die Vorgesetzten müssen sich intensiv mit den Aufgaben und Leistungen ihrer Mitarbeiter 

auseinandersetzen. 

5.3.2 Arten von Lohnsystemen 

Es gibt zwei Arten von Lohnsystemen: 
 Lohnklassen: 

Ein starres Lohnsystem, welches heute in der Privatwirtschaft nur noch selten eingesetzt wird: 
Die Mitarbeiter werden verschiedenen Lohnklassen zugeteilt. Die Lohnklassen entsprechen 
dem Schwierigkeitsgrad der jeweiligen Tätigkeit, welche aus der Arbeitsplatzbewertung ermit-
telt wird. 
Der Lohn erhöht sich nach Dienstjahren basierend auf der Berufserfahrung um einen Prozent-
satz, der für jede Lohnklasse identisch ist. Man erhält also Jahr für Jahr gleich viel mehr Lohn 
wie die anderen in der gleichen Lohnklasse („Beamten-Lohnsystem“). 
 

 Lohnbänder: 
Heute sind Lohnbänder üblich – individuelle Lohnbandbreiten mit einem Mindest- und einem 
Höchstlohn (von … – bis …) innerhalb einer Stufe. Sie erlauben höhere Flexibilität und mehr 
Handlungsspielraum für Vorgesetzte. Die Lohnentwicklung erfolgt anforderungs- und leis-
tungsgerecht und ist zudem unabhängig von Automatismen. Die effektiven Lohnbänder kön-
nen pro Stufe unterschiedlich gross sein. Innerhalb der Bänder nehmewerden Kriterien be-
rücksichtigt wie: 

o Anforderungen an die Funktion 
o Individuelle Leistungen 
o Erfahrung 
o Marktkonformität bzw. Konkurrenzfähigkeit 

5.3.3 Lohnerhöhungen und Lohnkürzungen 

Generelle oder individuelle Lohnerhöhungen richten sich nach 
 Der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens 
 Den Lohnerhöhungen in anderen Unternehmen 
 Position der Löhne im Arbeitsmarkt 

Generelle Lohnerhöhungen erfolgen auch auf Druck von Gewerkschaften und entsprechenden Ge-
samtarbeitsverträgen, was jedoch im Hinblick auf die Wettbewerbsfähigkeit des Arbeitsstandorts 
Schweiz zunehmend in Frage gestellt wird. 
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Für individuelle Lohnerhöhungen wird üblicherweise vom Unternehmen ein Prozentsatz zur Verfü-
gung gestellt, mit dem die Gesamtlohnsumme der Unternehmen erhöht wird. Die einzelnen Mitarbeiter 
erhalten dann eine ihren Leistungen, ihrer Zielerreichung, ihrem Verhalten usw. angepasste individu-
elle Lohnerhöhung. Individuelle Lohnerhöhungen werden immer beliebter, weil sie  

 Eine individuelle Differenzierung erlauben 
 Eine langfristige Lohnentwicklung jedes einzelnen Mitarbeiters ermöglichen 

 
Lohnkürzungen sind grundsätzlich nicht verboten, solange nicht Minimallohn-Vorschriften verletzt 
werden. Dazu ist jedoch das Einverständnis des betroffenen Mitarbeiters nötig oder die Lohnkürzung 
muss mittels einer Änderungskündigung unter Einhaltung der Kündigungsfrist durchgesetzt werden. 
 
DISKUSSION: 
 
WIE WIRKT SICH EINE LOHNKÜRZUNG AUF DIE MOTIVATION EINES MITARBEITERS AUS – WIRD ER 
SICH DANACH MEHR ODER WENIGER ANSTRENGEN? BEGRÜNDEN SIE IHRE MEINUNG. 
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5.4 Lohnkomponenten 

5.4.1 Überblick 

Löhne können modular, d.h. zusammengesetzt aus verschiedenen Lohnkomponenten gebildet wer-
den. Das schafft höchstmögliche Flexibilität und Transparenz. Zudem wird die Komplexität der Entlöh-
nung reduziert, weil der Lohn in einzelne, überschaubare Einheiten zerlegt wird. 
 

 
Lohnkomponenten 
 

 
Lohnbeispiel 

(13 Monats-
löhne) 

 
Gehaltsmo-

dule 

 
Anteile 

Sozialanteil 
z.B. Kinder-/Familienzulagen; Beiträge an Sozial-
versicherungen 

 
1‘950.-- 

 Situative 
Anteile 

Fringe Benefits 
z.B. SBB-Abo, Gratisparkplatz, Vergünstigungen 
in Personalrestaurant, Einkaufsvergünstigungen 

 
165.-- 

Sonderprämie 
z.B. 5.- Prämie pro verkauften Geschenkgut-
schein 
 

 
3‘000.-- 

Erfolgsbeteiligung am Gesamtunterneh-
men 
z.B. Optionen auf Aktien, 0,1% auf Ertragssteige-
rung 
 

 
0.-- 

Variables 
Gehalt 

Kollektive 
Anteile 

Erfolgsbeteiligung an der Organisations-
einheit 
z.B. 2% auf Ertragssteigerung 
 

 
10‘000.-- 

(individueller) Leistungsanteil 
gemäss Mitarbeiterbeurteilung 
 

 
10‘400.-- 

Individuelle 
Anteile 

Erfahrungswert 
gemäss Berufserfahrung 
 

 
13‘000.-- 

Basisgehalt 

Arbeitsanteil 
„Funktionslohn“; gemäss Funktion 
 

 
26‘000.-- 

Fester Anteil 
Sicherung Existenzminimum 
 

 
22‘100.-- 

 
Total Jahreslohn 
 

 
86‘615.-- 

(6‘663.-- / Mo-
nat) 

  

Tabelle 3: Lohnkomponenten in einem modularen Lohnsystem 

5.4.2 Das Basisgehalt 

Das Modul Basisgehalt dient als Bezugsmodul für die übrigen Module und entspricht der grundsätzli-
chen Wertigkeit der Stelle, der individuellen Berufserfahrung und der allgemeinen Marktsituation. 
 
Der feste Anteil dient zur Sicherung des Existenzminimums und ist für alle Mitarbeiter des jeweiligen 
Unternehmens gleich. Dieser feste Anteil ist also der Lohn, welcher jedem Arbeitnehmen zukommt – 
egal welche Arbeit er ausführt und wie er sie ausführt. 
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Der Arbeitsanteil berücksichtigt die tatsächlichen sowohl geistigen als auch körperlichen Arbeitsan-
forderungen und –schwierigkeiten. 
 
Der Erfahrungswert wird unterschiedlich gehandhabt. Meist steigen junge Mitarbeiter mit wenig Be-
rufserfahrung am unteren Ende der Bandbreite ein und erleben in den ersten Berufsjahren einen ver-
hältnismässig starken Lohnanstieg, welcher mit zunehmendem Alter dann wieder abflacht. 
Bei der Berechnung des Erfahrungswertes geht man normalerweise von einem Prozentwert aus, der 
vom Funktionslohn also vom Arbeitsanteil berechnet wird. 

5.4.3 Das variable Gehalt 

Das Modul „variables Gehalt“ bildet den erfolgs- und leistungsbezogenen Teil der Entlöhnung. 
 
Der Leistungsanteil umfasst die Menge und Qualität der erbrachten Arbeit und wird bewusst als Füh-
rungsinstrument eingesetzt. Für die Berechnung ist ein Mitarbeiterbeurteilungssystem nötig. 
 
Der erfolgsbezogene Teil der Entlöhnung setzt sich aus der Beteiligung am Erfolg der übergeordne-
ten Organisationseinheit (z.B. Abteilung) und/oder am Erfolg der Gesamtunternehmung zusammen. 

5.4.4 Situative Lohnanteile 

Situative Lohnanteile sind 
 Sonderprämien: zusätzliche leistungsbezogene Gehaltskomponenten 
 Fringe Benefits: geldwerte Leistungen, welche nicht direkt in Zusammenhang mit der Leis-

tungserbringung stehen 
 Sozialanteil: Kinderzulage, Familienzulage, Beiträge an Sozialversicherungen; sie werden 

durch staatliche Auflagen bestimmt (AHV, BVG, Kinderzulagen) sowie durch die soziale Ver-
antwortung der Unternehmung (z.B. Berufskleider, Betriebswohnung) 

 
DISKUSSION: 
 
WAS SIND DIE VORTEILE DES VARIABLEN GEHALTS UND WAS SIND DIE NACHTEILE? 
 
 

5.5 Lohnformen 

Folgende Lohnformen werden unterschieden: 
 Zeitlohn 
 Leistungslohn 
 Übrige Lohnformen 

o Gesetzliche Zulagen (Sonntagszulage, Kinderzulage etc.) und freiwillige Zulagen 
(Dienstalters-, Geburtstags-, Geburts-,Heiratszulagen etc.) 

o Inkonvenienzen: Schmutz-, Kälte-, Hitzezulagen u.ä. 
o Naturallohn: z.B. Gratisfahrten der Bergbahn, „Kost und Logis (Unterkunft und Ver-

pflegung 
o Fringe Benefits: finanzieller Art (z.B. Vergünstigungen, SBB-Abos), für das leibliche 

Wohl (z.B. Personalrestaurant, Sanitätsdienst), Freizeit (z.B. Golfclub, Kulturanlässe) 
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5.5.1 Zeitlohn 

Beim Zeitlohn wird für eine vorgesehene Zeit ein vorbestimmter Lohn bezahlt, welcher die Anforde-
rung bzw. die Funktion des Arbeitsplatzes entschädigt. 
 
Der Zeitlohn wird etwa für Führungsaufgaben, Verwaltungsaufgaben, geistig anspruchsvolle Aufgaben 
eingesetzt – immer dann, wenn die Arbeit mengenmässig nicht oder nur in kleinem Ausmass beein-
flusst werden kann und wo die Leistung nur nach relativ langer Beobachtung beurteilt werden kann. 

5.5.2 Leistungslohn 

Der Leistungslohn wird aufgeteilt in Akkordlohn und Erfolgsvergütung bzw. Erfolgsbeteiligung. 
 
Beim Geldakkord wird für eine bestimmte Arbeitsmenge ein bestimmter Betrag bezahlt, ohne dass 
die benötigte Zeit berücksichtigt wird. 
 
Beim Zeitakkord wird je Stunde Vorgabezeit ein vereinbarter Akkordansatz vergütet für eine be-
stimmte Arbeitsmenge. 
 
Die Erfolgsvergütung beruht auf Bezugsgrössen wie 

 Provision1 
 Gewinnbeteiligung 
 Umsatzbeteiligung 
 Prämie 
 Gratifikation 

Es können auch mehrere Bezugsgrössen zusammengefasst werden. Die Erfolgsvergütung versteht 
sich meist als Zulage zum Zeitlohn, wobei ein direkter Zusammenhang zur Leistung der Mitarbeiter 
besteht: 

 Arbeitsqualität (Ausschussverminderung) 
 Ausnützung der Produktionsmittel (Laufzeit) 
 Verbrauch von Roh- und Betriebsstoffen 
 Instandhaltung (Reparaturstunden) 
 Stillstandszeiten 
 Neukundengewinnung 
 Unfallfreiheit usw. 

Die Erfolgsvergütung schafft einen starken Leistungsanreiz. Zu beachten ist, dass die Leistungs-
menge und –qualität durch die Mitarbeiter in hohem Masse beeinflussbar sein muss. Die benötigte Ar-
beitszeit ist nicht relevant. Es besteht jedoch die Gefahr, dass nicht provisionswirksame Aspekte (z.B. 
Sicherheit) vernachlässigt werden. 
 
Die Erfolgsbeteiligung funktioniert grundsätzlich wie die Erfolgsvergütung und ist ein zusätzliches 
Leistungsentgelt, das jedoch nicht auf der Leistung des einzelnen, sondern auf gemeinsam erzielten 
Resultaten berechnet wird (z.B. in der Abteilung oder im Gesamtunternehmen). 
 

 
 
1 Provision: Eine in Prozenten berechnete Beteiligung des Mitarbeiters am Wert der von ihm vermittelten oder abge-

schlossenen Geschäfte. Sie kann linear, progressiv, degressiv oder stufenförmig sein.  
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5.6 Personalaustritt 

5.6.1 Betriebswirtschaftliche und soziale Aspekte des Personalabbaus 

Rationalisierungen, strukturelle und konjunkturelle Veränderungen der Marktlage können verantwort-
lich sein für saisonale Beschäftigungsschwankungen, Standortverlegungen sowie auch für zeitlich be-
grenzte oder definitive Betriebsschliessungen. 
 
Ziel jeden Personalabbau ist es, die personelle Überdeckung quantitativ, qualitativ, zeitgerecht und 
am richtigen Ort zu korrigieren. 
 
Dabei werden in verantwortungsbewussten Unternehmen die sozialen und ökonomischen Überle-
gungen gegeneinander abgewogen und die Interessen der verschiedenen Stakeholder in Erwägung 
gezogen. 

5.6.2 Interner und externer Personalabbau 

Der Personalabbau geschieht intern oder extern: 
 
Intern 

 Arbeitszeitverkürzung 
o Kurzarbeit 
o Teilzeitarbeit 
o Flexibilisierung 

 Aufgabenverteilung 
o Horizontale Versetzung 
o Vertikale Versetzung 

Extern 
 Beendigung bestehender Arbeitsverhältnisse 

o Ausnützung natürlicher Personalabgänge (Pensionierung etc.) 
o Fördern des freiwilligen Ausscheidens 
o Entlassung 
o Frühpensionierung 

 Kündigung von Temporärarbeitsverträgen 

Arten von Kündigung 
 Ordentliche 
 Missbräuchliche 
 Fristlose 
 Änderungskündigung (gleichzeitig mit der Kündigung wird ein neuer Arbeitsvertrag unterbrei-

tet, der jedoch nicht angenommen wird) 

Bei Kündigungen aus wirtschaftlichen Gründen sollten immer Anstrengungen zur Wiedereingliederung 
in den Arbeitsprozess unternommen werden. Bei Stilllegungen zählt dazu ein Sozialplan mit folgenden 
möglichen Massnahmen: 

 Abfindungszahlungen 
 Freistellung zur Suche eines neuen Arbeitsplatzes 
 Übernahme von Kosten der Arbeitsplatzsuche (bei Führungskräften oft Outplacement-Bera-

tung) 
 Bezahlung von Umzugskosten 
 Verlängerung von Mietverträgen in unternehmenseigenen Wohnungen 
 Weitergewährung betrieblicher Darlehen etc. 
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5.6.3 Austrittsgespräch 

Ein Austrittsgespräch gehört zur Beendigung eines Arbeitsverhältnisses – egal ob das Unternehmen 
oder der Mitarbeiter selbst gekündigt hat: Es bietet Gelegenheit, wertvolle Informationen auch über 
Stärken und Schwächen des Unternehmens zu erhalten. Folgende Themen können besprochen 
werden: 
 
Entwicklungsmöglichkeiten, Führung, Nebenleistungen, Kommunikation und Information, Aus- und 
Weiterbildung, Arbeitsgestaltung, Verhältnis zu Teammitgliedern und Vorgesetzten, Betriebsklima etc. 
 
WICHTIG: die gekündigte Person muss über die Weiterführung der Versicherungen und die rechtli-
chen Folgen der Kündigung informiert werden – am besten mündlich und schriftlich. 
 
Selbstverständlich gehören der Dank für die Mitarbeit und gute Wünsche für die Zukunft zum Austritts-
gespräch. 

5.6.4 Arbeitszeugnis 

(Vgl. Abschnitt Die indirekten Beurteilungsmethoden, Zeugnisse: Seite 22) 
Wenn ein Mitarbeiter das Unternehmen verlässt, hat er Anspruch auf ein Zeugnis. Auf sein Verlangen 
kann es durch eine Arbeitsbestätigung, die keine qualifizierenden Aussagen enthält, ersetzt werden 
(Vgl. Art. 330a OR). 
 
Das Zeugnis muss folgende Angaben enthalten: 

 Personalien 
 Dauer des Arbeitsverhältnisses von/bis 
 Berufsbezeichnung / Aufgabenbereich 
 Qualifikation von Leistung und Verhalten 
 Evtl. subjektive Bewertung 
 Evtl. Austrittsgrund 
 Ort/Datum/Unterschrift des Ausstellers 

Man unterscheidet für den Austritt von Mitarbeitern drei Arten von Zeugnissen: 
 Vollzeugnis oder qualifiziertes Zeugnis mit allen Angaben 
 Arbeitsbestätigung nur mit Angaben über Art und Dauer des Arbeitsverhältnisses 
 Lehrzeugnis für Lehrabgänger 

Das Arbeitszeugnis gehört auf das offizielle Geschäftspapier und eine korrekte grammatikalische und 
orthografische Formulierung ist selbstverständlich. 
Das Zeugnis ist am Schluss des Anstellungsverhältnisses, am besten noch vor dem Austrittsgespräch 
übergeben. Entspricht das Zeugnis den gesetzlichen Anforderungen nicht, kann eine Ergänzung bzw. 
Berichtigung eingefordert und notfalls gerichtlich eingeklagt werden. 

5.6.5 Rechtliche Aspekte und Verpflichtungen bei der Kündigung 

Neben den Verpflichtungen bezüglich des Arbeitszeugnisses sind noch folgende weitere rechtliche 
Aspekte bindend: 

Ferientage Bei Austritt unter dem Jahr werden die bezogenen Ferientage mit dem Pro-
rata-Anspruch verglichen und mit dem letzten Lohn ausgeglichen. 

13. Monatsgehalt Besteht nach schriftlichem Vertrag oder bisheriger Usanz (regelmässige 
Auszahlung) ein Anspruch, so muss pro geleisteten Monat 1/12 des 13. Mo-
natsgehalts beim Austritt ausbezahlt werden. 
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Gratifikation Wurde bisher regelmässig und ohne Vorbehalte eine Gratifikation ausgerich-
tet, hat zumindest der Mitarbeiter, der im Dezember in gekündigter Stellung 
ist, einen teilweisen Anspruch (allenfalls mit Abzug von 1/3). Bei Austritt un-
ter dem Jahr ist ein Pro-rata-Anspruch auf Gratifikation meistens nicht gege-
ben. 

Abmeldung BVG/FAK Mit einem Austrittsformular, das durch Arbeitgeber und Arbeitnehmer ge-
meinsam auszufüllen und zu unterzeichnen ist (siehe Anhang) muss ein 
Austritt der Versicherung der beruflichen Vorsorge gemeldet werden. 

 Hat der Arbeitnehmer Familienzulagen erhalten, so ist der Austritt auch der 
Ausgleichskasse zu melden. 

 Bei den anderen Sozialversicherungen ist keine Austrittsmeldung nötig. 

Informationspflichten Folgende Informationen müssen vor dem Austritt, am besten schriftlich, 
abgegeben werden, da für allfällige Massnahmen Fristen von normalerweise 
30 Tagen nach Austritt gelten: 

 UVG: 
 Der Arbeitgeber ist verpflichtet, den Mitarbeiter auf den Wegfall der Versi-

cherungsdeckung aufmerksam zu machen und ihn über die 30-tägige Ka-
renzfrist und die Möglichkeiten einer Fortführung zu informieren. 

 BVG: 
Hier besteht eine Deckung von 30 Tagen über das Ende einer Anstellung 
hinaus, wenn der Arbeitnehmer nicht innert dieser Frist in eine neue Vorsor-
gestiftung eintritt. 

 Krankentaggeld-Versicherung: 
Vielen Verträge enthalten ein Freizügigkeitsrecht auf Fortführung einer Ein-
zelversicherung in besonderen Situationen. Zum Beispiel wenn der Mitarbei-
ter nach dem Austritt eine selbstständige Erwerbstätigkeit aufnimmt oder be-
reits eine angeschlagene Gesundheit hat. 

Lohnausweis Jeder Mitarbeiter muss pro Steuerperiode einen Lohnausweis erhalten. Der 
letzte Lohnausweis kann entweder direkt beim Austritt oder - zusammen mit 
denjenigen der anderen Mitarbeiter – zum Zeitpunkt der nächsten Steuerer-
klärung zugestellt werden. 
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6. Aus- und Fortbildung von Mitarbeitenden sicherstellen (B 5) 
Vgl. auch das Modul „Information Education Swiss Snowsports» von MB/APa 
 

6.1 Personalbeurteilung 
Früher wurden eher die Person und deren Charakter beurteilt. Heute steht die sachliche und zielorien-
tierte Leistungsbeurteilung im Vordergrund. Die Mitarbeiter- bzw. Personalbeurteilung ist im Wesentli-
chen ein Führungsinstrument und ein Instrument zur Bereitstellung grundlegender Informationen 
für die Personalarbeit. 

6.1.1 Ziele von Leistungsbeurteilungssystemen 

Die Leistungsbeurteilung liefert Informationen für Entscheidungen und Massnahmen vor allem in fol-
genden Personalbereichen: 
 

 

Abbildung 8: Leistungsbeurteilung im Personalbereich (Hermann & Pifko, 2009, S. 187) 

Als Führungsinstrument ist die Leistungsbeurteilung über die Definition von Zielen, Prioritäten, Aufga-
ben und die Kontrolle des Erreichten ein komplexer Prozess. 
 
Die Leistungsbeurteilung hat Einfluss bzw. kann Einfluss haben auf: 

 Entlöhnung bzw. Lohndifferenzierung 
 Betriebliche und ausserbetriebliche Weiterbildung 
 Individuelle Förderung der Mitarbeiter 
 Beförderungs- und Nachwuchsplanung 
 Einsatzplanung 
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6.1.2 Einführung von Leistungsbeurteilungssystemen 

Die Einführung der Leistungsbeurteilung in Unternehmen kann zu Diskussionen und Unsicherheiten 
bei den Mitarbeitern führen. Voraussetzungen für die erfolgreiche Einführung eines Leistungsbeurtei-
lungssystems sind 

 eine Ablauforganisation mit definierten Aufgabenbeschreibungen und Zielvereinbarungen 
 eine klare Aufbauorganisation 
 Einigkeit der Geschäftsleitung und Führungskräfte über die mit der Leistungsbeurteilung an-

gestrebten Ziele 

Die Einführung erfolgt in fünf typischen Phasen 
1) Bildung Projektteam (bestehend aus Vorgesetzten und Mitarbeitern!) 
2) Evaluation von möglichen Systemen anhand von relevanten Kriterien und Zielen 
3) Versuchsphase mit beschränkter Reichweite (z.B. nur eine Abteilung) 
4) Praktische Einführung (Information der Mitarbeiter, Schulung der Vorgesetzten 
5) Pflege und Aktualisierung der Leistungsbeurteilung über die Jahre 

6.2 Arten von Beurteilungssystemen 

6.2.1 Summarische Beurteilungsverfahren 

Beim summarischen Beurteilungsverfahren werden Gesamtanforderungen verglichen und in eine 
Rangreihe eingeordnet. Entweder werden die Mitarbeiter einer Abteilung dabei in einer Rangordnung 
eingestuft oder durch freie Beurteilung des Vorgesetzten beurteilt. 
 

Mitarbeiter Rangordnung 
(A = Beste) 

Beurteilung 

Hans Muster A Sehr gute Produktkenntnisse, freundlich zu Kunden, 
Top-Verkäufer etc. 

Anne Echantillon B Sehr freundlich zu Kunden und zum Team, Deutsch-
kenntnisse noch verbessern, etc.  

Peter Kunz C Kennt noch nicht alle Produkte, verhalten im Um-
gang mit Kundschaft, ist jedoch lernwillig etc. 

Etc. Etc. Etc. 

Tabelle 4: Rangordnungsverfahren bei der summarischen Leistungsbeurteilung 

Beispiel für eine freie Beurteilung: Hans Muster vefügt über sehr gute Produktkenntnisse, ist freund-
lich zu Kunden, ein Top-Verkäufer etc. 
 
Nachteile 
 
Die summarische Beurteilung ist pauschal, die Beurteilung formlos und darum kaum nachvollziehbar. 
Sie stellt zudem hohe Ansprüche an die Beobachtungs- und Formulierungsgabe des Beurteilers und 
ist sehr subjektiv. 

6.2.2 Analytische Beurteilungsverfahren 

Bei den analytischen Beurteilungsverfahren geht man von definierten Kriterien und klaren Einstu-
fungsvorgaben aus: Die Arbeitsanforderungen werden in Merkmale aufgegliedert und miteinander ver-
glichen und nicht die ganze Funktion wie bei den summarischen Verfahren. 
 
Es gibt zwei Arten von analytischen Verfahren: 
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Beim Rangreiheverfahren wird je Merkmal (z.B. Ausbildung) eine Rangreihenfolge gebildet: 
 

Merkmale Punkte 
Ausbildung  
Berufserfahrung  
Fremdsprachenkenntnisse  
Etc.  

Tabelle 5: Rangreiheverfahren bei der analytischen Leistungsbeurteilung 

Das Stufenwertverfahren ist noch präziser, denn die einzelnen Merkmale (z.B. Ausbildung, Erfah-
rung) werden prozentual unterschiedlich gewichtet (z.B. Ausbildung 20%, Berufserfahrung 40%) und 
erst dann mit Punkten bewertet. 
 

Stufen (Gewichtung) Merkmale Punkte 
20% Ausbildung  
40% Berufserfahrung  
10% Fremdsprachenkenntnisse  
Etc. Etc.  

Tabelle 6: Stufenwertverfahren bei der analytischen Leistungsbeurteilung 

Vorteile 
Die analytischen Verfahren dienen zur Versachlichung und liefern vergleichbare Resultate, welche zu-
dem einfacher und rationeller zu erstellen sind als bei den summarischen Verfahren. Zudem geben sie 
den beurteilten Personen eher das Gefühl, gleichbehandelt zu werden, als die summarischen Verfah-
ren. 
 
Der Beurteilungsbogen 
 
Der Beurteilungsbogen ist das technische Instrument der analytischen Mitarbeiter-Beurteilung, auf 
welchem die Erfüllung klar definierter Kriterien gemäss Vorgaben für deren quantitative Einstufung 
schriftlich sowie Ziele, Massnahmen und administrative Angaben festgehalten werden. 
Die Vorlage für einen Beurteilungsbogen findet sich im Anhang. 
 
Ein einheitliches Verfahren bei der Personalbeurteilung erhöht deren Glaubwürdigkeit und Transpa-
renz und erleichtert deren Abwicklung und Auswertung. 
 
Das Beurteilungsgespräch (Qualifikationsgespräch) 
 
Das Beurteilungsgespräch soll offen als Dialog geführt werden und richtet sich auf die Zukunft aus. Es 
geht darum, den Mitarbeiter zu fördern und nicht um „Abstrafung“ für vergangene Fehlleistungen. 
 
Ähnlich dem Vorstellungsgespräch birgt auch das Beurteilungsgespräch die Gefahr von Beurtei-
lungsfehlern: 

 Fehler, die in der Person des Beurteilers liegen (selektive Wahrnehmung, Überstrahlung 
etc.) 

 Fehler, die durch die Beziehung zum Mitarbeiter entstehen (pendente Konflikte, Kritik etc.) 
 Fehler, die durch den Beurteilungsbogen entstehen (mehrere negative Beurteilungen zu Be-

ginn wirken sich negativ auf die übrigen Kriterien aus) 
 Fehler, die in der Beurteilungssituation liegen (Überlastung, Zeitdruck etc.) 
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Vorgesetztenbeurteilung bzw. Vorgesetzten-Feedback 
 
Hohe Fehlzeiten, schlechtes Betriebsklima und innere Kündigung werden meist auf unangemessenes 
Führungsverhalten der Vorgesetzten zurückgeführt. Zudem stehen die Führungskräfte zunehmend 
unter dem Druck von oben und dem Druck von unten („Sandwich-Position“). Eine Beurteilung der Vor-
gesetzten durch die Mitarbeiter kann also als Frühwarn-Massnahme und Orientierung sinnvoll sein. 
 
Ein einfacher Fragebogen mit einigen Verhaltensbeschreibungen des Vorgesetzten und Skalenwer-
ten zur Beurteilung eignet sich besser als ein allzu umfassender Beurteilungsbogen. 
 
Besser ist die Bezeichnung „Vorgesetzten-Feedback“, denn der Begriff „Beurteilung“ impliziert Kon-
sequenzen auf Entlöhnung und Position (analog der Mitarbeiterbeurteilung), was jedoch in der Regel 
nicht zutrifft. 
Führungskräfte können ein solches Feedback auch in sogenannten „One on Ones“ (regelmässige 
kurze Zweiergespräche von Vorgesetzten mit Mitarbeitern) und trotzdem systematisch bei den Mitar-
beitern einholen – etwa mit folgenden Fragen: 
Wie geht es? Wie läuft’s? 
Wie erleben Sie die Zusammenarbeit mit mir? 
Gibt es etwas, das ich in Ihren Augen anders oder besser machen könnte? 
 
DISKUSSION: 
 
WIE IST IHRE MEINUNG ZUM POSTULAT DES AMERIKANISCHEN MANAGEMENTTRAINERS MARC 
HORSTMAN (WWW.MANAGER-TOOLS.COM): NEVER GIVE NEGATIVE FEEDBACK TO YOUR BOSS! 
 
 
 
 
 
 

6.3 Personalentwicklung 

6.3.1 Definition und Ziele 

Personalentwicklung ist ein Teil der Unternehmensstrategie und überschneidet sich mit der Organisa-
tionsentwicklung: Sie umfasst alle Massnahmen, die die Kompetenzen und Qualifikation der Mit-
arbeiter im Job heute und künftig erhalten und weiterentwickeln. 
 
Personalentwicklung bildet die Basis für ein erfolgreiches Unternehmen, indem in das Humankapital 
investiert wird und eine Win-Win-Situation für Arbeitgeber und Arbeitnehmer geschaffen wird. Sie ver-
steht sich heute als Führungsmittel und dient nicht zuletzt der Umsetzung von Strategien und zu Ent-
wicklung der Unternehmenskultur. 
 
Menschen, Teams und Organisationen werden durch Personalentwicklung befähigt, ihre Aufgaben in 
betrieblichen Arbeitssystemen erfolgreich und effizient zu bewältigen und sich neuen Herausforderun-
gen selbstbewusst und motiviert zu stellen. Die Kompetenzen der Mitarbeiter werden durch geeignete 
Massnahmen erhalten und gesteigert, damit heutige und künftige Aufgaben ideal erfüllt werden kön-
nen. 
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Die Ziele der Personalentwicklung sind 
 
aus Unternehmenssicht: 

 Wettbewerbsfähigkeit der Firma sowohl im Absatzmarkt als auch im Beschaffungsmarkt erhal-
ten bzw. verbessern 

 Flexibilität erhöhen (Mitarbeiter können breiter und ev. multifunktional eingesetzt werden) 
 Motivation der Mitarbeiter steigern, denn motivierte Mitarbeiter setzen sich mehr für das Unter-

nehmen ein 
 Sicherung eines qualifizierten Stamms von Mitarbeitern und des Know-hows im Unternehmen, 

was in der Regel zu einer niedrigeren Fluktuation und geringerem externen Personalbedarf 
führt 

aus Mitarbeitersicht: 
 Fachliche und persönliche Fähigkeiten fördern 
 Berufliche Perspektiven öffnen und Zufriedenheit steigern 
 Arbeitsmarktfähigkeit der Mitarbeiter sichern 
 Life-long Learning bzw. lebenslanges Lernen unterstützen – einen Trend, welcher mit der de-

mographischen Entwicklung einhergeht (immer mehr ältere Menschen im Arbeitsmarkt) 

6.3.2 Arten 

Die Personalentwicklung ist ein Prozess vom Stellenantritt bis zum Stellenaustritt. Folgende Arten von 
Personalentwicklung werden je nach zeitlicher und räumlicher Nähe zum Arbeitsplatz unterschie-
den: 
into the job: 
Massnahmen, die die Hinführung zu einer neuen Tätigkeit unterstützen (z.B. Berufsausbildung, 
Praktikum) 
 
on the job: 
direkte Massnahmen am Arbeitsplatz (z.B. Job Rotation, Stv.-Ferienablösung) 
 
near the job: 
Massnahmen mit einem arbeitsplatznahen Charakter (z.B.  Qualitätszirkel) 
 
off the job: 
Massnahmen, losgelöst vom Arbeitsplatz (z.B. Seminare, Kurse) 
 
along the job: 
Massnahmen mit einen Karriere-, Laufbahnbezug (z.B. Laufbahnplanung) 
 
out of the job: 
Massnahmen, die das „Herausführen“ aus der Tätigkeit unterstützen (z.B. Ruhestandsvorbereitung, 
Outplacement) 
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6.3.3 Systematisches Vorgehen bei der Personalentwicklung 

Personalentwicklung ist ein strategischer und geplanter Prozess: 
 

 

Abbildung 9: Das schematische Vorgehen bei der Personalentwicklung (Hermann & Pifko, 2009, S. 236) 

 

6.4 Arbeitsstrukturierung 

Arbeitsstrukturierung ist eine Methode der Personalentwicklung, welche die Mitarbeiter über die Ar-
beitsinhalte qualifiziert. Arbeitsinhalt und Sinn in der Arbeit motivieren die Mitarbeiter und fördern de-
ren Zufriedenheit mit dem Unternehmen, in welchem sie arbeiten. Wer als denkendes, Verantwortung 
tragendes Individuum behandelt wird, kann sich besser in seiner Arbeit selbst verwirklichen. 
Um dies zu erreichen wurden Massnahmen auf der individuellen Ebene und auf Gruppenebene entwi-
ckelt: 
 
Individuelle Ebene (Wirtschaftslexikon, online, 19.8.2012): 
 

 Job rotation (Aufgabenwechsel): 
Systematischer Arbeitsplatzwechsel mit den Zielen: Entfaltung und Vertiefung der Fach-
kenntnisse und Erfahrungen der Mitarbeiter, Vermeiden von Arbeitsmonotonie sowie Förde-
rung des Führungsnachwuchses. 
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 Job enlargement (Aufgabenerweiterung): 
Massnahme der Arbeitsplatzgestaltung, bei der durch Aufgabenerweiterung der Arbeitsinhalt 
des Einzelnen so ausgedehnt wird, daß zusätzliche Arbeitselemente die Tätigkeit bereichern. 
Der einzelne Arbeitnehmer erhält also eine Reihe zusätzlich zu erfüllender Aufgaben. Ziel ist 
es, eine zu starke Spezialisierung und damit einhergehende einseitige Belastung und Monoto-
nie zu verringern. In der Regel kommt es nur zu einer Erweiterung des Tätigkeitsspielraumes, 
nicht jedoch zu einer Veränderung des Entscheidungsspielraumes. 

 
 Job enrichment (Arbeitsbereicherung): 

Hinzufügen von Entscheidungskompetenzen zur Realisation der Arbeitsaufgabe oder Hin-
zufügen von erweiterten Aufgaben, die der Höherqualifikation des Mitarbeiters dienen. 

 
Gruppenebene: 
 

 Teilautonome Arbeitsgruppen (z.B. Junior Stations der SBB - Auszubildende führen ein-
zelne Verkaufsstationen in Bahnhöfen unter der Supervision von Coaches) 

 
 Qualitätszirkel (z.B. „Empfehlungs-Workshops von Reisebüroketten – erfahrene Reisebera-

ter treffen sich regelmässig, um die besten zielgruppengerechten Empfehlungen von Hotels 
an den Destinationen zu diskutieren und an ihre Teams weiterzugeben) 

 

6.5 Laufbahnplanung und Coaching 

Die Laufbahnplanung umfasst alle Massnahmen zur Beseitigung von Ausbildungslücken beim Mitar-
beiter und zur Ausnutzung von Potenzial und Wünschen der Mitarbeiter. 
 
Die Bedürfnisse und Gegebenheiten des Unternehmens sowie die Bedürfnisse und das Potenzial 
des Mitarbeiters werden aufeinander abgestimmt und darauf basierend ein individueller Laufbahn-
plan (Karriereplan) mit den entsprechenden Entwicklungsmassnahmen erstellt. 
 
Grössere Unternehmen haben standardisierte Laufbahnmodelle als Grundstrukturen für die berufli-
che Entwicklung. Sie dienen als „Leitplanken“ für die individuelle Laufbahnplanung der Mitarbeiter und 
bieten attraktive Entwicklungsmöglichkeiten in hierarchisch höher gestellte und/oder inhaltlich interes-
santere Stellen an. 
 
An sogenannten Laufbahngesprächen nehmen der Mitarbeiter, sein Vorgesetzter, bei Bedarf einer 
der nächsthöheren Vorgesetzten und ein Fachmann aus dem Personalwesen teil (sofern der Betrieb 
einen solchen eingestellt hat). 
 
Coaching ist eine auf ein Individuum oder eine Gruppe bezogene Weise des Lernens unter der Füh-
rung eines Spezialisten. Es ist eine effiziente Methode um individuelle Lernprozesse in Gang zu set-
zen und Verhaltensveränderungen herbeizuführen. Coaching ist jedoch auch zeitintensiv und teuer 
und wird daher meist nur für die Förderung von Mitarbeitern in Schlüsselpositionen eingesetzt. 
 
DISKUSSION: 
 
WIE KÖNNTE IN EINER SPORTSCHULE SYSTEMATISCH COACHING-ON-THE-JOB BETRIEBEN WER-
DEN? 
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6.6 Nachfolgeplanung für Führungspositionen 

Ein besonderes Augenmerk gilt der Nachfolgeplanung für Führungspositionen. Wenn hier Fehlent-
scheide getroffen werden, wirft dies auf den dafür verantwortlichen Linienvorgesetzten ein schlechtes 
Licht als Manager – abgesehen von den weiteren negativen Folgen (Kosten, Unruhe im Team, Hem-
mung der Entwicklung etc.). 
 
Der Erfolg im Management hängt zum grossen Teil davon ab, welche Führungskräfte eingestellt bzw. 
nachgezogen werden. Wichtige Massnahmen bei der Nachfolgeplanung und –selektion: 

 Linienvorgesetzte sollten sich die Leistungsbeurteilungen der betreffenden Person aus frühe-
ren Funktionen in der Personalabteilung besorgen (das ist leider nicht in allen Unternehmen 
möglich) 

 Die betreffende Person selbst nach früheren Leistungsbeurteilungen fragen (wer weiterkom-
men will, wird diese gerne aushändigen) 

 Frühere Vorgesetzte in der eigenen Firma oder bei früheren Arbeitgebern der betreffenden 
Person (mit welchen ein Vertrauensverhältnis besteht) nach Leistungsbeurteilungen fragen 

 Darauf aufbauend und aufgrund eigener Einschätzungen, Tests und Gespräche Stärken-
/Schwächenprofile der für die Nachfolge in Frage kommenden Personen erstellen und als 
Grundlage für die Entscheidung beiziehen 

 Sich vorstellen, wie sich die Abteilung bis in fünf Jahren entwickeln wird, falls die fragliche 
Person die Nachfolge des jetzigen Vorgesetzten antritt. 

 
DISKUSSION: 
 
DER GRÜNDER UND LANGJÄHRIGE CEO VON SOUTHWESTRN AIRLINES (QUASI DIE MUTTER ALLER 
LOW COAST AIRLINES WIE EASYJET, RYAN AIR ETC.), HERBERT "HERB" KELLEHER (FOLGTE ALS 
UNTERNEHMER DEM GRUNDSATZ „GET THE RIGHT PEOPLE“. 
 
WIE INTERPRETIEREN SIE DIESEN GRUNDSATZ IM HINBLICK AUF DAS PERSONALMANAGEMENT? 
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7. Lernende / Praktikant/innen ausbilden und betreuen (B 6) 

7.1 Berufsbildnerkurse 
Berufsbildnerkurse werden von jedem kantonalen Amt für Berufsbildung angeboten. Es gibt Kurstage 
über ca. zwei Wochen verteilt oder eine Intensivkurswoche (40 Lektionen). Der Ausweis wird vom 
Kantonalen Amt für Berufsbildung ausgestellt. Bildungsinstitutionen bieten die Kurse im Interesse und 
oft in Zusammenarbeit mit Verbänden an und fokussieren sich dabei auf eine Berufsgruppe. In der be-
trieblich organisierten Grundbildung gibt es drei Lehrorte: 

1) Den Ausbildungsbetrieb 
2) Die Berufsfachschule 
3) Der überbetriebliche Kurs (üK) 

Die Obhut über die Lehrverhältnisse bzw. den Lehrvertrag obliegt dem jeweiligen kantonalen Amt für 
Berufsbildung des Kantons, in welchem sich der Lehrbetrieb befindet. 
Das Amt erteilt dem Lehrbetrieb Ausbildungsbewilligungen gemäss der jeweiligen Bildungsverordnung 
des entsprechenden Berufes und ist neben dem Lernenden und dem Ausbildungsbetrieb der dritte 
Vertragspartner im Lehrvertrag. 
Eine schulisch organisierte Grundbildung ist z.B. die Berufslehre als Kauffrau an einer Handels- oder 
Berufsschule mit Praktikum. Der üK ist dort in der Schulbildung bereits integriert. 

7.1.1 Die Funktion der Berufsbildnerin / des Berufsbildners in Lehrbetrieben 

Berufsbildnerinnen und Berufsbildner in Lehrbetrieben begleiten die Lernenden in ihrer beruflichen 
Grundbildung. Sie verfügen dazu, nebst einer qualifizierten fachlichen Bildung, auch über methodi-
sche und didaktische Fähigkeiten und sind sich ihrer unterschiedlichen Rollen als Begleiter der Ler-
nenden bewusst.  

7.1.2 Zweck des Grundkurses 

Das vermittelte Wissen und Können unterstützt Sie nicht nur in der Arbeit mit Lernenden, sondern ver-
schafft Ihnen mehr Sicherheit bei der Aufgabe, Lernende auszubilden und zu betreuen. Im Mittelpunkt 
des Kurses steht der Bezug zur eigenen praktischen Ausbildungstätigkeit. Sie verfügen dazu über ent-
sprechende methodische und didaktische Fähigkeiten. 

7.1.3 Bildungsziele 

Der Kurs verfolgt die durch den „Rahmenlehrplan für Berufsbildungsverantwortliche“ vorgegebenen 
vier Bildungsziele des Staatssekretariats für Bildung, Forschung und Innovation, vom 1. Mai 2006: 

1) Den Umgang mit Lernenden als Interaktionsprozess gestalten 
2) Ausbildungseinheiten situationsgerecht und mit Bezug auf die Berufspraxis  

der Lernenden planen, durchführen und überprüfen 
3) Beurteilung und Förderung auf dem ganzen Spektrum der Begabungen vornehmen 
4) Das rechtliche und schulische Umfeld erfassen sowie mit ihm und mit den gesetzlichen Ver-

tretungen umgehen 

7.2 Umgang mit Lernenden 

7.2.1 Merkmale des Jugendalters 

 
Adoleszenz (von lat. adolescere „heranwachsen“): 
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 frühe Adoleszenz: 11 -14 Jahre  
 mittlere Adoleszenz: 15 - 17 Jahre  
 späte Adoleszenz: 18 - 21 Jahre  

 
Pubertät (von lat. pubertas „Geschlechtsreife“) 
 

 

Abbildung 10: Entwicklungsphasen in der Pubertät 

7.3 Entwicklungsaufgaben des Jugendalters 
Erik H. Erikson unterscheidet folgende Entwicklungsaufgaben in den verschiedenen Lebensaltern: 
 

Lebensalter Entwicklungsaufgaben Personenbezug 

Säugling Vertrauen  Mutter 

Kleinkind Autonomie Eltern 

Frühe Kindheit Initiative, Spiel Familie 

Schulalter Werksinn, machen Wohngegend, Schule 

Jugendzeit Identität «Wer bin ich?» Peers (Gleichaltrige) 

Frühes Erwachse-
nenalter 

Intimität «zulassen» Freunde, Sexualpartner 

Erwachsenenalter Etwas «schaffen» Ehe, Arbeit 

Hohes Alter Weisheit «annehmen» Menschheit 

Tabelle 7: Entwicklungsstufen (Quelle: Psychosoziale Entwicklungstheorie von Erik H. Erikson; 1959) 

Unterschiede im körperlichen Reifungsniveau bei Gleichaltrigen: 
• alle drei Mädchen sind 12 ¾ Jahre alt  
• alle drei Jungs sind 14 ¾ Jahre alt 

 
 
Quelle: Oerter & Montada (2002) 
Entwicklungspsychologie, S. 281. 
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Unterstützende Haltung der Berufsbildenden 

 Eigene Erfahrung zur Verfügung stellen (nicht aufzwingen, sondern anbieten) 
 Offen sein für die Erfahrungen der Lernenden (nicht als allwissend auftreten) und Fragen stel-

len. 
 Offen sein für Veränderung (keine starren Rollenzuschreibungen) und den Moment beschrei-

ben aus der Ich-Perspektive 

 

7.4 Identität und Selbstwert 
Jugendliche setzen sich mit folgenden Fragen auseinander: 

 Womit identifiziere ich mich? Wie will ich sein? Um zu wissen, wer ich bin, muss ich Erfahrun-
gen machen, ausprobieren. 

 Dazugehören oder unabhängig sein? 
 Identifikation oder Abgrenzung/Autonomie? 

 
Zitate aus: Göppel (2005) Das Jugendalter: Entwicklungsaufgaben, Entwicklungskrisen, Bewälti-
gungsformen, S. 227ff.: 

 „In dieser Zeit war ich sehr empfindlich. Machte jemand eine negative Bemerkung über mich, 
verletzte mich das sofort.“ 

 „Ständig hatte ich Zweifel, ob ich auch gut genug bin, ob ich gut genug aussehe, ob die ande-
ren mich mögen.“ 

 „Häufig waren dann meine Erwartungen an mich so hoch und ich habe gedacht, dass ich ent-
weder alles perfekt machen muss oder ich es gar nicht anfangen brauche.“  

 „Ich wusste in Wirklichkeit gar nicht, wie ich eigentlich genau sein wollte.“ 
 
Innere und äussere Referenz 
 
Selbst Be-Wertung der eigenen Person und Erleben der eigenen Kompetenzen:  
„Ich kann die Aufgabe lösen.“ „Ich bin gut in Mathematik.“ 
 
Rückmeldungen von Anderen: 
„Andere mögen mich, ich bin beliebt.“ „Ich habe viele Freunde.“ 
 
Selbstwirksamkeit (nach Albert Bandura, 1970) 
 

• Selbstwirksamkeit kennzeichnet die persönliche Überzeugung, schwierige Anforderungen aus 
eigener Kraft meistern zu können. 

• Selbstwirksamkeit bezieht sich also auf die Überzeugung, dass man fähig ist, etwas neues zu 
erlernen oder eine bestimmte Aufgabe auszuführen. 

 
Wie können Berufsbildner das Gefühl von Selbstwirksamkeit bei Lernenden stärken: 

• Situationen schaffen, in denen Lernende erfolgreich sein können. 
• Konkrete und nahe Ziele setzen sowie häufiges Feedback geben. 
• Konkret und präzis loben. 
• Das selbständige Finden von Lösungen ermöglichen.  
• Gute Fragen sind besser als fixfertige Lösungen: Wie könntest du das schaffen? 
• Selbstbestimmung ermöglichen 
• Risikoverhalten im Jugendalter   
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Risikoverhalten 
Welche Risiken bist du als Jugendliche/Jugendlicher eingegangen? 
Warum gehen Jugendliche eher grössere Risiken ein als die meisten Erwachsenen?  
 
Gründe für Risikoverhalten: 

• Erfahrungen machen, Ausprobieren 
• Eindruck machen (Peers), Mutprobe 
• Langeweile, Gelegenheit, keine Überwachung 
• Kick erleben, Spass haben 
• Risiken einschätzen fällt schwer (Hirnreife!) 
• Wenig Bewusstsein für Gefahren und Krankheit (Gefühl der Unverwundbarkeit) 
• Frustration, Ängste kompensieren 

 
Vgl. Initiationsriten von Urvölkern 
 
Unfallstatistik bei Lernenden 
 

 

Abbildung 11: Unfallstatisik bei Lernenden (Quelle: SUVA (2013) Unfallstatistik – Sichere Lehrzeit, S. 6) 

 

7.5 Sucht und andere Krisen 
Erkennungszeichen von Krisen im Jugendalter 
 

• Niedergeschlagenheit, Antriebslosigkeit, Energielosigkeit, depressive Symptome 
• Leistungsabfall, Konzentrationsstörungen 
• Reizbarkeit, Aggressivität, Risikoverhalten 
• Exzessiver Alkohol- und Drogenkonsum 
• Selbstwertprobleme 
• Sozialer Rückzug, Abtauchen, Fehlzeiten 
• Verändertes Essverhalten 
• Selbstverletzung 

 
Typische Aussagen von Jugendlichen, die auf Krisen hinweisen: 

 «Ich habe Stress mit meinem Berufsbildner. Ich habe überhaupt keine Lust am Montag in den 
Betrieb zu gehen.» 

 «Ich fühle mich zu dick. Ich will abnehmen.» 
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 «Ich verstehe nicht, darum er Schluss gemacht hat. Ich werde nie wieder glücklich sein. Ich 
hasse die ganze Welt.» 

 «Ich bin immer müde, ich habe am Morgen gar keine Kraft zum Aufstehen. Ich will nur noch 
Schlafen.» 

 «Ich mache nichts richtig. Es wäre besser, wenn es mich nicht geben würde.» 
 
Gradmesser für Krisen im Jugendalter 

 Der/die Jugendliche zieht sich zurück, fühlt sich alleingelassen und ist emotional für die Eltern 
und andere Bezugspersonen nicht mehr erreichbar. 

 Er/sie hat keinen Kontakt mehr mit Gleichaltrigen, geht nicht mehr aus, telefoniert nicht mehr. 
 Die (Schul-) Leistungen fallen ab, eine allgemeine Interessen- und Lustlosigkeit stellt sich ein. 
 Psychosomatische Symptome, Schlaf- und Essstörungen 
 Übermässiger Alkohol- und Drogenkonsum 
 Selbstverletzendes Verhalten 
 Gedanken an Selbstmord 

 
Wie können Berufsbildner auf Krisen reagieren: 
 

 

Abbildung 12: Reaktion auf Krisen 

Rechtzeitig Hilfe suchen: 
• Merkblätter im Handbuch (blauer Ordner) 
• Die Dargebotene Hand Tel. 143 
• Kinder- und Jugendpsychiatrischer Dienst (KJPD)  
• Suchtfragen: Perspektive Solothurn, Suchthilfe Ost Olten 
• Für Staatspersonal: Fachstelle für Beziehungsfragen Solothurn: velso.ch 
• Grundsätzlich: Rechtzeitig mit den Eltern Kontakt aufnehmen! 

 
• Die meisten Jugendlichen haben im Verlauf der nachobligatorischen Schulzeit eine oder meh-

rere Krisen – ohne, dass sie gravierende Probleme haben. 
• Die meisten Jugendlichen haben Freunde oder erwachsene Bezugspersonen, denen sie sich 

anvertrauen können.  
• Überstandene Krisen helfen bei der Identitätsentwicklung und können Jugendliche stärken.  

 
Was kann alles süchtig machen: 

 Smartphone 
 Social Media 
 Gamen 
 Rauchen 

Signale 
wahrnehmen

Beobachtungen 
festhalten und 
reflektieren

Gespräch

Ziele 
vereinbaren
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 Hungern 
 Essen 
 Freunde /Clique 
 Sex 
 Alkohol 
 Drogen 
 …. 
 …. 

 

7.6 Betriebliche Bildungsplanung 

7.6.1 Aufgaben der Berufsbildenden 

Die Aufgaben der Berufsbildenden Bezug auf die Bildungsplanung sind: 
 BB kennt Inhalte und Ziele der beruflichen Grundbildung  

Wann müssen die Lernenden was können? 
Wo im Betrieb kann was erlernt werden? 
Welche Personen wirken bei der Ausbildung mit? 

 BB verteilt die Ausbildungsinhalte auf die Lehrjahre/Semester (Semesterplanung) 
 BB koordiniert die betriebliche Ausbildung mit den Inhalten der Berufsfachschule und den 

ÜK 
 BB kontrolliert die Zielerreichung 

 

7.6.2 Gesetzliche Rahmenbedingungen 

Berufsbildungsgesetz 
Das Bundesgesetz über die Berufsbildung (Berufsbildungsgesetz, BGG) regelt die Berufsbildungen 
der Schweiz. 
 
Bildungsverordnung 
Die Schweizer Verordnung über die Berufliche Grundbildung (Bildungsverordnung) formuliert die 
Handlungskompetenzen, über die ein Lernender zur Ausübung seines Berufs verfügen muss. Es gibt 
für jeden Beruf eine Bildungsverordnung, respektive ein Berufsreglement. 
 
Bildungsplan (des Berufes)  
Ein Bildungsplan wird nach Vorgabe der übergeordneten Bildungs-verordnung für jeweils einen Beruf 
erstellt und definiert die Schnittstellen zwischen den drei Ausbildungspartnern (Lehrbetrieb, überbe-
triebliche Kurse (ÜK) und Berufsfachschule). 

7.6.3 Die Lernenden empfangen und integrieren („Onboarding“) 

Onboarding: Die Lernenden am ersten Arbeitstag empfangen und in der ersten Woche im Team und 
im Arbeitsalltag integrieren. 
 
Aussagen von Lernenden 

 „Mir wurde am ersten Tag alles erklärt, am Abend wusste ich nur noch die Hälfte davon.“ 
 „In der ersten Woche gab es gar keine Arbeit für mich, ich bin irgendwie nur herumgeses-

sen.“ 
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 „An meinem ersten Arbeitstag sind gegen Mittag alle plötzlich verschwunden. Ich ging mir 
dann ein Sandwich kaufen und ass es auf einer Bank.“ 

 
So nicht! 
 
Übung 
 
Zeigen Sie in der Lerngruppe, wie ein ideales Onboarding für neue Lernende gestaltet wird: 
 

Wann … macht wer was … wo … mit wem … wie 
Zwei Wochen vor Lehrbeginn 
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
Erster Tag der Lehre 
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
Erste Woche der Lehre 
     
     
     
     
     
     
     
     
     

Tabelle 8: Planung des Onboardings 

Erkenntnisse: 
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7.7 Betrieblicher Bildungsplan 
Berufsbildner planen die Ausbildung der Lernenden: 

1) Instruktionen 
2) Einzelgespräche 
3) Termine der Berufsfachschule und der ÜK 
4) Überprüfung des Bildungsstandes: 

a. Bildungsbericht 
b. Lerndokumentation 
c. Notenbesprechung 
d. .... 

5) Individuelle Termine: 
a. Probezeit 
b. Ferien 
c. Prüfungsvorbereitung 
d. ... 

 
Beispiele unterschiedlicher Darstellungen von betrieblichen Bildungsplänen finden sich im Anhang. 
 
Diskussion 

1) Welche Darstellung macht für unseren Betrieb Sinn? 

 

2) Welche Darstellung ist am übersichtlichsten? 

 

3) Wie könnte man den Bildungsplan sonst noch gestalten? 
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Aufgabe 
 
Verschaffen Sie sich einen Überblick über die Bildungsziele bzw. die Leistungsziele und den Bildungs-
plan Ihres Berufes. Gestalten Sie einen betrieblichen Bildungsplan für das erste Semester. 
 
Wann Was Wo (Handlungs-

kompetenzbe-
reich) 

Mit wem … Leistungsziele 

     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     

Tabelle 9: Bildungsplanung im Lehrbetrieb 

Bedenken Sie, dass Lernende je nach Betriebsgrösse im Verlauf der Lehre allenfalls an verschiede-
nen Arbeitsplätzen eingesetzt werden: 

 feste und variable Arbeitsplätze 
 Arbeitsplätze, die sich während der Ausbildungszeit verändern 
 Arbeitsplätze in verschiedenen Abteilungen oder gar Lehrbetrieben (Lehrverbund) 
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7.8 Das Kompetenz-Ressourcen-Modell 
Zum Nachlesen: Handbuch berufliche Grundbildung, S. 106-109 (www.berufsbildung.ch) 
 
Im Lehrbetrieb werden unterschiedliche Handlungskompetenzbereiche definiert, in welchen in be-
stimmten Situationen Handlungskompetenzen erworben werden. Dies wird erreicht, indem zu jeder 
Handlungskompetenz je Lernort Leistungsziele formuliert werden. 
 

 

Abbildung 13: Kompetenz-Ressourcen-Modell 

„Kompetenz als Fähigkeit, bewusst Ressourcen – also Wissen, Fertigkeiten und Haltung – zu aktivie-
ren und kreativ und funktional miteinander zu kombinieren, um konkrete Situationen erfolgreich zu 
meistern.“ (Städeli, Grassi, Rhiner & Obrist (2013) Kompetenzorientiert unterrichten – Das AVIVA-Mo-
dell. Hep: Bern, S. 10.) 

7.9 Das Hauptziel ist Handlungskompetenz 
Zum Nachlesen: Handbuch berufliche Grundbildung, S. 104-108 und 143-144 
 

 

Abbildung 14: Handlungskompetenz 
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Abbildung 15: Bildungsziele hin zum Lehrabschluss 

 

7.10 Die Lerndokumentation 
Lernende in der Berufsbildung müssen unter der Aufsicht des Berufsbildners bzw. der Berufsbildnerin 
während der Lehre eine Lerndokumentation laufend aktualisieren. Siehe dazu die Angaben im Hand-
buch berufliche Grundbildung, S. 133-142. Vorlagen und Muster für Lerndokumentationen können 
auch von den Websites der Gewerbe- und Berufsverbände heruntergeladen werden. 
 
Beispiel eines Ausschnitts aus einer Lerndokumentation siehe Anhang. 
 
Tipps für Berufsbildende für den Umgang mit Lerndokumentationen: 

 Informieren Sie Ihre Lernenden über Sinn und Nutzen der Lerndokumentation 
 Bestimmen Sie die Spielregeln für die Bearbeitung der Lerndokumentation (Dauer, Zeit, etc.)  
 Helfen Sie den Lernenden bei der Themenwahl  
 Geben Sie den Lernenden die notwendigen Impulse (Coaching!) 
 Kontrollieren Sie die Lernenden (vor allem am Anfang vermehrt)  
 Legen Sie Wert auf Qualität und achten Sie auf die sprachliche Richtigkeit 
 Fördern Sie die Selbstverantwortung ohne zu überfordern  
 Verlangen Sie sinnvolle Dokumentationen (Fotos, Skizzen, Pläne etc.)  
 Zeigen Sie falls vorhanden geeignete Muster-Einträge 
 Motivieren und Loben Sie die Lernenden 

7.10.1 Lernmotivation 

Warum soll ich etwas lernen? 
Jedes Bedürfnis bewirkt einen Spannungszustand. Um diese Spannung zu reduzieren, werden im 
Menschen Kräfte mobilisiert, die ihn zum Handeln antreiben. Diesen Antrieb nennen wir Motivation. Zu 
unterscheiden sind: 

 Intrinsische Motivation (von innen heraus) 
 Extrinsische Motivation (von aussen) 
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Abbildung 16: Motivation (eigene Darstellung Manfred Ritschard) 

 
Extrinsische Motivation: 
Motivation aufgrund äusserlicher Ziele/Motive. 
Eine Befriedung ergibt sich aus den Folgen der Tätigkeit. 
 
Beispiele: 
 
Intrinsische Motivation: 
Motivation aufgrund innerer Ziele/Motive. 
Eine Befriedung erfolgt aus der Tätigkeit selbst. 
 
Beispiele: 
 
 
Es ist viel einfacher motiviert zu sein, wenn wir ein Ziel haben. Deswegen formulieren wir Lernziele. 
Ein Ziel ist quasi das Motiv – der Beweggrund für unser Handeln und Streben. Die Motivation ist dem-
entsprechend der Antrieb. 
 

7.10.2 Überforderung – Unterforderung - Flow 

Flow (engl. „Fließen, Rinnen, Strömen“) bezeichnet das Gefühl der völligen Vertiefung und des Aufge-
hens in einer Tätigkeit. Mihaly Csikszentmihalyi hat 1990 die Flow-Theorie im Hinblick auf Risikosport-
arten entwickelt. Heute wird sie auch für andere Bereiche angewendet. 
 

Spannung 
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Abbildung 17: Flow-Theorie (Mihaly Csikszentmihalyi; 1990) 

Aussagen von Lernenden: 
• Ein Maurer (Ende 1. Lehrjahr) sagte, es sei schwierig «bei Akkordarbeiten dem Druck stand-

zuhalten und sagen zu können, dass mein Tempo, dessen eines Stiftes entspricht».  
• «Der Druck vom 1. zum 2. Lehrjahr war stark. Zu wenig Personal auf der Abteilung. Selten 

hatte jemand Zeit für mich.» (Fachfrau Gesundheit) 
• «Ich hatte schon öfters nichts zu tun, dann fühlte ich mich 'nutzlos' und dies fiel mir schwer»  

(Ende Probezeit, Fachfrau Gesundheit) 
 
Zitate aus dem Forschungsprojekt LISA - Lernende im Spannungsfeld von Ausbildungserwartungen, Ausbil-
dungsrealität und erfolgreicher Erstausbildung (2013), Pädagogische Hochschule St. Gallen, S. 19f. 
 

7.10.3 Lernziele formulieren und überprüfen 

Zielvereinbarungen sind wie mentale Programmierungen: Wenn ein vereinbartes Ziel bewusst nicht 
erreicht wird, entsteht eine sogenannte „kognitive Dissonanz“! 
Ziele werden mündlich vereinbart und idealerweise zusätzlich schriftlich formuliert. 
Wir unterscheiden Verhaltensziele, Einstellungsziele und persönliche Entwicklungsziele (Charakter-
ziele). Als Regel gilt: Jeweils nur ein Ziel auf einmal vereinbaren! 
 
Vorgesetzte beobachten den Mitarbeitenden und erinnern ihn bei Bedarf an die Zielvereinbarung. Im 
Qualifikationsgespräch bzw. in Mitarbeitergesprächen werden die Zielvereinbarungen angesprochen 
und diskutiert. 
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Leistungsziele 

Leistungsziele im Bereich Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz sind kognitive („verstandesmäs-
sige“) Lernziele, welche nach der sogenannten Taxonomie der Lernziele formuliert werden: 
Beispiele: 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Abbildung 18: Taxonomie der Lernziele 

 

Schlüsselqualifikationen 

Schlüsselqualifikationen sind übergreifende fachliche und persönliche Kompetenzen, welche durch 
Schulungen langfristig gefördert werden (z.B. Methodenkompetenz, Selbstsicherheit, Lernfähigkeit). 
 
Beispiel Schlüsselkompetenz „Lernfähigkeit“: 
Grundüberzeugung, Lernstrategien, Lerntechniken, Reflexionsfähigkeit, Freundlichkeit etc. 
 
Weitere Beispiele: 
 

7.10.4 Lernen am Vorbild 

Schon als Kind haben wir vor allem durch das Nachmachen von anscheinend erfolgsversprechendem 
Verhalten gelernt (Primärlernen). Auch als Erwachsene lernen wir sehr einfach, indem wir darauf 
achten, wie erfolgreiche Präsentatoren kommunizieren. Wichtige Beobachtungskriterien sind hierzu: 

 Outfit (Kleidung, Schuhe, Accessoires, Frisur, Körperpflege) 
 Äussere Haltung (gerade, stabil, unruhig, wann stehend, wann sitzend etc.) 
 Gestik (Hände, Kopfbewegungen) 
 Mimik (Augenbrauen, Mundwinkel, Blickrichtung) 
 Einsatz der Stimme (hoch-tief, langsam-schnell, Modulation etc.) 
 Ausdrucksweise, Wortwahl und Sprache 
 Typisches Verhalten 

Wenn Lernen durch Beobachtung und Aneignung von Erfolgsverhalten systematisch angewandt wird, 
nennt sich das Modelling. 
 
DISKUSSION: 
WIE KÖNNEN WIR DIES IN DER AUSBILDUNG VON LERNENDEN UMSETZEN? 
 

wissen, kennen 

verstehen 

anwenden 

analysieren 

entwickeln beurteilen 
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8. Praxistransfer-Fragen 
Entscheidend für den Erfolg der Ausbildung ist der Transfer von eigenen Erkenntnissen in die eigene 
Praxis. Denken Sie an Ihr Unternehmen und an berufliche Erfahrungen wie auch an Ihre Erfahrungen 
als Teilnehmer/Teilnehmerin dieses Kurses bzw. Unterrichts und überlegen Sie sich folgende Fragen: 
 
Welche Fragen oder Themen interessieren mich nun besonders, welche im Unterricht im 
Rahmen dieses Moduls im Kurs noch nicht behandelt worden sind? 
 
 
 
 
Angenommen, jemand aus dem Management/Vorstand Ihrer Unternehmung würde Sie fra-
gen, welche Bedeutung dieses Modul auf einer Skala von 1 (sehr gering) bis 6 (sehr gross) 
in Ihrem Unternehmen habe – wie würden Sie antworten? Begründen Sie Ihre Einschät-
zung. 
 1 2 3 4 5 6 
Begründung: 
 
 
 
Was ist seit dem Unterricht in diesem Modul in Ihrem Denken und /oder in Ihrem berufli-
chen und/oder privaten Handeln anders als zuvor? 
 
 
 
 
Welche Beziehung zum behandelten Unterrichtsstoff in diesem Modul hat wohl der Refe-
rent? 
 
 
 
 
Wie hat der Referent den Unterricht in diesem Modul erlebt? 
 
 
 
 
Wie würden Sie den Unterricht gestalten, wenn Sie selbst Referent/Referentin dieses Modul 
wären? 
 
 
 
 
Welche grundlegende Erkenntnis, Regel oder Gesetzmässigkeit leiten Sie für sich aus dem 
Unterricht in diesem Modul ab? 
 
 
 

Abbildung 19: Praxistransfer-Fragen zum Modul 


