EDITORIAL

Ruth Lemmer,
Chefredakteurin PERSONAL

Hauptsache raus

Es wird den jungen Leuten nicht gerade leicht gemacht,
die von der deutschen Wirtschaft so dringend angemahnte
Auslandserfahrung zu sammeln. Denn die Aufenthalte
jenseits der heimatlichen Landesgrenzen sollen ganz si-
cher tiber dreiwOchige Sprachkurse auf der Partymeile in
Dublin, Paris oder Sevilla hinausgehen. Die Reisen in die
Fremde sollen interkulturell und beruflich einen Nutzen
haben. Aber wie sieht die Realitit fiir Schiiler und Auszu-
bildende, fiir Studierende und Berufseinsteiger aus?

Die Verkiirzung der Gymnasialzeit, die einhergeht mit
einer zu geringen Umgestaltung der Lehrinhalte und
-methoden, stopft das Orientierungsjahr in der bisherigen
Klasse 11 mit Abiturstoff voll. Wer so gute Noten hat, dass
er die Klasse 10 im Ausland verbringen darf, ist 15 Jahre
jung - und die Berufsorientierung noch weit weg.

Auszubildende haben da eher einen Zugang, aber ein ganz
anderes Problem: Die meisten Personalverantwortlichen
- jedenfalls in mittleren und kleinen, aber, so die Zahlen,
auch in groBen Unternehmen - finden es zwar erstre-
benswert, wenn Jugendliche sich im Ausland bewéihren,
scheuen aber Kosten und Organisation. Institutionen, die
Auslandsaufenthalte fiir Azubis und junge Berufstitige
fordern, stellen fest, dass Geschiftsfiihrer und Personaler
schlecht informiert sind - ein Armutszeugnis. (S. 6)

Am ehesten noch finden Studierende den Weg ins Aus-
land. Kooperationen zwischen Hochschulen, gar interna-
tionale Doppelabschliisse erleichtern die Grenzformalité-
ten. Berufspraktika - vor allem, wenn die Studierenden
keine Bezahlung fordern - sind erreichbar. Die Zahl der
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jungen Menschen, die das komplette Studium im Ausland
absolvieren, steigt. Allerdings gilt auch: Die Straffung und
Reglementierung, die die Bachelor- und Master-Studien-
ginge mit sich bringen, wirken als Bremse. So mancher
Student schafft die Regelstudienzeit nicht, weil er sich die
Auslandserfahrung nicht nehmen lassen will. (S. 10)

SchlieBlich der Start in den Beruf: Wer von den Jung-
managern nach den ersten Jahren , Hier!“ ruft, wenn es
um Entsendungen ins Ausland geht, kann sich des Lobes
sicher sein - aber wenn er heimkehrt in die Zentralen
deutscher global agierender Firmen, wird seine zusitzliche
Erfahrung kaum abgefragt. Das erzeugt Frust - und ist
verschenktes Humankapital. (S. 14)

Zwei Schliisse lassen die Artikel rund um die internationa-
le Karriere in dieser PERSONAL zu: Die Personalmana-
ger sollten das tun, was sie von jungen Bewerbern gerne
fordern - sich informieren. Und die jungen Menschen
sollten sich nicht beeindrucken lassen von den etwas ver-
schlafenen Personalverantwortlichen in den Unternehmen
- sie sollten ihre Auslandserfahrung ohne zu enge Karrie-
reorientierung einfach machen. Fiir sich. Nach der Devise:
Hauptsache raus.
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NAMEN UND NACHRICHTEN

Wo sehen Arbeitgeber
die Trennung zwischen
dem Erheben notwen-
diger Daten ihrer Mit-
arbeiter und der unné-
tigen Ubertretung der
Grenze in die Privatsphéare?

Fir jeden Arbeitgeber ist der Schutz der Daten
seiner Arbeitnehmer ein wichtiges Anliegen.
Ich kenne keine Personalabteilung, die ohne
wichtigen Grund Daten erhebt oder einen
tiberflissigen Datenabgleich vornimmt. Des-
halb sind tiberschaubare Vorschriften fiir den
Umgang mit Arbeitnehmerdaten erforderlich.
Die BDA setzt sich dafiir ein, dass eine Klarung
der bestehenden Regelung zum Arbeitneh-
merdatenschutz erfolgt.

Sind die Unternehmen genug vorbereitet
auf die heiklen Fragen des Arbeitnehmer-
datenschutzes?

Der Arbeitnehmerdatenschutz spielt auch
bisher schon in der betrieblichen Praxis eine
wichtige Rolle. Durch das Gesetz von 2009
wurde aber eine erhebliche Rechtsunsicher-
heit geschaffen. Durch den neuen Gesetzent-
wurf wiirde diese Rechtsunsicherheit weiter
verscharft. Im parlamentarischen Verfahren
bedarf es deshalb grundsatzlicher Anderun-
gen. Ein Beispiel: Die Betriebsvereinbarung
zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat ist ein
vielfach genutztes Instrument. Sie ist unver-

PERSONALKurzinterview

Personaler erheben nicht grundlos Daten”

Arbeitgeberprasident Dieter Hundt zum Arbeitnehmerdaten-
schutz in Unternehmen.

zichtbar, um den Datenschutz im Betrieb an-
wendbar zu machen. Aber dieses Instrument
soll Arbeitgebern und Arbeitnehmern in Zu-
kunft nicht mehr zur Verfiigung stehen. Das
verstehe ich nicht. Der Betriebsrat ist nach
dem Betriebsverfassungsgesetz alles andere
als ein zahnloser Tiger. Er hat ausreichend
Rechte, um die Einhaltung von Vereinbarun-
gen zu Uberprifen und zu Regelungen mit
dem Arbeitgeber zu kommen.

Was lauft falsch, wenn ein Arbeitgeber
kein Vertrauen in die Mitarbeiter hat und
sie stattdessen iiberwacht?

Die Arbeitgeber miissen Gesetze einhalten
und haften daflr, dass Gesetze auch von
ihren Mitarbeitern eingehalten werden. Zu
meinen, der Arbeitgeber habe kein Ver-
trauen, nur weil er notwendige Kontrollen
durchfihrt, ist falsch. Es muss méglich sein,
die Einhaltung von Gesetzen zu tberpriifen,
VerstéBe zu verhindern oder aufzuklaren.
Arbeitgeber und Arbeitnehmer haben kein
Interesse daran, bei jedem Verdachtsfall die
Staatsanwaltschaft zu rufen. Eine innerbe-
triebliche Klarung bewirkt hdufig mehr und
die bessere Losung. Der Arbeitgeber muss
zudem die Moglichkeit behalten, VerstoRe
gegen arbeitsvertragliche Pflichten der Ar-
beitnehmer zu verhindern — gerade im Inter-
esse aller Arbeitnehmer, die sich ihrem Team
gegentiber loyal verhalten.

Wechsel im Sommer
Adrian Schimpf
(Foto) iiber-
nimmt zum
1. Juli die Per-
sonalleitung
der Medien- e

gruppe Madsack, die unter
anderem die Hannoversche
Allgemeine herausgibt. Mit
seinem Wechsel nach Han-
nover bleibt er der Medien-
branche treu: Im Moment
leitet der Jurist die Perso-
nalentwicklung bei Gruner
+ Jahr in Hamburg. Der
41-Jahrige verantwortet in
seiner neuen Position das
Personalmanagement, das
seit Januar 2010 in einer ei-
genen Gesellschaft ausge-
gliedert ist, der Madsack Per-
sonalManagement GmbH.

Dazu gehoren Entwicklung,
Controlling und Adminis-
tration der insgesamt rund
4.000 Mitarbeiter des Me-
dienunternehmens. Schimpf
wird Nachfolger von Hans-
Werner Schwarz, der nach
31 Jahren in den Ruhestand
geht. Seit 1990 war Personal-
leiter Schwarz auch in der
Tarifpolitik engagiert.

Abwechslungsreiche
Karriere

Bemerkens-
wert in vieler-
lei Hinsicht ist
der Lebenslauf
von Milagros -
Caifia-Andree (Foto). Der
vorerst letzte Punkt darin ist
der Vorstandsposten Human
Resources der Schenker AG,

einem Geschiiftsbereich der
Deutschen Bahn, und au-
Berdem Leiterin Personal im
Ressort Transport und Logis-
tik der Deutschen Bahn. Die
gebiirtige Spanierin hat das
BWL-Studium berufsbeglei-
tend absolviert, als sie als
Assistentin der Geschifts-
fihrung bei dem Bahnin-
frastruktur- und Bahntech-
nikunternehmen Vossloh in
‘Werdohl arbeitete. Dort hat-
te die 46-Jahrige nach ihrem
Abitur 1982 als kaufménni-
sche Auszubildende ange-
fangen. Nach mehreren Lei-
tungsfunktionen wurde die
Betriebswirtin 1999 Vorstand
fiir Personal und Organisati-
on. In Personalunion war
sie Mitglied der Geschifts-
fiuhrung unter anderem in

der Fiihrungsgesellschaft
der Sparte Lichttechnik. Im
Jahr 2006 wechselte sie dann
zur Deutschen Bahn AG, wo
sie den Bereich Konzernfiih-
rungskrifte, Fiihrungskrifte-
betreuung und -entwicklung
des DB-Konzerns verant-
wortete.

Finanzmann

als Arbeits-

direktor

Thomas Toepfer

(Foto) ist
=i zum Mitglied
der Geschiftsfithrung der
STILL GmbH in Wiesba-
den berufen worden. Der
38-Jdhrige ist seit 1. Juni dort
CFO und auBlerdem iiber-
nahm er die Funktion des
Arbeitsdirektors. Allerdings
liegt der Schwerpunkt seiner
bisherigen Laufbahn eher
bei Finanzen, als im Perso-
nalwesen. Der promovierte
Wirtschaftswissenschaftler
Toepfer war zuletzt CFO der
Karstadt Warenhaus GmbH.
Von 2005 bis 2008 leitete er
das Konzern-Controlling der
Arcandor AG. Davor hatte
er zwischen 2004 und 2005
die gleiche Funktion bei der
Hapag Lloyd AG inne. Sei-
ne Laufbahn begann Toepfer
als Berater bei McKinsey
zwischen 1999 und 2004.
Auch Toepfers Vorgéinger
bei STILL, Karl-Heinz Birk-
ner, ist Finanzexperte. Der
54-Jahrige kehrt auf eigenen
Wunsch zur Muttergesell-
schaft, der KION-Gruppe,
zurlick.

Kompetenz
und
Erfahrung
Nach eige-
ner Einschit-
zung setzt die
Dresdner Kiihlanlagenbau
GmbH (DKA) bei der Stabs-
libergabe im Personalbereich
auf eine Kombination von
Kompetenz und Erfahrung:
Steffen Opitz (Foto) hat
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bei dem Mittelstandler die
Nachfolge von Dr. Christian
Beyreuther iibernommen,
der sich nach {iber 20-jéhri-
ger Titigkeit bei dem herstel-
lerunabhingigen deutschen
Kiihlanlagenbauer in den
Ruhestand verabschiedet.
Als Mitglied der Geschifts-
leitung im Stammhaus ver-
antwortet der 43-Jahrige nun
die Bereiche Personal und
allgemeine Verwaltung. In
seiner bisherigen Tatigkeit
in leitenden Positionen sam-
melte er Erfahrung unter an-
derem in der Elektrotechnik,
im Einkauf und im Human
Resources. In seiner neuen
Funktion konzentriert sich
Opitz, der bereits seit Okto-
ber 2010 bei der DKA unter
Vertrag steht, auf die Opti-
mierung interner Prozesse
in HR und Verwaltung.

Von Handel
zu Pharma
- Emmanuel
. Siregar (Foto)
ist bei Sa-
nofi-Aventis
Deutschland in Frankfurt
angekommen. Der 47-Jahri-
ge libernahm die Geschifts-
fiihrung Personal und Or-
ganisation. Diese Aufgabe
wurde seit Ende vergange-
nen Jahres von Vorstands-
chef Martin Siewert mit ver-
antwortet, seit der vorherige
Personalgeschéftsfiihrer und
Arbeitsdirektor, Ulf Bialo-
jahn, gegangen war. Siregar
ist eine bekannte GroBe in
der HR-Szene. Der promo-
vierte Theologe war zuletzt
von 2007 an bei Karstadt. Er
verantwortete die Ressorts
Personal und Organisation
und war Arbeitsdirektor der
Karstadt Warenhaus GmbH.
Im Oktober 2010 hat er
Karstadt iiberraschend ver-
lassen. Emmanuel Siregar
begann nach Abschluss sei-
nes Theologiestudiums und
der im Jahr 1994 erfolgten
Promotion seine berufliche
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Tatigkeit zunichst als Trai-
ner und Berater. Anschlie-
Bend wechselte der gebiir-
tige Briisseler, dessen Eltern
aus Japan und Indonesien
stammen, zur Fielmann AG
und blieb damit der Hanse-
stadt treu. Nachdem er im
Jahr 2002 zum Ressortlei-
ter Personal ernannt wurde,
erfolgte 2004 die Berufung
zum Vorstand Personal und
Personalentwicklung sowie
die Ernennung zum Arbeits-
direktor der Fielmann AG.

Psychologin wird
HR-Chefin

Alexandra Schlommer (Foto)
hat als Head of Human Re-
sources die
Leitung der
Personalabtei-
lung der 0Os-
terreichischen
paysafecard.
com Wertkarten AG mit
Firmensitz in Wien {iber-
nommen. Bis jetzt ist die
Belegschaft mit 150 Mitar-
beitern in 27 Lindern zwar
noch iiberschaubar. Aber
CEO Michael Miiller denkt
weiter: ,,Wir sind in den
letzten Monaten stark ge-
wachsen und werden dieses
Wachstum in der kommen-
den Zeit fortsetzen. Dadurch
hat sich die Notwendigkeit
ergeben, HR auch intern
zu verankern.“ Die gebiirti-
ge Oberosterreicherin sam-
melte Berufserfahrung im
Personalbereich in der IT-,
Telekom- und Bankenbran-
che, unter anderem bei der
Philips Speech Processing
GmbH, der Raiffeisen Da-
ten Service Center GmbH
und der Frequentis GmbH.
Zuletzt verantwortete die
40-Jahrige den Aufbau und
die Leitung des Personal-
managements einer Wiener
Wirtschaftskanzlei. Schlom-
mer absolvierte ein Psy-
chologiestudium mit den
Schwerpunkten Wirtschafts-
und Organisationspsycho-

logie an den Universititen
Wien und Cambridge sowie
ein Postgraduate-Studium
mit Schwerpunkt Personal-
management an der London
School of Economics.

Reibungsloser Ubergang
BP hat sich E

friihzeitig fest-
gelegt, um,
so das Unter-
nehmen, die
Voraussetzun- :
gen fiir einen reibungslosen
Ubergang zu schaffen: Im
Mai nichsten Jahres wird
Michael Schmidt (Foto) den
Vorstandsvorsitz der Deut-
schen BP von Uwe Franke
iibernehmen. Der 62-Jahri-
ge Franke geht dann in den
Ruhestand. Der 51-Jdhrige
Schmidt ist ein ausgewiese-
ner Personalexperte. Soist es
zum Beispiel ihm zu verdan-
ken, dass das Mineral6l- und
Energieunternehmen BP
neben der Deutschen Bank,
Daimler und der Deutschen
Bahn zu den Initiatoren

der ,,Diversity Charta 2007
gehort. Offentlich tritt der
Miinsteraner dafiir ein, Di-
versity Management nicht
als Gutmenschentum abzu-
tun, sondern als greifbare Ef-
fekte fiir Unternehmen und
Gesellschaft zu verstehen.
2005 iibernahm Schmidt
im Vorstand der Deutsche
BP AG in Bochum den Be-
reich Personal und ist seit-
dem auch Arbeitsdirektor.
Im vergangenen Jahr wurde
das Unternehmen in die BP
Europa SE umgewandelt,
Schmidt verantwortet jetzt
Arbeit und Soziales. Auler-
dem ist der Betriebswirt seit
August 2007 als Vice Presi-
dent fir Human Resources
Europe der BP Gruppe ver-
antwortlich. Ehrenamtlich
arbeitet er seit 35 Jahren
als ausgebildeter Rettungs-
schwimmer beim DLRG
mit. Nach seinem Studium
in Miinster startete Schmidt
als Controller und General
Manager bei BASF. Bei BP
ist er seit 1998.

Summa cum laude

Wéhrend die Universitdt Bamberg wegen der Plagiatpassagen
in der Doktorarbeit von Ex-Verteidigungsminister zu Guttenberg
eher mit Negativschlagzeilen kdmpft, teilt die Ruhr-Universitat
in Bochum o6ffentlich Lob aus: mit der Verleihung des Ernst
Zander Preises. Ausgezeichnete Dissertationen haben Niels
Becker und Heiko Schimmelpfennig abgeliefert. Becker hat
sich das Thema , Produktprogrammoptimierung mit Preis-
blindelung — Produktdesign, Biindelkonfiguration und Preis-
findung” ausgewahlt. Schimmelpfennig beschéftigte sich mit
+Empirische Theorienvergleiche in der Marketingforschung
auf Basis von Strukturgleichungsmodellen”. Beide Disserta-
tionen wurden mit ,summa cum laude” bewertet. Becker war
von Oktober 2004 bis November 2010 als wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehre, insbe-
sondere Unternehmensforschung und Rechnungswesen von
Professor Dr. Brigitte Werners tatig. Seit Dezember 2010 ar-
beitet er als Berater fiir Roland Berger Strategy Consultants
in Dusseldorf. Schimmelpfennig war von Dezember 2003 bis
Dezember 2005 wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl
fir Marketing von Professor Dr. Mario Rese. AnschlieRend
war er als freiberuflicher Berater und Dozent insbesondere
flr Marktforschung tatig. Seit Juni 2010 ist er Projektleiter
beim Institut flir angewandte Datenanalyse in Hamburg. Mit
dem von PERSONAL-Herausgeber Ernst Zander gestifteten
Preis werden alljahrlich herausragende wissenschaftliche
Leistungen, vorrangig Dissertationen, aus allen Fakultaten der
Ruhr-Universitét, insbesondere aber aus den Fakultdten fiir
Wirtschaftswissenschaft, Rechtswissenschaft und Ingenieur-
wissenschaft, ausgezeichnet.



SCHWERPUNKT: INTERNATIONALE KARRIERE

Transnationale Mobilitét von Auszubildenden
wird von der Mehrzahl der Unternehmen positiv
bewertet. Dennoch ist die Zahl der Betriebe,

die die finanziell und organisatorisch von der
Regierung unterstiitzten Programme nutzt, noch
nicht so hoch wie von dieser gewtdinscht.

Intensiver informieren

Der Umfang der transnationalen Mo-
bilitdt von Auszubildenden ist nach
Ergebnissen der Studie ,,Verdeckte
Mobilitiit in der beruflichen Bildung*,
die die WSF Wirtschafts- und Sozial-
forschung im Auftrag der Nationalen
Agentur Bildung fiir Europa im De-
zember 2010 erstellt hat, mit knapp
drei Prozent deutlich héher als bis-
lang angenommen. Derzeit nehmen
pro Jahr rund 16.000 Auszubilden-
de plus 7.500 Berufsfachschiiler aus
Deutschland an Auslandsaufenthalten
teil, die zu fast 50 Prozent durch das
EU-Bildungsprogramm Leonardo da
Vinci oder die bilateralen Austausch-

Markus Kérbel,

| Diplom-Volkswirt
sozialwissen-

H schaftliche
Richtung, WSF,
Kerpen

4 koerbel.wsf@
gmx.de

programme des Bundesministeriums
fiir Bildung und Forschung (BMBF)
gefordert werden. Auf rein betrieb-
lich oder privat finanzierte Auslands-
aufenthalte entfallen derzeit rund 40
Prozent der Mobilititsfille.

Trotz dieser erfreulichen Entwicklung
besteht noch erhebliches Potenzial,
die Mobilitdit von Auszubildenden
zu steigern. Bereits im Jahr 2007 hat
das BMBF diesbeziiglich erste Kon-
sequenzen gezogen. In den Leitlinien
zur Modernisierung der beruflichen
Bildung wurde das Ziel fixiert, die
Anzahl der mobilen Auszubildenden
bis zum Jahr 2015 zu verdoppeln.
Um ndhere Informationen iiber die
Einstellung von Betrieben zu Aus-
landspraktika von Auszubildenden
zu erhalten, hat die WSF im Som-
mer 2010 schriftliche Befragungen bei
785 Ausbildungsbetrieben und bei
weiteren 189 Betrieben, die bereits
Erfahrung mit Auslandsaufenthalten
ihrer Auszubildenden gesammelt ha-
ben, durchgefiihrt. Die Befragung der

Ausbildungsbetriebe sollte vor allem
Informationen dariiber liefern, in wel-
chem Umfang und in welcher Inten-
sitdt transnationale Mobilitét stattfin-
det, welche Griinde aus betrieblicher
Sicht gegen eine Teilnahme sprechen
und was getan werden miisste, um
diese Barrieren zu liberwinden.

Betriebe erwarten
Hilfestellungen

Im Mittelpunkt der Erhebung bei den
Betrieben, die bereits Auslandsprakti-
ka fiir Auszubildende anbieten, stand
die Beantwortung folgender Fragen:

Warum entschlossen sich Betriebe da-
zu, ihre Auszubildenden ins Ausland

tichworter in diesem Beitrag

Transnationale Mobilitat
Auszubildende
Leonardo da Vinci
Mobilitatsberater
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zu entsenden? Welche Erfahrungen
haben sie dabei gesammelt?
Transnationale Mobilitdt von Aus-
zubildenden spielt bislang bei vielen
Ausbildungsbetrieben noch keine
dominierende Rolle. Lediglich zwei
Prozent entsenden regelméifig Aus-
zubildende ins Ausland, bei weite-
ren sechs Prozent kommt dies selten
vor. Generell ist festzuhalten, dass
mit zunehmender Betriebsgrofie die
Bereitschaft, Auszubildenden einen
Auslandsaufenthalt zu erméglichen,
deutlich zunimmt. Wéahrend sehr
kleine Betriebe mit einem bis neun
Beschiiftigten ihren Auszubildenden
nur sehr vereinzelt ein Auslandsprak-
tikum anbieten, beteiligen sich 40
Prozent der groBBeren Betriebe (500
und mehr Beschiftigte) an transna-
tionaler Mobilitdt - die Hélfte sogar
regelmifig.

Die Griinde fiir die eher skeptische
Einstellung vieler Betriebe gegeniiber
Auslandsaufenthalten sind vielschich-
tig. Das Kostenargument - Auslands-
aufenthalte seien zu teuer - wird von
60 Prozent der Befragten angefiihrt.
Dieses Ergebnis ist zum Teil auf den
mangelnden Bekanntheitsgrad der
bestehenden Forderprogramme zu-
riickzufiihren. Viele Betriebe gehen
davon aus, die Kosten fiir einen Aus-
landsaufenthalt ihrer Auszubildenden
komplett selbst tragen zu miissen.
Untermauert wird dieser Befund auch
dadurch, dass 82 Prozent der befrag-
ten Betriebe angegeben haben, sie
hitten sich bislang nicht an transnati-
onaler Mobilitit beteiligt, weil ihnen
kein Angebot zur Férderung der Aus-
landsaufenthalte unterbreitet wurde.
Die meisten Betriebe verhalten sich
demnach eher passiv und erwarten
Hilfestellungen von Kammern, In-
nungen und Berufsschulen bei der
Finanzierung und der Organisation
der Auslandsaufenthalte.

Zudem beflirchtet rund die Hilfte der
Befragten, dass Auslandsaufenthalte
von Auszubildenden den Ablauf der
Ausbildung storen. Sowohl das Feh-
len der Azubis im Betrieb als auch in
der Berufsschule werden als Hemm-
nis fiir die Teilnahme an transnatio-
naler Mobilitdt angefiihrt.
Uberraschend ist angesichts dieser
eher skeptischen Haltung ein ande-
rer empirischer Befund: Nahezu zwei
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Abb. 1: Vorteile von Auslandsaufenthalten

groRere Selbststandigkeit der Auszubildenden

hoheres Engagement der Auszubildenden

bessere Leistung der Auszubildenden

besserer Umgang mit auslandischen Kunden

erhéhte Wettbewerbsfahigkeit durch |
internationale Kompetenzen

mehr/bessere Bewerber fiir Ausbildungsplatze

79%

78%

7%

0%

Drittel der Betriebe (62 Prozent) ge-
hen davon aus, dass Auslandsauf-
enthalte einen positiven Einfluss auf
Auszubildende haben. Also ist sich
selbst die Mehrheit der Betriebe, die
bislang keine Erfahrung mit transna-
tionaler Mobilitdt gesammelt haben,
der positiven Wirkungen von Aus-
landsaufenthalten fiir Auszubildende
durchaus bewusst.

Selbststandigkeit der
Auszubildenden fordern

In diesem Kontext stellt sich die
Frage, in welchem Umfang die Be-
triebe tatsdchlich von den Auslands-
aufenthalten profitieren. Um dies zu
ermitteln, wurde eine Erhebung bei
Betrieben durchgefiihrt, die bereits
einschligige Erfahrung mit Auslands-
praktika ihrer Auszubildenden gesam-
melt haben.

In erster Linie profitieren die Unter-
nehmen von den positiven Effekten,
die die Auslandsaufenthalte auf die
Personlichkeitsentwicklung der Aus-
zubildenden haben. Uber drei Vier-
tel der Befragten bescheinigte den
mobilen Auszubildenden ein hohe-
res Mal3 an Selbststindigkeit sowie
ein groBeres Engagement im Beruf.
Ferner gaben iiber 60 Prozent der
entsendenden Betriebe an, dass die
Leistungsfihigkeit der Auszubilden-
den nach den Auslandsaufenthalten
zugenommen habe.

Gerade in Zeiten des Fachkrifteman-
gels wird es fiir die Betriebe zusehends
wichtiger, hoch motivierte und leis-
tungsfihige Nachwuchskrifte zu ge-

20% 40% 60% 80% 100%

winnen. Auslandsaufenthalte kénnen
einen wichtigen Beitrag leisten, diese
Ziele zu realisieren. Zudem kann die
Aussicht auf ein Auslandspraktikum
auch ein Anreiz fiir Jugendliche dar-
stellen, sich auf einen Ausbildungs-
platz in den entsendenden Betrieben
zu bewerben. Da in den nichsten
Jahren das Angebot an Lehrstellen
voraussichtlich deutlich groBer sein
wird als die Nachfrage, konnte eine
Beteiligung der Betriebe an transnati-
onaler Mobilitit ein wichtiger Aspekt
zur Gewinnung leistungsstarker Aus-
zubildender werden. (Abb. 1)
Ebenso interessant, wie die Frage
nach den Vorteilen der Auslandsauf-
enthalte, ist die Analyse der Griinde
fiir eine Beteiligung an transnationa-
ler Mobilitdt. Konkret: Was waren die
Beweggriinde der Betriebe Auslands-
aufenthalte fiir ihre Auszubildenden
anzubieten?

Die Hauptmotivation besteht darin,
die Selbststindigkeit der Auszubil-
denden zu fordern (94 Prozent der
Befragten) und deren Engagement
zu stiarken (74 Prozent). Viele (73
Prozent) sehen in den Auslandsauf-
enthalten auch eine Belohnung be-
sonders motivierter Auszubildender.
Uberraschenderweise hat die Verbes-
serung der Fremdsprachenkenntnisse
der Auszubildenden keine zentrale
Bedeutung. Fiir etwas tiber die Half-
te der Betriebe (55 Prozent) ist dies
kein entscheidendes Argument, sich
an Projekten fiir eine transnationa-
le Mobilitdt zu beteiligen. Selbst in
einer exportorientierten Wirtschaft
spielen Fremdsprachenkenntnisse
also im nicht-akademischen Bereich
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Abb. 2: MaRnahmen zur Steigerung der Mobilitat

Annerkennung der Auslandsaufenthalte alsi
Teil der Ausbildung |
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bessere Abstimmung von Organisatoren und
Unternehmen (iber die Zeiten der Auslandsaufenthalte |
Berufsschulen sollten diese MaRnahmen organisieren
Organisatoren sollten geeignte Praktikums-
platze auswéhlen

Berufsschulen sollten VorbereitungsmaRnahmen
durchfiihren

|
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wihrend der Berufsausbildung sowie
der spiteren Berufsausiibung offen-
sichtlich keine zentrale Rolle - oder
viele Betriebe unterschitzen schlicht-
weg deren Bedeutung. (Abb. 1)
Insgesamt ist festzuhalten, dass es
sich bei der Teilnahme von Betrieben
an transnationaler Mobilitdt um eine
Art Geben und Nehmen handelt.
Einerseits sollen motivierte Auszu-
bildende belohnt werden und ande-
rerseits bezwecken Betriebe mit den
Auslandsaufenthalten die Motivation
und die Selbststindigkeit ihrer Aus-
zubildenden zu fordern.

Kampagnen bringen Azubis
ins Ausland

Wie eingangs bereits erwihnt, strebt
das BMBF an, die transnationale
Mobilitdt von Auszubildenden in
Deutschland bis zum Jahre 2015 zu
verdoppeln. Um dieses ehrgeizige
Ziel zu verwirklichen, bedarf es breit
angelegter Informations- und Bera-
tungskampagnen. Denn selbst bei
den Betrieben, die sich in der Vergan-
genheit an transnationaler Mobilitit
beteiligt haben, kam in fast zwei Drit-
tel der Fille der Ansto3 von auB3en,
etwa durch Kammern, Innungen oder
Berufsschulen.

Politische Entscheidungstriager sind
sich dieser Problematik bewusst und
haben im Rahmen des Programms
Berufsbildung ohne Grenzen*“ 40
Stellen fiir Mobilitédtsberater geschaf-
fen, die Betriebe iiber Auslands-
praktika informieren und sie bei der
Organisation und Durchfiihrung

50% 60% 70% 80% 90%

unterstiitzen sollen. Im Jahr 2010 ist
es den Mobilitdtsberatern gelungen,
1.500 jungen Menschen ein Auslands-
praktikum wihrend der Ausbildung zu
vermitteln.

Die Tatsache, dass sich nach den Er-
gebnissen der Befragung immerhin
ein Drittel der Ausbildungsbetriebe
eine zukiinftige Beteiligung an trans-
nationaler Mobilitit vorstellen kann,
unterstreicht den hohen Beratungsbe-
darf. Denn ohne entsprechende Hil-
festellungen wird es vielfach bei den
Absichtserklarungen bleiben.

* Der Deutsche Industrie- und Han-
delskammertag (DIHK) und der
Zentralverband des deutschen
Handwerks (ZDH) bieten mit Un-
terstiitzung des Bundesministeri-
ums fiir Arbeit und Soziales und
des Europiischen Sozialfonds
im Netzwerk , Berufsausbildung
ohne Grenzen® bundesweit In-
formationen und den Einsatz von
Mobilitdtsberatern an.
www.mobilitaetscoach.de
Kurzfassung der Studie ,, Verdeck-
te Mobilitat®
www.na-bibb.de/uploads/allge-
meiner_bereich/studie_verdeck-
te_mobilitaet kurzfassung.pdf
Forderprogramm Leonardo Da
Vinci
www.na-bibb.de/mobilitaet_194.
html

Bilaterale Austauschprogramme
www.inwent.org/portal/ins_aus-
land/fuer_wen/auszubildende/
index.php.de

Unterstlitzung erwarten die Betrie-
be sowohl auf finanzieller als auch
auf organisatorischer Ebene. Das
Spektrum reicht von der reinen In-
formation iiber Forderprogramme,
die Durchfiihrung von Vorberei-
tungsmafBnahmen sowie die Suche
von Praktikumsbetrieben bis hin zu
Hilfestellungen bei der Durchfiihrung
der Auslandsaufenthalte. (Abb. 2)
GroBen Wert legen die Betriebe auf
die Annerkennung der Auslandsauf-
enthalte als Teil der Ausbildung. Fiir
nahezu 80 Prozent der Befragten ist
dies eine wichtige Grundvorausset-
zung fiir eine Teilnahme an trans-
nationaler Mobilitdt. Auch dieses
Ergebnis ist als Beleg fiir Informati-
onsdefizite der Betriebe im Bereich
der Auslandsaufenthalte fiir Auszu-
bildende zu werten. Denn seit der
Novellierung des Berufsbildungsge-
setzes (BBiG) im Jahr 2005 sollte die
Anerkennung von Auslandspraktika
kein Problem mehr darstellen.

Ausblick

Die Analysen haben gezeigt: Aus-
landsaufenthalte stellen fiir junge
Menschen eine sehr sinnvolle Er-
ganzung der Ausbildung dar, von der
auch die Betriebe in hohem Malle
profitieren. Ferner wurde deutlich,
dass zahlreiche Betriebe Auslands-
aufenthalten - trotz ebenfalls ver-
breiteter Skepsis besonders, was die
Umsetzung betrifft - grundsétzlich
positiv gegeniiber stehen, sich aber
wegen fehlender Informationen bis-
lang noch nicht zu einer Teilnahme
entschlieBen konnten. Da auch von
politischer Seite MaBBnahmen ergrif-
fen wurden, die transnationale Mobi-
litdt von Auszubildenden zu fordern,
zum Beispiel durch den Einsatz von
Mobilitdtsberatern oder die finan-
zielle Aufstockung von Forderpro-
grammen wie Leonardo da Vinci,
ist in den kommenden Jahren mit
einem deutlichen Anstieg von jun-
gen Menschen zu rechnen, die einen
Teil ihrer Ausbildung im Ausland
absolvieren werden. Das ehrgeizige
Ziel, bis 2015 eine Verdopplung der
Auslandsaufenthalte zu erreichen,
erscheint unter diesen Bedingungen
durchaus realistisch.

PERSONAL - Heft 06/2011






SCHWERPUNKT: INTERNATIONALE KARRIERE

Die Forderung der internationalen Mobilitdt gehért zu den
erklarten Zielen des Bologna-Prozesses. Nicht alle Studierenden
setzen es um, doch Wirtschaftswissenschaftler liegen vorn bei den
studienbezogenen Aufenthalten deutscher Studierender in anderen

Léndern.

Attraktives Europa

Auslandserfahrung z#hlt inzwischen
zu wichtigen Qualifikationen der Stu-
dierenden fiir ihre kiinftige berufliche
Tatigkeit. Es gibt wohl kaum Studie-
rende, die sich im Laufe ihres Studi-
ums nicht die Frage nach einem stu-
dienbezogenen Auslandsaufenthalt
stellen. Allerdings wird diese Frage
von den jungen Menschen sehr un-
terschiedlich beantwortet.

Das HIS-Institut fiir Hochschulfor-
schung fiihrt im Auftrag des Deut-
schen Akademischen Austauschdiens-
tes (DAAD) eine Untersuchungsreihe
zur temporidren Auslandsmobilitit
der deutschen Studierenden durch.
Derzeit liegen die Ergebnisse von
drei bundesweit reprisentativen Be-
fragungen vor. Die Studien fanden
jeweils Anfang 2007, 2009 und 2011
statt. Dabei geht es nicht nur darum,
Umfang und Haufigkeit studienbezo-
gener Auslandsaufenthalte zu erfas-
sen, sondern ebenso Motive, Erfah-
rungen wie auch die Probleme der
Studierenden bei der Organisation
solcher Auslandsphasen.

Den Studien liegt eine weite Definiti-
on der studentischen Auslandsmobi-
litdt zugrunde. Zu den studienbezo-
genen Auslandsaufenthalten werden
nicht nur Auslandsstudium und -prak-
tika gezdhlt, sondern ebenso Sprach-
kurse, Projektarbeiten im Ausland,
Studienreisen und Sommerschulen,
die mindestens einen Monat dauern.

Dr. Ulrich
Heublein, Arbeits-
bereich Studie-
rendenforschung,
HIS-Institut fiir
Hochschulfor-

schung, Leipzig
D4 heublein@his.de
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Studierende mit
Auslandserfahrung

Von allen deutschen Studierenden,
die Anfang 2011 in einem Erst- oder
Masterstudium eingeschrieben wa-
ren, konnte jeder vierte auf einen
studienbezogenen Auslandsaufent-
halt verweisen. Dieser Anteil hat in
den vergangenen vier Jahren Kkeine
wesentliche Anderung erfahren: 2007
betrug dieser Wert 23 Prozent und
2009 lag er bei 26 Prozent. (Tab. 1)

Tab. 1: Deutsche
Studierende mit studien-
bezogenem Auslands-
aufenthalt 2007 bis 2011

Aufenthalt bislang kein
durchgefiihrt Aufenthalt
durchgefiihrt
2007 23 77
2009 26 74
2011 25 75

Angaben in %
HIS - Mobilitatsstudie 2011

Allerdings darf nicht ibersehen wer-
den, dass sich das studentische Mo-
bilitdtsverhalten in den verschieden
Fachkulturen und Hochschularten
im Kontext des Ubergangs vom Di-
plom- zum Bachelor- und Masterstu-
dium dennoch stark entwickelt und
verdndert hat. Da die Umgestaltung
der Studienstrukturen weit vorange-
schritten ist, geht dieser Beitrag auf
die Mobilitdtssituation in den noch
bestehenden Diplom- und Magis-
ter-Studiengédngen nicht néher ein,
sondern konzentriert sich vor allem
auf die neuen Bachelor- und Master-
Studienginge.

Ein relativ niedriges Mobilitdtsniveau
besteht in den Bachelor-Studiengin-
gen. An den Universititen konnen
von allen Bachelor-Studierenden ge-
genwartig 16 Prozent auf einen studi-
enbezogenen Auslandsaufenthalt ver-
weisen, an den Fachhochschulen trifft
dies auf 17 Prozent zu. Wéhrend aber
der Anteil an den Universititen rela-
tiv konstant geblieben ist, lag er vor
vier Jahren an den Fachhochschulen
noch lediglich bei 9 Prozent. Offen-
sichtlich ist es den Fachhochschulen
gelungen, durch organisierte Angebo-
te vermehrt Studierende auch in der
Bachelorphase fiir einen Auslandsauf-
enthalt zu gewinnen.

Bei der Beurteilung der Auslands-
aktivitdten im Bachelorstudium darf
dessen relativ kurze Studiendauer,
in der Regel sechs Semester, und die
starke Strukturierung des Studiums
nicht tibersehen werden. Im Grunde
sollte fiir solche Einschitzungen im-
mer die Masterphase mit beriicksich-
tigt werden. Diese meist viersemest-
rigen Studienginge erreichen auch
weitaus hohere Mobilititswerte, die
den Schluss zulassen, dass es zwi-
schen Bachelor- und Master- sowie im
Masterstudium selbst noch einmal zu
einem studentischen Mobilitdtsschub
kommt. Von allen Studierenden in
einem Master-Studiengang haben an
den Universitdten 39 Prozent und an
den Fachhochschulen 31 Prozent ei-
nen studienbezogenen Auslandsauf-
enthalt absolviert. In den Staatsexa-
mens-Studiengidngen, die zwischen

tichworter in diesem Beitrag

Auslandserfahrung
Bologna-Prozess
Bachelorstudiengédnge
Masterstudiengédnge
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acht und zwolf Semester umfassen,
liegt dieser Wert bei 25 Prozent.
Noch eine andere Sicht ergibt sich,
wenn die Verdnderung der Mobili-
tatsquote im Studienverlauf ermittelt
wird. Diese kumulativen Werte geben
an, wie viele Studierende in den ein-
zelnen Studienphasen bis zum Ende
des Studiums Auslandserfahrung vor-
weisen konnen. (Tab. 2)

Tab. 2: Deutsche
Studierende mit studien-
bezogenem Auslandsauf-
enthalt 2011 in Bachelor-
Studiengdngen an Universi-
tdten und Fachhochschulen
nach Studienzeitpunkt

Hochschul- | Bachelor/ Bachelor/
semester Uni Fachhoch-
schule
1./2. - -
3./4. 8 10
5./6. 22 25
7./8. 34 23

Angaben in %
HIS — Mobilitatsstudie 2011

Demnach zeigt sich bei den Studie-
renden im sechsten Semester in den
Bachelor-Studiengédngen an Univer-
sitdten ein Anteil von 22 Prozent mit
studienbezogenen Auslandsphasen.
An den Fachhochschulen betrigt die-
ser Wert sogar 25 Prozent. Wéahrend
aber dieser Anteil an den Universi-
tdten unter jenen wenigen Bachelor-
Studierenden, die lianger als sechs
Semester studieren, auf 34 Prozent
ansteigt, verbleiben die betreffenden
Studierenden an Fachhochschulen bei
23 Prozent. Offensichtlich {iberziehen
gerade an den Universititen einige
Studierende ihre Regelstudienzeit
von sechs Semestern, um einen Aus-
landsaufenthalt zu realisieren.

Auslandsmobilitat und
Fachkultur

Deutliche Differenzen in der Aus-
landsmobilitdt bestehen auch zwi-
schen den verschiedenen Fichergrup-
pen. Besonders viele auslandsmobile
Studierende lassen sich in den Wirt-
schaftswissenschaften sowie in den
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Sprach- und Kulturwissenschaften
finden, relativ wenige dagegen in
den Natur- und Ingenieurwissen-
schaften. Wihrend sich gerade in
den Wirtschaftswissenschaften ein
starker Trend zur studienbezogenen
Auslandserfahrung als unabdingliche
Berufsqualifizierung zeigt, gibt es in
dieser Hinsicht bei den kiinftigen In-
genieuren und Naturwissenschaftlern
noch groBBere Zuriickhaltung.

Je nach Fachkultur priferieren die
Studierenden unterschiedliche Arten
des Auslandsaufenthaltes. Insgesamt
weilte jeder zweite auslandserfahre-
ne Studierende zum Studium jenseits
der deutschen Grenzen. Dieser Anteil
fallt in den Wirtschaftswissenschaften
sowie in den Sprach- und Kulturwis-
senschaften noch hoher aus, in Me-
dizin, aber auch in Ingenieurwissen-
schaften jedoch deutlich niedriger.
Die umgekehrte Situation findet sich
bei Auslandspraktika. Sie sind vor
allem bei kiinftigen Medizinern und
Ingenieuren anzutreffen. Sprachkurse
und Studienreisen, die von 13 bezie-
hungsweise 12 Prozent aller auslands-
mobilen Studierenden durchgefiihrt
wurden, spielen vor allem fiir kiinfti-
ge Sprach- und Kulturwissenschaftler
sowie flir Lehramtskandidaten eine
Rolle. (Tab. 3)

Tab. 3: Deutsche Studieren-
de mit studienbezogener
Auslandserfahrung 2011
nach Aufenthaltsart

Auslandsstudium 52
Auslandspraktikum 34
Sprachkurs 13
Studienreise 12
Projektarbeit 5
Sommerschule 3

Mehrfachnennungen, Angaben in %
HIS — Mobilitatsstudie 2011

Liander und Regionen

Mit groem Abstand sind westeuro-
piische Linder das wichtigste Ziel
fur die Auslandsaktivitdten deutscher
Studierender. Fast zwei Drittel aller

mobilen Studierenden weilten dort
zu einem oder mehreren Aufenthal-
ten. Dabei stehen GroBbritannien,
Frankreich und Spanien an der Spit-
ze der Gastlinder. zwolf Prozent der
betreffenden Studierenden haben
sich in den USA oder Kanada auf-
gehalten und lediglich zehn Prozent
in osteuropdischen Lindern. Weitere
elf Prozent der Befragten sind in ein
asiatisches Land gefahren. China und
Japan ziehen dabei das stérkste Inter-
esse auf sich. Sieben beziehungsweise
fiinf Prozent der betreffenden Stu-
dierenden konnten studienbezogene
Auslandserfahrungen in Lateinameri-
ka oder Afrika sammeln.

Erfahrungen und Probleme
der Studierenden

Die deutschen Studierenden machen
im Ausland durchweg gute Erfahrun-
gen. Unabhingig von der besuchten
Gastregion kommt die {iberwiegen-
de Mehrheit mit bereichernden und
angenehmen Erlebnissen zuriick.
Nur eine Minderheit verweist auf
kulturelle Differenzen und fachlich-
organisatorische Unzuldnglichkeiten.
So sind nicht nur iiber vier Fiinftel
der betreffenden Studierenden pro-
blemlos mit der Mentalitit der ein-
heimischen Bevolkerung zurechtge-
kommen, fast ebenso viele haben sich
auch gut integriert gefiihlt. Dies steht
in engem Zusammenhang mit den
fremdsprachlichen Féhigkeiten der
Mehrzahl der international mobilen
Studierenden, die sich ohne weiteres
in der Landessprache verstindigten.

Den Studierenden haben die Aus-
landsaufenthalte zu tiefen Einblicken
in die Arbeits- und Lebenskultur des
Gastlandes verholfen. Dazu hat bei-
getragen, dass zwei Drittel von ihnen
an allen gewiinschten Lehrveranstal-
tungen oder anderweitigen Aktiviti-
ten teilnehmen konnten. Ahnlich vie-
le Studierende geben an, dass sie alle
geplanten Leistungsnachweise erwar-
ben. Diese Erfahrungen der auslands-
mobilen Studierenden weisen zum ei-
nen auf gute Vorbereitung hin, zum
anderen aber auch auf angemessene
Erwartungen und Einstellungen. Al-
lerdings wird der fachliche Ertrag von
Auslandsphasen ambivalent beurteilt.
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Deutsche studieren im Ausland

Nach einer Erhebung des Statistischen Bundesamtes
(Deutsche Studierende im Ausland, Wiesbaden 2010)
waren im Jahr 2008 rund 102.800 deutsche Studie-
rende an einer Hochschule im Ausland eingeschrie-
ben. Auch wenn die Qualitat der landerspezifischen
Angaben, die diesem Wert zugrunde liegen, sehr
unterschiedlich ist, so handelt es sich doch hierbei
im Wesentlichen um jene deutschen Studierenden,
die ein komplettes Studium im Ausland absolvieren
und dort auch einen Hochschulabschluss anstreben.
Ihre Zahl ist offensichtlich stark im Steigen begrif-
fen. Zehn Jahre zuvor fiel sie nur halb so hoch aus.
Allein von 2007 auf 2008 ist eine Erh6hung der Zahl
der deutschen Auslandsstudierenden um 14 Prozent
festzustellen.

An der Spitze der beliebtesten Studienlander steht
dabei Osterreich, gefolgt von den Niederlanden. Je-
weils rund ein Flnftel der deutschen Studierenden im
Ausland hat sich allein an Hochschulen in einem dieser
beiden Lander eingeschrieben. GrolRes Interesse finden
auch GroRbritannien, die Schweiz und — als erstes

aulereuropaisches Land — die USA. Hier lernt jeweils
rund ein Zehntel der betreffenden Studierenden. Weiter
von Bedeutung sind dann noch Frankreich, Australien,
Schweden, Italien und Spanien. Damit genieRen bei
den deutschen Studierenden in erster Linie die west-
europaischen Staaten als Studienland Anerkennung.
An ihren Hochschulen halten sich allein 79 Prozent
der Studierenden auf, in Osteuropa sind es dagegen
nur 4 Prozent. (Tab.)

Die starke Konzentration auf die westlichen Nachbar-
lander wird weiter anhalten. Fur diese Lander liegen
Zahlen zu den deutschen Studienanféangern vor, die
zeigen, dass vor allem in Osterreich, in den Nieder-
landen und in der Schweiz mit weiter steigenden
deutschen Studierendenzahlen zu rechnen ist.

Je nach Studienland lassen sich unterschiedliche
Schwerpunkte in der Studienwahl der deutschen
Auslandsstudierenden beobachten. In den Nieder-
landen und in Australien immatrikulieren sich die
deutschen Studierenden lberdurchschnittlich hau-
fig in wirtschaftswissenschaftlichen Studiengangen.
In Frankreich gilt demgegenuiber
das Interesse besonders stark den

Deutsche Studierende im Ausland 2008 Sprach- und Kulturwissenschaften.
Angaben in absoluten Zahlen und in Prozent Fiir die deutschen Studierenden in
Osterreich und GroRbritannien ist
Studienland Anzahl Anteil in % das Studium der Rechts- oder So-
. . zialwissenschaften bezeichnend.
Ostarreich Ao Leba Medizin wird besonders haufig in
Niederlande 18972.0 18,455 Ungarn, abe_r auch in C')sterrt_aich
und den Niederlanden studiert.
UK 12895,0 12,544 Kaum (iberdurchschnittliche An-
teile sind dagegen fiir natur- und
Schweiz 11005,0 10,705 ingenieurwissenschaftliche Facher
festzustellen. Vergleichsweise hau-
USA 9679.0 9,415 fig schreiben sich die deutschen
Frankreich 60710 5,906 Studierenden in entsprechen-
de Studiengédnge Schweizer und

Australien 3418,0 3,325 schwedischer Hochschulen ein.
Ahnliche Differenzen ergeben sich
Schweden 3400,0 3,307 auch hinsichtlich des erworbenen
. Hochschulabschlusses. Wahrend
Spanien a5 1912 | iy den Niederlanden die aber-
Ungarn 1753,0 1,705 wiegende Mehrzahl der erfassten
Deutschen ihr Studium mit ei-
Danemark 1696,0 1,650 nem Bachelor beendet, erwerben
) in GroRbritannien viele auch den
el leioye L Master. Eine grof3e Rolle spielt
Neuseeland 1326.0 1,290 dieser Abschluss auch unter den
deutschen Absolventen in Frank-
China 1280,0 1,245 reich und Australien. Besonders
hohe Anteile an Promovenden wei-
Kanada 1075,0 1,046 sen die Absolventen in der Schweiz

insgesamt 102800,0 100,0 Winie] 10 & gl 21 A

HIS - Mobilitatsstudie 2011 www.destatis.de
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Lediglich die Hilfte der betreffenden
Studierenden geben vorbehaltlos an,
dass sie im Ausland wichtige fachliche
Inhalte vermittelt bekamen oder auch
viel fir die kiinftige Berufstitigkeit
gelernt haben.

Trotz der giinstigen Erfahrungssitua-
tion ist die Vorbereitung und Durch-
flihrung von Auslandsaufenthalten
nicht frei von Problemen. Die grof3te
Sorge bereitet den Studierenden der
Zeitverlust, der mit einem Auslands-
aufenthalt verbunden sein kann.
Immerhin jeder dritte Befragte, der
schon studienbezogen im Ausland
weilte, bezeichnet dies als ein gro-
Bes Problem. Rund ein Viertel der
auslandsmobilen Studierenden hatte
grol3e Schwierigkeiten mit der Finan-
zierung des Auslandsaufenthaltes.
Ebenfalls jeder vierte auslandser-
fahrene Studierende beklagt eine zu
geringe Unterstlitzung durch seine
Heimathochschule.

Geringere Schwierigkeiten werden
hinsichtlich der Vereinbarkeit mit
den Vorgaben und Anforderungen
des Studiengangs sowie der Anerken-
nung der im Ausland erbrachten Leis-
tungen geduBert. Nur jeweils rund ein
Fiinftel der Studierenden hat diesbe-
ziiglich grof3e Probleme gehabt.

Ausblick

Das HIS-Institut fiir Hochschulfor-
schung wird die Entwicklung bei den
studienbezogenen Auslandsaufent-
halten deutscher Studierender weiter
beobachten, denn es ist nicht damit
zu rechnen, dass die Entwicklung der
studentischen Mobilitdt schon an ihr
Ende gekommen ist. Einfluss werden
darauf vor allem die Gestaltung der
Studienbedingungen in den Bachelor-
und Master-Studiengéingen wie auch
die Nachfrage des Arbeitsmarktes
nach Sprachkenntnissen und interna-
tionalen Erfahrungen beim Berufsein-
stieg nehmen.

www.wissenschaft-weltoffen.de
www.his.de
www.daad.de
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Bernd W. Funk, Prisident des Bundesverbands der privaten Berufsakade-
mien (BVBA) und Geschdfisfiihrer der ASW-BerufSakademie Saarland, St.
Ingbert, dufert sich in einem Leserbrief zu dem Artikel ,,Co-Produzenten
von Bildung*“ der Autoren Professor Christian Scholz, Universitdt des Saar-
landes, und Professor Volker Stein, Universitiit Siegen in Heft 4/2011, S. 13.

Die Herren Scholz und Stein haben
in ihrem Artikel einige Behauptungen
aufgestellt, die abwertenden Charakter
besitzen und eine sachorientierte Aus-
elinandersetzung vermissen lassen. Dass
duale Hochschulen, Fachhochschulen
mit dualen Studiengédngen und Berufs-
akademien signifikante Zuwachsraten
verzeichnen, ist auch ein Indikator dafiir,
dass die staatlichen Universitdten ihrem
Bildungsauftrag nicht in dem Umfang
gerecht wurden, den unsere Volkswirt-
schaft bendétigt. SchlieB8lich zahlen Un-
ternehmen an Berufsakademien Geld
fiir eine Bildungsleistung, die es an
staatlichen Hochschulen kostenlos gibt.
Unternehmen, als Partner unserer Bil-
dungseinrichtungen, folglich unsere
Kunden, haben in diesem Zusammen-
spiel eine herausragende Bedeutung.
Wenn in diesem Aufsatz Behauptun-
gen aufgestellt werden, wie ,,...dass
Unternehmen selten ein gliickliches
Héndchen haben, wenn es um perso-
nalrelevante Zukunftsthemen geht...”,
erlauben sich beide Herren ein Urtelil,
das nicht nur bei mir, sondern auch bei
den bei uns engagierten Unternehmens-
verbédnden Unversténdnis hervorruft.
Falsch sind auch die Behauptungen,
dass Unternehmen den grol8en Anteil an
Gutachtern in den Akkreditierungskom-
missionen stellen und dominierenden
Einfluss haben, und sprechen diesem
Personenkreis zugleich die Qualifikati-
on ab, Akkreditierungen durchzufiihren.
Ublicherweise ist es so, dass sich die
Gutachterteams aus einem Unterneh-
mensvertreter, einem Studierenden und
drei Hochschullehrern zusammenset-
zen. Das sollte man als Hochschullehrer
eigentlich wissen.

Noch gewagter sind die Aussagen hin-
sichtlich des Engagements von Unter-
nehmen an Universitéten. Mir sind keine
Félle bekannt, dass man dber ein sol-
ches Engagement ,,Ehrenpromotionen
und Ehrenprofessuren” erwerben kann,
ohne zugleich den wissenschaftlichen
Nachweis der Qualifikation zu erbrin-
gen. Dass man solches wider besseres
Wissen behauptet, irritiert. Ebenso ab-
wegig steht in diesem Zusammenhang
die Behauptung, dass Unternehmen
,.... mitunter ganze Berufsakademien
libernommen haben ...” In meiner Ei-

genschaft als Président des Bundesver-
bands der privaten Berufsakademien
(BVBA) sind mir solche Vorgénge nicht
bekannt und ich weise diese Aussage
als falsch zurtick.

Als fragwiirdige Effekthascherei sind
die Aussagen liber die unternehmens-
spezifische Ausbildung zu bewerten,
wonach die Absolventen in dualen
Studiengéngen ,, ...relativ unkreativ ih-
re Leistungsprogramme abarbeiten, ...
und nicht gelernt haben zu lernen und
den Blick iiber den Tellerrand nicht ken-
nen ...”. Mit dem Resiimee, ,,... dass
die Unternehmen nach einigen Jahren
der Beschéftigung die ausgebrannten
Eigenziichtungen (!) in die Arbeitslo-
sigkeit entlassen ...”“, haben die beiden
Hochschullehrer den Boden der Sach-
lichkeit mehr als deutlich verlassen. lhre
Behauptungen widersprechen auch in
diametraler Weise den Erkenntnissen
der IBM-Karrierestudie, auf deren Er-
gebnisse ich gerne hinweise.
Befremdlich ist die Aussage, ,,... dass
den Unternehmen junge Absolventen
von Universitdten zwangsléufig ein
Gréuel sind, da diese zu eigenstdndi-
gem Denken ausgebildet wurden ...”.
Hinsichtlich der weiteren unrichtigen
Feststellung, dass der Akkreditierungs-
rat diesbeziiglich geprégt und fiir seine
Arbeit scheinlegitimiert ist, kénnte ich
mir vorstellen, dass beide Herren auch
von dieser Seite kritische Nachfragen zu
beantworten haben.

Man mag (ber den Bologna-Prozess im
Allgemeinen, iber Sinn und Funktion
des Akkreditierungsverfahrens streiten
und unterschiedliche Ansichten haben
kénnen, jedoch sollten die Aussagen tat-
sachenbasiert sein. Ich empfehle beiden
Wissenschaftlern die Lektiire der Bolo-
gna Welcome Erkldrung 2010, bei der
sich die Personalvorstinde fiihrender
Unternehmen in Deutschland, als Ins-
trument der Nachwuchssicherung und
Personalentwicklung, unter anderem
fiir den Ausbau dualer Studiengdnge
ausgesprochen haben. Dort heilSt es:
,,Hochschulen, Politik und Wirtschaft
mdissen verantwortungsvoll zusammen-
wirken ...”.

Diesen verantwortungsvollen Umgang
mit diesem wichtigen und sehr komple-
xen Thema vermisse ich leider.
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Rickkehr

Das wachsende Auslandsengagement
der deutschen Unternehmen fiihrt
zu einer ansteigenden Zahl bei den
Entsendungen von Mitarbeitern aus
dem Stammsitz zu einem langerfris-
tigen Einsatz bei ihren Auslandsge-
sellschaften. Denn global agierende
Unternehmen bendtigen qualifi-
ziertes Stammhauspersonal, das im
Ausland eingesetzt werden kann und
nach dem Auslandsaufenthalt inter-
nationale Perspektiven, Kenntnisse
des Marktes und technologische Er-
neuerungen in das Heimatland und
damit in den globalen strategischen
Planungsprozess zuriickbringt, um
diese fiir das Unternehmen gewinn-
bringend zu nutzen.

Die Zahl dieser Auslandsentsand-
ten hat sich von 2005 bis 2008 fast
verdoppelt. Die jiingste Finanzkrise
flihrte zwar zu einer Verlangsamung
dieses Trends, mittlerweile steigt die
Zahl der Auslandsentsendungen, in
Einklang mit dem weltweiten wirt-

Vera L. Hoffmann
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In einer exemplarischen Untersuchung eruierte die Hochschule
Fulda das Thema Mitarbeiterentsendungen in der betrieblichen
Praxis aus Sicht von Personalmanagern und entsendeten

Mitarbeitern.

begleiten

schaftlichen Aufschwung aber wieder
an - wenn auch in modifizierter Form.
Multinationale und international
agierende Unternehmen nutzen Mit-
arbeiterentsendungen vor allem zur
Ausfiihrung und Gewihrleistung ei-
ner einheitlichen Unternehmenspoli-
tik. Aber sie sind auch ein Instrument
des strategischen, international aus-
gerichteten Personalmanagements,
etwa zum Aufbau internationaler
Kompetenz und Erfahrung im Zuge
fortschreitender und grenziibergrei-
fender Ubernahmen oder strategi-
scher Allianzen.
Auslandsentsendungen gelten aus
dem Blickwinkel der Mitarbeiter,
insbesondere angehender Fiihrungs-
krifte, als Chancen steigernder Bau-
stein fiir die Karriere. Die nach dem
Ende der Auslandstitigkeit folgende
Wiedereingliederungsphase in das
Stammbhaus fiihrt bei Mitarbeitern
hiufig zu Anpassungsproblemen, die
denen wihrend der Entsendungspha-
se dhneln, in der Wirkung aber noch
stiarker sein konnen.

Die exemplarische
Untersuchung

Ankniipfend an die bislang vorliegen-
den Studien hinsichtlich der Reinte-
grationsproblematik in deutschen in-
ternational agierenden Unternehmen
wurde eine schriftliche explorative
Studie zur Reintegrationsproblematik
sowohl aus Sicht der Personalmana-
ger, also des Unternehmens, als auch
aus Mitarbeitersicht durchgefiihrt.
Zur entsprechenden Differenzierung
wurde der Fragebogen in zwei unter-
schiedlichen Versionen entwickelt,

deren erste sich an Personalabteilun-
gen und deren zweite sich an aus dem
Ausland zuriickgekehrte Mitarbeiter
richtete. Angeschrieben wurden 68 in-
ternationale, in Deutschland anséssige
Unternehmen - meist mit Stammsitz
in Deutschland. Die Riicklaufquote
betrug 25 Prozent. Der verwertbare
Riicklauf betrug bei den Mitarbeitern
elf, bei den Personalmanagern sechs
Personen - davon waren insgesamt
15 ménnlich und zwei weiblich. Alle
Personen arbeiten in Unternehmen,
die mehr als 500 Mitarbeiter beschéf-
tigten. (Tab.)

Die Ergebnisse werden nach vier
Themenbereichen gegliedert: Rah-
menbedingungen und Organisation,
Wissensmanagement, Betreuung
der Repats sowie Bewertung des
Auslandseinsatzes.

Beziiglich der Rahmenbedingungen
und Organisation lassen sich nach
dem Aktionsradius drei Unternch-
menstypen identifizieren. Der globale
Typ ist mehrheitlich den Mitarbeitern
zuzuordnen, den Personalmanagern
mehrheitlich eine internationale
Klassifikation. Nordamerika, die EU
und Asien sind die h&ufigsten Ent-
sendungsziele. Der Zeitraum der
Entsendung héiuft sich in der Grup-
pe, die zwei bis finf Jahre im Aus-
land lebten. Die Verbindlichkeit des
Zeitraums ist nur in wenigen Fillen
gegeben, flexible Regelungen und
Verldngerungen sind die Regel, was

tichworter in diesem Beitrag

Auslandsentsendung
Repats

Expats
Karriereplanung
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darauf hindeutet, dass Regelungen
abhingig vom Entsendeauftrag und
Zielerreichungsgrad der Entsendung
variieren konnen.
Bis auf eine Einzelentsendung sind
Familienangehorige als Mitreisende
der Normalfall. Zum Zeitpunkt der
Befragung sind nach Aussagen der
Personalmanager in den meisten Un-
ternechmen bis zu 100 Personen ent-
sandt, ein GroBunternehmen gibt die
Zahl von 2. 200 Expats an.
Bis auf einen Fall besitzen alle be-
fragten Unternehmen eine eigene
(Personal-)Abteilung, die sich mit
Auslandsentsendungen beschiftigt.
Haufigstes Auswahlkriterium fiir eine
Entsendung ist eindeutig die Vorge-
setztenempfehlung. Die Vertragsge-
staltung ist in der ganz liberwiegenden
Zahl der Fille ein auf den Zeitraum
der Entsendung befristeter Vertrag -
wihrend dessen ruht der Vertrag mit
dem Stammhaus. Die Frage der Stel-
lengarantie nach der Riickkehr wird
mehrheitlich so beantwortet, dass
eine (mindestens) gleichwertige Stel-
le aus Sicht der Personalmanager zu-
gesagt wird, was im Mitarbeiterurteil
der Riickkehrer aber etwas weniger
glinstig dargestellt wird.
Das Wissensmanagement wurde nach
vier Kriterien abgefragt:
+Gibt es Feedbackgespriache mit den
Repatriates nach der Riickkehr?
«Werden in diesen Gesprichen Verbes-
serungsmoglichkeiten thematisiert?

*Werden Repats in Vorbereitungs-
seminare fiir nachfolgende Expats
einbezogen, erhalten also Mentor-
funktionen?
+Werden Repats nach Riickkehr auf-
gefordert, ihr Wissen aktiv weiterzu-
geben?
Feedbackgespriche werden ein-
schlieBlich der Thematisierung von
Verbesserungen des Entsendeverfah-
rens deutlich mehrheitlich in beiden
Befragtengruppen durchgefiihrt. Die
aktive Wissensweitergabe sowie die
Mentorenrolle von Repats werden da-
gegen nur jeweils in rund der Hilfte
der Fille erwartet und betrieben. Die
Personalmanager sind sogar nur zu ei-
nem Drittel der Meinung, dass aktive
Wissensweitergabe im Unternehmen
passiert.
Vorbereitungsseminare gehoren
nicht mehrheitlich zum Angebot fiir
Expats. Hier liberwiegt die Negativ-
aussage der Personalmanager. Die
Bedeutung der MaBnahmen wird
iiberwiegend als ,,wichtig“ oder ,,sehr
wichtig® eingeschitzt. Die hohe Zahl
der Enthaltungen bei den Mitarbei-
teraussagen spiegelt das Fehlen von
Vorbereitungsseminaren wider.
Dagegen werden Unterstilitzungs-
maBnahmen in nahezu allen Fillen
von beiden Gruppen als gingige Pra-
xis beschrieben. Allerdings ist das
Spektrum der Mallnahmen sehr breit.
In der liberwiegenden Zahl der Fille
handelt es sich um Umzugsorganisa-

tion, oft mit Kosteniibernahme, sel-
tener um Forderkurse fiir Familien-
angehorige. Die Unterstlitzung durch
Mentoren findet nur in weniger als
der Hiilfte aller Fille statt. Zumindest
die Informationsversorgung iiber das
Stammbhaus findet bis auf eine Aus-
nahme immer statt, allerdings sind
die Informationsmittel und -kanile
sehr unterschiedlich ausgeprigt.

Die Aussagen zum Auslandseinsatz
wurden nach unterschiedlichen Merk-
malen abgefragt. Gemeinsam war
die Frage zur Einarbeitungszeit nach
Riickkehr, die von den Mitarbeitern
mehrheitlich als ausreichend, von den
Personalmanagern dagegen als unzu-
reichend eingeschitzt wird.

Sicht von Mitarbeitern

Bis auf einen Mitarbeiter sind al-
le Mitarbeiter nach der Riickkehr
der Auslandsentsendung im Unter-
nehmen geblieben, ein Mitarbeiter
machte hierzu keine Aussage. Mit
einer Enthaltung gaben alle Mitar-
beiter eine verbesserte personliche
Weiterentwicklung nach Riickkehr ins
Stammbhaus an. Die berufliche Posi-
tion hat sich bei sieben Mitarbeitern
verbessert, bei vier Mitarbeitern ist sie
unveridndert geblieben. Verschlechte-
rungen wurden nicht genannt.

Etwas zuriickhaltender wurde die
Zufriedenheit mit den Bedingungen

PERSONAL - Heft 06/2011
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Mitarbeiter und Personaler zu Riickkehrern in Betrieben

MITARBEITER | JA [NEIN| kA. [Einzelaussagen n
Wissensmanagement
Feedbackgesprache 8 3 11
Gespréache Verbesserungsmoglichkeiten 7 4 11
Expats als Mentor 5 6 11
aktive Wissensweitergabe 6 5 11
Stellenbesetzung und Auslandserfahrung J:a sehr wichtig =..1 ’ j? wi'chtig =2;ja=4; stellenabhéngig 11
ja = 2; ohne Beriicksichtigung = 2
Betreuung durch das Unternehmen
Vorbereitungsseminare 5 6 ja=5; nein = 6; Sonstiges =0
Wichtigkeit der TrainingsmaBnahmen 5 S:;:\;S::th\a’;cgtfg =2:2=0:3=04=1; 11
. Keine Unterstltzung/Makler, Umzug(skosten) Job f.
Unterstiitzung 10 1 Partner(in)/SchuIe/?\l/achhiIfe/FuIIsegr;\fice-Retu)rn alles bezahlt n
Mentor wahrend Entsendung 5 6 11
ja (Einzelaussagen) = 10; nein = 1; Boardmeetings/Intranet/
Information tiber Stammhaus wahrend Entsend. 10 1 Kollegen/WebFirmenzeitung/Vorgesetztengesprache/Men- | 11
toring =2
Individuelle Bewertung des Auslandseinsatzes
Berufliche Position verbessert = 7; verschlechtert = O; gleich geblieben = 4 11
Personliche Weiterentwicklung verbessert = 10; verschlechtert = 0; k.A. =1 11
Genligend Zeit zur Wiedereinarbeitung 7 1 3 11
Mit Arbeitswelt im Stammhaus iu;riid$ner = 5; unzufrieden = 1; keine Anderung =4; 1
Unternehmenswechsel nach Riickkehr 1 9 1 11
Grund fir Entsendungsteilnahme SK:;:ZE: iLijT:Wer;'?eilt():cht:r?;vigdung = 1; Erfahrungen 11
Erneute Teilnahme 9 1 1 nein = familiare Griinde 11
Persoénlicher Nutzen sehr niedrigl =1;2=0;3=1;4=5;sehrhoch5=4 11
PERSONALER | JA |NEIN| k.A. |Einzelaussagen n
Wissensmanagement
Feedbackgespréche 5 1 6
Gespréache Verbesserungsmoglichkeiten 5 1 6
Expats als Mentor 3 3 6
aktive Wissensweitergabe 2 4 6
Stellenbesetzung und Auslandserfahrung 3 3 Beférderungskriterium = 1; stellenabhéngig ja = 2 6
Betreuung durch das Unternehmen
Vorbereitungsseminare 2 4 6
Wichtigkeit der Trainingsmalnahmen gar nlc_ht V\.”Chtlg LR ZS s lie=g 6
sehr wichtig 5 = 1
. Umzug(skosten)/Unterkunft zur Uberbriickung/Makler,
Unterstitzung 6 Spracgf(urs/ Parz{\erférderungspaket/ Nachhilfg/fi]r Kind/er 6
Mentor wahrend Entsendung 3 3 6
_ . Unternehmenszeitung/Mentoringgesprache/Newsletter,
Information dber Stammhaus wahrend Entsend. | 6 | 0 Kollegen und Mentorg{vjéhrlicheg gesEche/lr(tranet/lnfor/\et 6
Information Gber Stammhaus wéhrend Entsend. 11
Personalmanagement bei der Wiedereingliederung
Ankiindigung 6-12 Monate vorher, Stellensuche durch Pers.
Ablauf der Stellenbesetzung von Repats abt. u. Mgentgr/i.d.R. nimmt entsendende Einheit Repat auf 6
Stellenplanung schon wahrend Entsendung 4 2 6
Gentligend Zeit zur Wiedereinarbeitung 1 5 ja=12 Wochen 6
Prozentsatz der Kiindigungen nach Riickkehr 4 2 |15;9,9;5; 1,8 Prozent 6
Friihzeitige Planung; aber nicht méglich bei wechselnden
Verbesserungen flr Wiedereingliederung 4 2 | Geschaftsentwicklungen/Die ,richtigen”“ MA entsenden/ 6
Riickkehrgesprache/Partnerforderpaket
Ihre Einschéatzung des Nutzens von Expats sehr niedrig! =0; 2=0; 3=0; 4 =2; sehr hoch 5 =4 6
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www.dihk.de/ressourcen/
downloads/auslandsinvestitio-
nen_10.pdf

im Stammbhaus nach der Riickkehr
eingeschitzt. Als Grund fiir die Teil-
nahme an der Entsendung wurde
weit liberwiegend die individuelle
Weiterbildung und nicht so sehr die
Karriereabsicht angegeben. Neun von
elf Teilnehmern der Umfrage wiirden
erneut an einer Entsendung teilneh-
men, ein Mitarbeiter gab familidre
Griinde fiir seine Verneinung dieser
Frage an. Die abschlieBende Frage
zum personlichen Nutzen der Entsen-
dung insgesamt fiel sehr positiv aus.

Sicht von Personalmanagern

Vier von sechs Managern befiirwor-
ten eine Stellenplanung fiir den Repat
schon wihrend der Expatphase. Min-
destens sechs Monate (in einem Fal-
le zwolf) vor der Riickkehr sollte die
Stellenplanung flir die Zeit nach der
Riickkehr beginnen. Zum Teil geht die
Initiative vom Personalmanagement,
zum Teil von den Mitarbeitern aus.
Vorgesetzte und Mentoren spielen
eine wichtige Vermittlerrolle in zwei
von drei Fallen. Vier Personalmanager
nennen Kiindigungsquoten nach der
Riickkehr zwischen 1,8 und 15 Prozent.
Verbesserungsmoglichkeiten der Ent-
sendung und Wiedereingliederung se-
hen die vier von sechs Personalmana-
gern im Prinzip durch eine frithzeitige
Planung des Entsendungsprozesses.
Sie schrinken aber ein, dass externe
Bedingungen eine Planung oft un-
moglich machen. Daneben werden
die Verbesserung von Trainings und
Riickkehrgespriachen genannt, sowie
die Einschaltung von Relocation-
Institutionen inklusive eines Partner-

Thomas R. Hummel, Ernst Zan-
der: Interkulturelles Management.
Hampp Verlag, Miinchen/Mering
2005, ISBN 3879889023, 24,80 Euro
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forderpaketes genannt. Eine wichtige
Aussage zielt auf die Auswahl der
richtigen, also der geeigneten Mitar-
beiter. Insgesamt schitzen Personal-
manager den Nutzen von Auslands-
aufenthalten (sehr) hoch ein.

Ausblick

Auslandsentsendungen werden so-
wohl von Mitarbeitern als auch von
Personalmanagern insgesamt als sehr
niitzlich eingeschitzt. Uberwiegend
spielen dabei personliche Weiterbil-
dungsmotive, nicht so sehr eine enge
Karriereplanung eine Rolle. Die Stel-
lenplanung nach der Riickkehrphase
wird insgesamt als befriedigend einge-
schitzt. Kiindigungen nach der Riick-
kehr halten sich in Grenzen.

Im Bereich des Wissensmanagements
bestehen hingegen sowohl bei der ak-
tiven Wissensweitergabe als auch der
Unterstiitzung durch Mentoren Defi-
zite. Die mangelnde Betreuung durch
Vorbereitungsseminare ist ebenfalls
ein Schwachpunkt. Die Information
iiber Entwicklungen im Stammhaus
wird als gegeben, in manchen Fillen
aber als verbesserungswiirdig angege-
ben. Die Einarbeitungszeit fiir Riick-
kehrer wird von Personalmanagern
als zu kurz kritisiert.

In der Literatur lasst sich {ibereinstim-
mend folgender Katalog an Erfolgs-
kriterien fiir Auslandsentsendungen
erkennen: vorbereitende Trainings flir
Entsendung und Riickkehr anbieten;
(doppeltes) Kulturschockphdnomen
ansprechen; Ubereinstimmung von
Mitarbeiterperspektive und Unter-
nehmensperspektive durch realisti-
sche Beschreibung der Riickkehrsitu-
ation vor der Entsendung herstellen;
Mentoren einsetzen,; friihzeitige Kar-
riereplanung vor der Riickkehr
Nimmt man den Katalog dieser Er-
folgskriterien, so deckt sich der in der
Umfrage festgestellte Mangel in der
Verwertung des Wissens von Repats
recht deutlich mit dem in der Litera-
tur konstatierten Mangel des Expat-
Repat-Wissenszyklus. Ebenso bestiti-
gen sich in dieser Umfrage Defizite in
der Betreuung von Repats mit denen,
die in der Literatur dargestellt wer-
den: Vorbereitungsseminare, Mento-
ren sowie Hilfen fiir die Familie.
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Seit einigen Jahren werden die The-
men Lohngerechtigkeit und Einkom-
mensunterschiede im Bezug auf Vor-
standsgehilter diskutiert. Eine Reihe
von Affiren hat zur Verschirfung der
offentlichen Kritik an iiberzogener
Management-Entlohnung gefiihrt.
So wurde in Deutschland die Diskus-
sion losgetreten, als die Zahlung einer
Anerkennungspramie in Millionenho-
he an den Mannesmann-Vorstand bei
der Ubernahme der Mobilfunksparte
durch Vodafone bekannt wurde. Die
Affire begann im Jahre 2000 und be-
schiftigte dann noch Jahre lang die
Gerichte und damit die Offentlichkeit.
In den USA hat ab 2006 die Riickdatie-
rung von Aktienoptionen jahrelang die
Gemiiter erregt. Optionen sind oft Teil
der Vergiitungen von amerikanischen
Managern. Viele Unternehmen, darun-
ter Apple, hatten Optionsscheine nach-
traglich auf einen Zeitpunkt datiert, an
dem der Aktienkurs Kurs niedrig war,
um den Gewinn zu erhéhen.

Im Zuge der jiingsten Finanzkrise ge-
wann die Diskussion {iber Manager-
Vergiitungen zusitzlich an Bedeutung.
Noch vor der Krise und kurz nach
deren Ausbruch wurden weltweit Ge-
setze zur Angemessenheit der Vor-
standsvergiitung sowie zur Schéarfung
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Noch sind in Mittel- und Osteuropa die Vorgaben fiir die
Offenlegung von Vorstandsgehéltern nicht so streng wie in
Westeuropa und in den USA. Das zeigt eine vergleichende Studie.

Auf dem Weg zur Transparenz

der Offenlegungspflichten in Kraft ge-
setzt. Beispiele dafiir sind das Gesetz
zur Angemessenheit der Vorstands-
vergilitung (VorstAG) vom Jahre 2009
oder das Gesetz liber die Offenlegung
von Vorstandsvergilitungen aus dem
Jahre 2005 in Deutschland sowie ver-
schirfte Regularien zur Offenlegung
der Management-Gesamtvergiitung
der amerikanischen Kommission der
Borsenaufsicht SEC.

Die Offenlegung von Vorstandsbezii-
gen wird als ein bedeutendes Instru-
ment des Anlegerschutzes betrachtet.
Allerdings wird zunehmend dariiber
diskutiert, dass sie nicht nur Transpa-
renz fiir die Aktionare schafft, sondern
»,Zu einer ungewollten Nivellierung
bestehender Unterschiede und in ge-
wissem Grad zu einer inflationédren
Spirale fiihren“, wie es in der General-
direktion Binnenmarkt 2004 zur Ver-
glitung von Direktoren heifit. Diese
Sichtweise wird auch durch verschie-
dene akademische Studien belegt.

In dem MaBe, in dem die osteuropa-
ischen Mirkte in den letzten Jahren
fur Industrie und Wirtschaft inter-
essant geworden sind, sind auch die
Vorgaben iiber die Offenlegung von
Vorstandsgehiltern ins Blickfeld der
Personalverantwortlichen geriickt. In-
formationen dariiber sind aus Sicht
von HR-Managern vor allem relevant,
wenn es darum geht, neue Aktivititen
in diesen Lindern zu gestalten und den
Berichtspflichten gerecht zu werden.

USA und Westeuropa

Die Geschichte der Offenlegung von
Management-Vergiitungen in den
USA geht auf die 1930er-Jahre zuriick
(Donahue, 2008). Die Offenlegung von
Vorstandsvergiitungen - zumindest
bezogen auf das Gesamtentgelt von
Managern in borsennotierten Unter-
nehmen - in der Europiischen Union
wurde in zweierlei Hinsicht von der
Europdischen Kommission angesto3en.

Zusammenfassung der Kommenta-
re zum Konsultationspapier ,,Forde-
rung einer geeigneten Regelung fiir
die Vergiitung von Direktoren“ der
Dienststellen der GD-Binnenmarkt.
Generaldirektion Binnenmarkt, 2004
http://ec.europa.eu/internal_mar-
ket/company/docs/directors-remun/
synthesis2505_de.pdf

Der erste Grundstein wurde gelegt
mit der Anerkennung der IFRS-Bilan-
zierungsregeln per Verordnung (EG)
Nummer 1606/2002 des Européischen
Parlaments und des Rates vom 19. Juli
2002 ,,betreffend die Anwendung inter-
nationaler Rechnungsstandards®. Somit
miissen konsolidierte Abschliisse von
kapitalmarktbasierten Gesellschaften
in EU-Mitgliedsstaaten , flir Geschifts-
jahre, die am oder nach dem 1. Januar
2005 beginnen, ... nach internationalen
Rechnungslegungsstandards® (Artikel
4) aufgestellt werden, einschlieBlich der
Offenlegung der Gesamtvergiitung des
Managements gemal} IAS 24 (Angaben
iiber Beziehungen zu nahe stehenden
Unternehmen und Personen).

Die Umsetzung der Gesetze in Bezug
auf die Offenlegung der individualisier-
ten Vergiitungen in der Européischen
Union wurden in erster Linie durch
die Empfehlung der Kommission vom
14. Dezember 2004 ,zur Einflihrung
einer angemessenen Reglung flir die
Vergiitung von Mitgliedern der Unter-
nehmensleitung borsennotierter Ge-
sellschaften“ (2004/913/EG) angeregt.
So fordert Artikel 5.1 der Empfehlung
auf: ,Die Gesamtvergiitung und sons-
tigen Leistungen, die den einzelnen
Mitgliedern der Unternehmensleitung
im Laufe des betreffenden Geschifts-

tichworter in diesem Beitrag

Vorstandsvergitung
Offenlegungspflicht
Anlegerschutz
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jahres gewihrt wurden, sollten im Jah-
resabschluss oder im Anhang dazu oder
gegebenenfalls im Verglitungsbericht
detailliert offen gelegt werden.“

Die Umsetzung dieser Empfehlung
in nationales Recht sowie tatsdchliche
Offenlegungspraktiken innerhalb der
EU fallen jedoch unterschiedlich aus.
Dies belegen zum Beispiel die von
Kienbaum Management Consultants
in Deutschland und Osterreich durch-
geflihrten Studien zu Vorstandsvergii-
tungen von Unternehmen, die in den
jeweiligen Leitindizes vertreten sind.
So ist - abgesehen von einigen weni-
gen Ausnahmen - die Offenlegung in
deutschen DAX-Unternehmen deutlich
besser, als dies in Osterreich der Fall ist.

Mittel- und Osteuropa

ESCP Europe und Kienbaum Ma-
nagement Consultants beleuchteten
die Offenlegungspraktiken in mittel-
und osteuropéischen Lindern in ei-
ner gemeinsamen Studie. Die Studie
basiert auf der Analyse aktueller Ge-
setze und Corporate Governance Ko-

dizes. AuBerdem wurden Unterneh-
mensberichte untersucht von in den
nationalen Leitindizes vertretenen
Unternehmen in der Tschechischen
Republik, Ungarn, Polen, Ruménien,
Slowakei und Russland.

Es wurden betréchtliche Unterschiede
sowohl in gesetzlichen Regelungen als
auch in den Offenlegungspraktiken
aufgezeigt. So miissen polnische Un-
ternehmen individualisierte Vergiitun-
gen, tschechische und russische Akti-
engesellschaften die Gesamtvergiitung
des Vorstands und Aufsichtsrats per
Gesetz offenlegen. Die Unternehmen
in Ungarn, Ruménien und der Slowa-
kei erfiillen dagegen lediglich Anfor-
derungen der IAS 24 und fiihren die
Gesamtverglitung des Managements
in Schliisselpositionen auf.

Fazit und Ausblick

Die Studie hat gezeigt, dass obwohl
die meisten Unternehmen den gesetz-
lichen Anforderungen an die Offenle-
gung der Management-Vergiitungen
geniigen, die Qualitdt der Offenle-

Marion Festing, Ihar Sahakiants, Ale-
xander von Preen, Maria Smid: Di-
rectors* Remuneration in the Czech
Republic, Hungary, Poland, Roma-
nia, Russia and Slovakia. Companies
Composing Major Stock Exchange
Indices. Kienbaum Management
Consultants GmbH, Gummersbach
2011, kostenfrei erhéltlich:
marion.festing@escpeurope.de;
alexander.vonpreen@kienbaum.de

gung in MOE-Léndern niedriger ist
als die in den meisten westeuropii-
schen Landern. Selbst in Polen ist die
Transparenz der Vorstandsbeziige in
Aktiengesellschaften noch nicht mit
derjenigen in Deutschland und ins-
besondere in den USA vergleichbar.
Die zunehmende Internationali-
sierung und Weiterentwicklung der
MOE-Finanzmirkte lédsst jedoch er-
warten, dass die Offenlegungsprakti-
ken in dieser Region sich zunehmend
den hochsten westeuropdischen und
amerikanischen Standards in der Zu-
kunft anndhern werden.

Regelungen zur Offenlegung der Direktorenvergiitung und Analyse der Offenlegungspraktiken

. Wahlweise ein- I Wahlweise ein-  |Zweistufig - N
Leitungssysteme bzw. zweistufig Zweistufig bzw. zweistufig (Mischform) Zweistufig Zweistufig
Direktorenvergiitung
muss in Jahresberich- |s/IFRS h/IFRS s/IFRS s/h s/IFRS s/h/IFRS
ten offengelegt werden

. . o . Mitglieder des Vorstandsmitglie- |, .. .
Inklusive Direktoren | Mitglieder des Mitglieder des D[rektoren und Vorstands und der und leitende Mitglieder des
und Vorstands- Verwaltungsrats, leitende Ange- : Vorstands, Auf-
. . ! |Vorstands und Verwaltungsrats |Angestellte in . .
bzw. Aufsichtsrats- Aufsichtsrats, lei- Aufsi stellte . . . sichtsrats, leiten-

Y 1 ufsichtsrats (Aufsichtsrats), Schlisselpositi-

mitglieder tende Angestellte - de Angestellte
Generaldirektor  |onen

Direktorenvergiitung s2 s2/h s h
wird als Gesamtbe- [n.a. n.a.
trag ausgewiesen 60% 94% 100% 100%
Offenlegung der s h s/(h)® s/best s
CEO-Vergiitung - practic

42%3 85% 8% 0% 36%°
Direktorenvergiitung |s h s2/(h)® s/best s
wird fiir jeden Direk- _ practice®
tor individuell ausge-
wiesen 429%3 85% 2% 0% 36%°

(nicht zutreffend);

jedoch als gute Praxis vor.

s — soft law; h — hard law; IFRS — Pflichtangaben tiber Beziehungen zu nahe stehenden Unternehmen und Personen nach IFRS-Regeln; n.a. — not applicable

1 Es ist auf die Unterschiede in der Bezeichnung der entsprechenden Organe in den jeweiligen Landern hinzuweisen.

2 Der Wortlaut der entsprechenden Empfehlungen hinsichtlich der individualisierten Offenlegung lasst keine eindeutige Zuordnung zu. So ist es nach der
entsprechenden Empfehlung des russischen Corporate Governance Kodex vom 4.4.2002 (Kapitel 7, Art. 3.3.3) nicht klar, ob die Gesamtvergiitung oder
individualisierte Verglitung der entsprechenden Organe offengelegt werden miissen (abgesehen vom CEO).

3 In der Mehrzahl von Féllen wurde nur Information tiber Honorare (oft fiir nichtexekutive Direktoren) oder Zusatzvergiitung offengelegt.

4 Der Slowakische Corporate Governance Kodex von Januar 2008 enthélt keine Empfehlungen beziiglich individualisierter Direktorenvergitung, schlégt diese

5 Die individualisierte Direktorenvergiitung wurde 2009 nur von Unternehmen mit Sitz im Ausland offengelegt.

6 Die Aktiengesellschaften sind verpflichtet, entweder individualisierte Vergltung oder Gesamtvergiitung der Direktoren in ihren Jahresberichten offenzule-
gen. Alle untersuchten russischen Unternehmen legten in ihren Quartalsberichten die Vergiitung der Verwaltungsfirmen offen.

Quelle: Festing, Sahakiants, von Preen und Smid (2011, S. 10).
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SCHWERPUNKT: INTERNATIONALE KARRIERE

LEHRSTUHLPortrat

Die Hochschule fiir Technik, Wirt-
schaft und Kultur Leipzig (HTWK)
ist mit rund 7.000 Studierenden die
groBBte Fachhochschule in Sachsen.
Mit rund 1.000 belegen davon etwa
ein Siebtel der Studenten und Stu-
dentinnen Bachelor- und Master-
studienginge in den Wirtschaftswis-
senschaften. Seit Anfang 2010 ist die
HTWK Mitglied der European Uni-
versity Association (EUA) und damit
deutschlandweit eine von elf Fach-
hochschulen und gleichzeitig die ers-
te in den neuen Bundesldndern, die
in dieser Vereinigung europiischer
Hochschulen aufgenommen wurde.

An der wirtschaftswissenschaftlichen
Fakultidt werden die folgenden Stu-

Mitarbeiter: 23 Professoren, 8 Mitar-
beiter/Sekretdrinnen an der Fakultat
Wirtschaftswissenschaften
Studierende: 1.000 (Bachelor/Master)
Diplom-Arbeiten (2010): 13
Bachelor-Arbeiten (2010): 13
Master-Arbeiten: (2010): 1
Abschlussarbeitsthemen (Auswahl):
Volitionspsychologie im Personalma-
nagement; Employer Branding — Inte-
gration bestehender Ansatze; Rekrutie-
rung von Fachkraften — zuklnftig nur
noch im Web 2.0?; Feedbackbasierte
Methoden bei der Fiihrungskréafteent-
wicklung in ausgewahlten mittelstan-
dischen Unternehmen; Betriebliches
Gesundheitsmanagement und Fiihrung
— Die Rolle der Fuhrungskrafte beim
Management von Fehlzeiten; Unterneh-
menskultur und Leitbilder deutscher
Unternehmen — Analyse der Inhalte
ausgewahlter Unternehmensleitbilder;
Analyse von Leitbildern ausgewahlter
deutscher Unternehmen hinsichtlich
der Aussagen zur Mitarbeiterorientie-
rung; Optimierung der Rekrutierungs-
prozesse von Schulabsolventen zur
Vermeidung von Frihfluktuation im
Zeitraum zwischen Einstellungszusa-
ge und Ausbildungsbeginn; Distance
Leadership — Neue Herausforderungen
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diengidnge angeboten: Betriebswirt-
schaft, Wirtschaftsingenieurwesen
(Bau) und International Manage-
ment mit Bachelor-Abschluss sowie
Betriebswirtschaft, General Manage-
ment (nicht konsekutiv) und ab 2012
Wirtschaftsingenieurwesen (Bau) mit
dem Master-Abschluss.

Die Wirtschaftswissenschaftler wollen
praxisnah sein und international. Sie
fordern Auslandsaufenthalte zu Stu-
dienzwecken und schopfen dafiir vor
allem das Erasmus-Programm syste-
matisch aus. So kommt es, dass die
Liste der auslandischen Hochschulen,
mit denen die HTWK Partnerschafts-
vertridge geschlossen hat, kontinuier-
lich langer wird. Derzeit existiert ein

fir Unternehmen beim Einsatz virtu-
eller Teamarbeit; Die Bedeutung des
Claims beim Aufbau einer erfolgreichen
Arbeitgebermarke; Nutzenpotenziale
von Social Software als Instrument
der Mitarbeiterbindung; Employee Life-
cycle Management — Ein innovatives
und ganzheitliches Personalkonzept
fir moderne Unternehmen; Prozess-
kennzahlen im Personalmanagement;
Candidate Relationship Managements
als neue Recruiting-Strategie — Mog-
lichkeiten und Grenzen; Moglichkeiten
zur Sicherung des Wissens élterer Mit-
arbeiter; Notwendigkeit von Personal-
marketing-MaRnahmen in Nonprofit-
Organisationen

Kontakt:

Prof. Dr. Peter M. Wald

Fakultat Wirtschaftswissenschaften
Hochschule fiir Technik, Wirtschaft
und Kultur Leipzig

Sitz: Zuse-Bau, Gustav-Freytag-Str.
42a, 04277 Leipzig

postalisch: Postfach 30 11 66, 04251
Leipzig

Tel. 0341/3076-6545

Fax 0341/3076-6241
wald@wiwi.htwk-leipzig.de
http://wiwi.htwk-leipzig.de

regelmiBiger Studentenaustausch
- und auch ein Austausch von Leh-
renden - mit Universitdten in Belgi-
en, China, Frankreich, Finnland und
GrofBbritannien, aber auch in Partner-
lindern wie Jordanien, Spanien, der
Schweiz und der Tiirkei konnen Teile
des Studiums absolviert werden.

Die internationale Ausrichtung war
fiir Professor Dr. Peter M. Wald im
Mirz 2009 ein Grund, das Lehrgebiet
Personalmanagement an der Leipzi-
ger HTWK zu iibernehmen. Denn
der Personalforscher und -lehrer
sieht eine seiner Aufgaben darin, jun-
ge Menschen auf die Globalisierung
vorzubereiten - theoretisch fundiert,
aber vor allem praxisnah.

Peter M. Wald wurde 1960 in Werni-
gerode im Harz geboren. Er studier-
te in Leipzig Arbeitswissenschaften
und promovierte dort 1988 iiber ein
Thema aus der Software-Ergonomie.
Zwei Jahre blieb der Jungwissen-
schaftler noch als Hochschulassistent
an der Universitit, ehe es ihn 1990
iiber den groBen Teich nach New Pro-
vidence in New Jersey zog. Spitere
Arbeitsaufenthalte in London und
Cardiff folgten.

Seine berufspraktischen Erfahrungen
machte Wald ab 1991 in verschiedenen
Stationen: zunéchst als Personaltrai-
nee bei der Altana Industrie-Aktien
und Anlagen AG in Bad Homburg,
dann in der Kommunikation von
Milupa in Friedrichsdorf im Taunus,
schlieBlich als Leiter Personal und
Kommunikation bei der Acerplan
Planungsgesellschaft in Halle an der
Saale. Schon damals waren es Inter-
nationalitiat und Praxisndhe, die den
jungen Personalmanager bewegten.
Der Personalleitung und -betreuung
blieb Professor Wald bis heute treu:
zunichst weiter in Unternehmen wie
der Stadt- und Kreissparkasse Leipzig
und der IBM-Tochter IT-Services und
Solutions in Chemnitz, aber dann
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auch in der Lehre. Von 2003 bis 2009
libernahm der promovierte Praktiker
das Lehrgebiet Management und
Organisation im Fachbereich Wirt-
schaftswissenschaften der Hochschule
fir Technik und Wirtschaft Dresden
(FH). Wenn der Professor in Vorlesun-
gen und Seminaren von Personal- und
Fiihrungsinstrumenten oder Veridnde-
rungsprozessen wie Betriebsilibergin-
gen und Restrukturierungen in inter-
nationalen Konzernen spricht, bleibt
er nicht in der Theorie stecken, son-
dern hat solche Prozesse als Manager
erlebt und mit gestaltet. Davon haben
die Studierenden in Dresden profitiert,
davon profitieren jetzt die Studenten
und Studentinnen in Leipzig.

In allen wirtschaftswissenschaftlichen
Studiengidngen, aber auch an einigen
technischen Fakultiten der HTWK
Leipzig lehrt Professor Wald jeweils
ein Semester Personalmanagement
und -wirtschaft. Im Bachelorstudi-
engang Betriebswirtschaft konnen
neben dem Basismodul zwei vertie-
fende Module belegt werden, was den
Studierenden gute Voraussetzungen
fiir einen beruflichen Einstieg ins Per-
sonalmanagement verschafft. Rund
40 Studierende pro Jahrgang wihlen
diesen Schwerpunkt.

Neben den {iblichen Lehrformen in
Seminaren und Vorlesungen greift
der Hochschullehrer auf moderne
Methoden zuriick: etwa ein Assesso-
rentraining fiir Studierende, die dann
selbststandig Mini-ACs flir Kommili-
tonen anbieten, oder Unternehmens-
planspiele mit den Schwerpunkten
Fiihrung, Organisation, Kultur sowie
Social Media, darunter die Vermitt-
lung und die Diskussion von Lern-
stoff {iber Blogs.

Neben seiner Lehrtitigkeit in der
wirtschaftswissenschaftlichen Fakultét
wirkt Peter M. Wald auch am (virtuel-
len) Studiengang Social Media Com-
munication der TU Dresden/HTW
Dresden mit. Und kooperiert inten-
siv mit dem Career Office der HTWK
Leipzig, damit den Studierenden der
Ubergang in den Beruf gelingt. Oder
in die Forschung, denn zwei seiner
Absolventen von der HTW Dresden
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Prof. Dr. Peter M.
Wald will kiinftige
Personalmanager
lehren Social Me-
dia effektiv und
nachhaltig einzu-
setzen.

Der Ruf nach international denken-
den und agierenden Nachwuchskraf-
ten ist laut. Wie geht die Hochschule
darauf ein?

Die HTWK baut stetig ihre internatio-
nalen Beziehungen aus — das ist gut
fir die Studierenden, macht aber auch
die Arbeit der Hochschullehrer beson-
ders spannend. Die Forschungs- und
Lehrkooperationen mit unseren briti-
schen, finnischen und franzésischen
Partneruniversitdten gehen fiir die
Studierenden liber Austauschprogram-
me hinaus, jetzt sind sogar erste Dop-
pelabschliisse moglich. Das hebt die
Absolventen am Arbeitsmarkt aus der
Masse der Bewerber heraus und tragt
ganz praktisch zur Internationalisierung
der kommenden Flihrungskréafte in der
Wirtschaft bei.

Wenn Dozenten und Studierende in-
ternational unterwegs sind, wird mit
modernen Medien kommuniziert.
Welche Rolle spielen die Social Me-
dia fiir kiinftige Personalmanager?

Neben der momentan nahezu unbe-
grenzten Euphorie gibt es in der An-
wendung von Social Media noch viele

promovieren inzwischen - in Miin-
chen und in London. ,,Die Durch-
lassigkeit ist gewachsen®, sagt Wald,
,obwohl die Vorbehalte mancher
Universitdtsprofessoren gegeniiber
Fachhochschulen noch bestehen.

Logischerweise sind es auch diese
Themen, die die Forschungsprojekte
von Peter Wald bestimmen. Organi-
sationsberatungs- und -entwicklungs-
maBnahmen in Nonprofit-Organi-
sationen gehoren ebenso dazu wie
Erfolgsfaktoren von Veridnderungen
in betrieblichen Dienstleistungsberei-
chen. Ein noch junges Forschungsfeld
sind die Social Media als moderne
Fiihrungsinstrumente - und auch
dort kann Professor Wald seine bei-

PERSONALKurzinterview

weilRe Flecken. Mittelfristig werden
sich sinnvoller Nutzen und unsinnige
Spielerei voneinander trennen. Beim
Einsatz sollten die Implikationen — nicht
nur bei der Rekrutierung, sondern auch
bei der Beteiligung der Mitarbeiter —
deutlich herausgearbeitet werden. Die
Kommunikationsinstrumente bringen
ganzlich neue Anforderungen mit
sich, vor allem an die Dialogfahigkeit
und -bereitschaft aller Beteiligten. Das
kénnen Hochschulen wissenschaftlich
begleiten, aber auch konkret durch Trai-
nings unterstiitzen. Das beféhigt die
kiinftigen Personalmanager, aber auch
die direkten Flihrungskrafte Social Me-
dia effektiv und nachhaltig einzusetzen.

Wo mochten Sie mit lhrem Fachbe-
reich in zehn Jahren stehen?

Das Wichtigste wird auch dann noch
die Lehre sein: Ich mochte dafiir Sorge
tragen, dass die Ausbildung im Fach
Personalmanagement in allen Studi-
engangen praxisorientiert lauft. Denn
aus meiner Zeit als Personalmanager
weil ich, dass auch die Fiihrungskréfte
sicher mit den Personalinstrumenten
umgehen kénnen miussen. Doch die
fachlichen Fahigkeiten sind nicht al-
les: Sozialkompetenz ist relevant, und
starker als bisher miissen Medien- und
interkulturelle Kompetenz vermittelt
werden. Die Kopplung von interakti-
ven Methoden und Internationalitat
wird in meinem Fachgebiet Lehre wie
Forschung bestimmen.

den Erfahrungsfelder Kommunikati-
on und Personal koppeln.
Die Zeit, die dem Familienvater
mit (fast) erwachsener Tochter ne-
ben seinem Hochschulengagement
noch bleibt, verbringt er beim Nor-
dic Walking, ,,aber auf lingeren Stre-
cken und nicht als Spaziergidnger mit
Speisestdbchen®, betont Peter Wald
- und in seinen Ehrendmtern, etwa
als Mitglied des wissenschaftlichen
Beirates beim Paritdtischen Wohl-
fahrtsverband Sachsen. ,Gerade der
Non-Profit-Sektor braucht Beratung®,
sagt Professor Wald. ,,Und da ich den
fiir wichtig halte, helfe ich gerne mit
meinem Fachwissen.“

Ruth Lemmer
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PERSONALMANAGEMENT

Bewerber

Neben dem Outsourcing von traditi-
onellen Personalaufgaben, wie Per-
sonalvergiitung und Personalverwal-
tung, wird seit knapp zehn Jahren ein
kontinuierliches Wachstum des welt-
weiten Marktes fiir Servicedienstleis-
tungen im Bereich Personalbeschaf-
fung beobachtet. Grund dafiir sind
die hohe Standardisierbarkeit und
einfache Kontrolle der fremd verge-
benen Dienstleistungen, da der Be-
werbungsprozess sich grundsitzlich
in die vier Prozesse Stellenausschrei-
bung, Vorauswahl, Telefoninterview
und personliches Gesprich untertei-
len ldsst. Das Modewort Recruitment
Process Outsourcing (RPO) steht fiir
diese teilweise oder vollstindige Aus-
gliederung des Bewerbungsprozesses
an einen externen Dienstleister.

Unternehmen versprechen sich durch
RPO vorrangig Kostensenkungs- und
Qualitétssteigerungspotenziale im Be-
reich Personalbeschaffung. Weitere
Griinde fiir RPO sind Verkiirzung der
Zeit zwischen Stellenausschreibung
und Einstellung passender Kandi-
daten, die Moglichkeit zur Nutzung
verschiedener Rekrutierungskanile
sowie die Schaffung von Freirdumen

Marius C. Wehner,
wissenschaftlicher
Mitarbeiter, Lehr-

stuhl Personalma-
nagement, Justus-
Liebig-Universitat

GielSen

- A
P4 marius.wehner@wirtschaft.uni-giessen.de
Prof. Dr. Riidiger
Kabst, Personal-
management,
Mittelstand und
Entrepreneurship,
Justus-Liebig-
Universitéit GielSen

&

>4 ruediger.kabst@wirtschaft.uni-giessen.de
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Negative Bewerberreaktionen kénnen die Folge sein, wenn sich
Unternehmen fiir die Auslagerung ihres Rekrutierungsprozesses
an externe Dienstleister entscheiden.

wertschatzen

fiir die interne Personalfunktion.
Wihrend diese Vorteile fiir die Un-
ternehmen sowohl in der Praxis als
auch in der Forschung weitestgehend
anerkannt sind, stellt sich angesichts
des wachsenden RPO-Marktes die
Frage, wie Bewerber auf RPO re-
agieren: Wird die Einbindung eines
externen Dienstleisters in den Be-
werbungsprozess eher positiv oder
negativ wahrgenommen? Macht es
einen Unterschied, ob es sich um
einen bekannten oder unbekannten
Arbeitgeber oder externen Dienstleis-
ter handelt?

Diese Fragen sind insbesondere vor
dem Hintergrund zu diskutieren, dass
Unternehmen einerseits die Kosten
der Rekrutierung senken und gleich-
zeitig die Qualitdt der eingehenden
Bewerbungen - die Bewerbungen von

Top-Absolventen - erhdhen wollen.
Unsere Studie kann auf diese Fragen
Antworten liefern.

Die Studie

Um die Bewerberreaktion in Verbin-
dung mit RPO zu untersuchen, haben
wir eine Szenario-Studie durchge-
fiihrt, an der knapp 500 Studierende
im Diplom-, Master- und Bachelor-
studiengang an fiinf deutschen Uni-
versititen teilgenommen haben. Bei

tichworter in diesem Beitrag

Recruitment Process
Outsourcing (RPO)

Bewerbungsprozess
Unternehmensimage
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Zufriedenheit mit dem Bewerbungsprozess

Mittelwert auf einer Skala von 1 (nicht zufrieden) bis 7 (sehr zufrieden)

5,3
5,1
4,9
47
4.5
4,3
4,1
&9

37

3,5

Szenario 1:
Kein Outsourcing

dieser Szenario-Studie durchlduft
jeder Teilnehmer einen fiktiven Be-
werbungsprozess, der aus den vier
Schritten Stellenausschreibung, Vor-
auswahl, Telefoninterview und Vor-
stellungsgespriach besteht.

Diesen typischen Bewerbungsprozess
haben wir in vier unterschiedliche
Szenarien aufgeteilt. In Szenario 1
hat der potenzielle Arbeitgeber jeden
dieser Schritte selbst durchgefiihrt.
In Szenario 2 hat der externe Dienst-
leister die Vorauswahl iibernommen,
wihrend der Arbeitgeber die restlichen
Schritte selbst durchfiihrte. In Szena-
rio 3 hat der externe Dienstleister die
Vorauswahl und das Telefoninterview
iibernommen. Im vierten und letzten
Szenario hat der externe Dienstleister
simtliche Schritte des Bewerbungs-
prozesses durchgefiihrt, wobei das
Vorstellungsgesprich zusammen mit
dem Arbeitgeber gefiihrt wurde. Im
Anschluss an die Szenarien wurden
die Teilnehmer gefragt, wie zufrie-
den sie mit dem Bewerbungsprozess
waren, wie attraktiv der potenzielle
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M Setup 1: Bekannter Arbeitgeber/
Bekannter Dienstleister

M Setup 2: Unbekannter Arbeitgeber/
Bekannter Dienstleister

M Setup 3: Bekannter Arbeitgeber/
Unbekannter Dienstleister

Setup 4: Unbekannter Arbeitgeber/
Unbekannter Dienstleister

Szenario 2: Szenario 3: Szenario 4:
Outsourcing Outsourcing Outsourcing
Vorauswahl Vorauswahl und Vorauswabhl,
Telefoninterview Telefoninterview und
Bewerbungsgesprach

Arbeitgeber flir sie ist und ob sie ein
Jobangebot nach diesem Bewerbungs-
prozess annehmen wiirden.

Dariiber hinaus haben wir in den vier
Szenarien den Namen des potenziel-
len Arbeitgebers und des externen
Dienstleisters ausgetauscht, um he-
rauszufinden, welchen Einfluss das
offentliche Image eines Arbeitgebers
oder externen Dienstleisters auf die
Bewertung von RPO durch die Teil-
nehmer hat. Der bekannte Arbeit-
geber ist in unserem Fall einer der
grofften und beliebtesten Top-100-
Arbeitgeber in Deutschland, der so-
wohl fiir Frauen als auch fiir Ménner
gleich attraktiv ist (dies wurde in ei-
ner Vorstudie getestet). Der bekann-
te externe Dienstleister ist ebenfalls
einer der groffiten und bekanntesten
deutschen Serviceanbieter im Bereich
Personalbeschaffung. Dagegen sind
der unbekannte Arbeitgeber und der
unbekannte externe Dienstleister fik-
tive Unternehmen, zu denen die Teil-
nehmer im Vorhinein keine Meinung
besitzen konnten. (Abb.)

Wie Bewerber reagieren

Unabhiéngig von den unterschied-
lichen Setups, zeigt die Abbildung,
dass die Befragungsteilnehmer umso
unzufriedener mit dem Bewerbungs-
prozess waren, je mehr Teile des Be-
werbungsprozesses an einen externen
Dienstleister vergeben wurden. Eine
genauere Betrachtung der einzelnen
Setups zeigt jedoch ein etwas differen-
zierteres Bild. Setup 1 stellt den Best-
Practice-Fall dar: Ein renommierter
Arbeitgeber beauftragt einen bekann-
ten externen Dienstleister, um Teile
des Bewerbungsprozesses zu iiberneh-
men. Hier zeigt sich, dass in Szenario 2
die Teilnehmer sogar zufriedener als in
Szenario 1 waren, in dem der bekann-
te Arbeitgeber den Prozess vollstandig
alleine durchfiihrte. Szenario 3 wurde
dagegen schlechter beurteilt, wihrend
Szenario 4 (komplettes RPO) dhnlich
wie Szenario 1 beurteilt wurde. Of-
fenbar fiihrt eine Zusammenarbeit
zweier bekannter Unternechmen bei
der Vorauswahl zu einem Anstieg der
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Zufriedenheit mit dem Bewerbungs-
prozess, wihrend in den Szenarien 3
und 4 ungefahr das Zufriedenheitsni-
veau erreicht wird, das dem Szenario
ohne Outsorucing entspricht.

Setup 2 zeigt uns den Verlauf der
Zufriedenheit mit dem Bewerbungs-
prozess in Kombination zwischen ei-
nem unbekannten Arbeitgeber und
bekanntem externen Dienstleister.
In diesem Setup nimmt die Zufrie-
denheit der Teilnehmer graduell von
Szenario 1 bis 3 ab. Erst beim kom-
pletten RPO ist die Zufriedenheit
wieder etwas hoher. Offensichtlich
kann ein bekannter Dienstleister in
Zusammenarbeit mit einem unbe-
kannten Arbeitgeber die negative
Wirkung von RPO nur dann teilweise
kompensieren, wenn er alle Teile des
Bewerbungsprozesses betreut.

Setup 3 stellt die Wirkung von RPO
in Kombination zwischen bekann-
tem Arbeitgeber und unbekanntem
Dienstleister dar. Von Szenario 1 bis
4 beobachten wir eine deutliche Ver-
ringerung der Zufriedenheit mit dem
Bewerbungsprozess, wobei der grofite
Sprung bereits in Szenario 2 auftritt.
Gleichzeitig waren in diesem Setup in
Szenario 4 die Teilnehmer am unzu-
friedensten im Vergleich zu allen an-
deren Setups. Damit zeigt sich, dass
Bewerber insbesondere dann Kritisch
auf RPO reagieren, wenn ein bekann-
ter Arbeitgeber einen unbekannten
Dienstleister beauftragt.

Setup 4 beschreibt den Fall, dass ein
unbekannter Arbeitgeber einen unbe-
kannten Dienstleister beauftragt. Fiir
Setup 4 ist mit zunehmenden RPO
eine kontinuierlich sinkende Zufrie-
denheit mit dem Bewerbungsprozess
zu beobachten. Dieser Fall ist aus un-
serer Sicht der Normalfall, bedenkt
man, dass ein Grofiteil der Arbeit-
geber und externen Dienstleister in
Deutschland fiir junge Bewerber und
Jobsuchende nahezu unbekannt sind.
Bewerber bilden sich auf Basis des
Bewerbungsprozesses ihre Meinung
dariiber, wie attraktiv das Unterneh-
men, die Kollegen, das Arbeitsklima
und die ausgeschriebene Stelle selbst
sind. Deshalb haben wir neben der
Zufriedenheit mit dem Bewerbungs-
prozess zusitzlich danach gefragt, wie
attraktiv der jeweilige Arbeitgeber auf
Basis des Bewerbungsprozesses fiir
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die Teilnehmer ist und ob sie ein Job-
angebot des Arbeitgebers annehmen
wiirden. Die Bewerberreaktionen
auf diese beiden Fragen zeigen einen
dhnlichen Verlauf wie die Zufrieden-
heit mit dem Bewerbungsprozess. Mit
zunehmendem Recruitment Process
Outsourcing zeigen sich negative Be-
werberreaktionen sowohl fiir die ver-
mutete Attraktivitit des Arbeitgebers
als auch fiir die Intention der Bewer-
ber, ein Stellenangebot anzunehmen.

Ursachen fiir negative
Reaktionen

Der negative Effekt von RPO auf die
Zufriedenheit mit dem Bewerbungs-
prozess, die Attraktivitit des Unter-
nehmens und die Annahmeintenti-
on ldsst sich durch den mangelnden
Kontakt mit dem zukiinftigen Arbeit-
geber, den Wechsel der zustindigen
Ansprechpartner und die Unpersén-
lichkeit durch den externen Dienst-
leister erkldren. Hauptkritikpunkt ist
daneben der externe Dienstleister,
der aus Sicht der Teilnehmer eigent-
lich nicht in der Lage ist, genau zu
beurteilen, ob der Bewerber fiir die
ausgeschriebene Stelle geeignet ist.
Aus Sicht der Teilnehmer sollte dies
stets der Arbeitgeber selbst beurteilen.
AuBerdem kritisierten die Teilnehmer,
dass sie mit zunehmenden RPO nicht
individuell, sondern eher wie bei einer
Massenabfertigung behandelt wiirden
und damit keine ausreichende person-
liche Wertschitzung erhielten.

Die Ausnahme bildeten die Setups, in
denen ein bekannter externer Dienst-
leister auftrat. Dort vermuteten die
Teilnehmer eine hohe Fachkompetenz
und langjahrige Erfahrung, sodass so-
wohl der bekannte als auch der unbe-
kannte Arbeitgeber bei der Bewerber-
suche kompetent unterstiitzt wird.

Ausblick

Obwohl die Vorteile von RPO fiir
viele Unternehmen bekannt sind,
wie etwa die Senkung der Rekrutie-
rungskosten oder die Steigerung der
Qualitit, birgt Recruitment Process
Outsourcing unerwiinschte Risiken.
Bewerber antizipieren das Kosten-

kalkiil der Unternehmen und leiten
daraus eine geringere Wertschitzung
ihnen gegeniiber ab. Offensichtlich
bevorzugen Bewerber aus diesem
Grund den personlichen Kontakt
zum zukiinftigen Arbeitgeber. Je per-
sonlicher und intensiver der Kontakt
zum potenziellen Arbeitgeber, desto
besser kann sich der Bewerber selbst
einen Eindruck davon machen, wie
es wohl ist, fiir das Unternehmen zu
arbeiten.

Ein positives offentliches Image
des Arbeitgebers oder des externen
Dienstleisters kann nur teilweise die
negativen Bewerberreaktionen in
Bezug auf RPO kompensieren. So
erhalten aus Bewerbersicht bekann-
te Arbeitgeber, die einen bekannten
externen Dienstleister beauftragen,
zwar keinen Vorteil, erleiden jedoch
geringere Nachteile als unbekannte
Arbeitgeber.

Aus ethischen Gesichtspunkten
kann daraus jedoch nicht die Hand-
lungsempfehlung abgeleitet werden,
Outsourcing von Rekrutierungsmal-
nahmen sollte Bewerbern gegen-
liber generell verschwiegen werden.
Dies wire intransparent, unfair und
wiirde bei Bewerbern noch eher zu
einer Ablehnung fiihren, sollte dies
bekannt werden. AuBBerdem konnte
liber Mund-zu-Mund-Propaganda das
Image beider Unternehmen bedroht
werden.

Vielmehr stellt sich die Frage, ob wirk-
lich der komplette Bewerbungspro-
zess an einen externen Dienstleister
vergeben werden oder ob nicht jeder
personliche Kontakt mit den Bewer-
bern durch Mitarbeiter des eigenen
Unternehmens geschehen sollte. Eine
weitere Empfehlung kann sein, stets
einen bekannten (und damit teureren)
externen Dienstleister mit der Durch-
fiihrung der Personalbeschaffung zu
betrauen. Diese Investition erscheint
notwendig, um im Wettbewerb um
die besten Bewerber keine hervorra-
genden Kandidaten zu verlieren. Um-
gekehrt erscheint es ebenso ratsam,
falls die Vergabe an einen bekannten,
teureren externen Dienstleister nicht
moglich ist, stattdessen in die interne
Personalbeschaffung zu investieren,
um den Bewerbungsprozess mit eige-
nen kompetenten Mitarbeitern durch-
fiihren zu konnen.
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Bei der Rekrutierung iber Social-Network-Plattformen nutzen
Unternehmer die Netzwerke ihrer Zielgruppe. Das erdéffnet
den dritten Weg zwischen Anzeigen schalten und Headhunter

beauftragen.

Rekrutieren bel
Facebook & Co.

LSocial-Network-Plattformen sind
webbasierte Dienstleistungen die
Einzelpersonen erlauben: Ein allge-
meines oder halboéffentliches Profil
innerhalb eines begrenzten Systems
zu erstellen; eine Liste von Nutzern,
mit denen sie eine Verbindung einge-
hen zu fiihren; ihre Liste und die von
anderen Nutzern anzuschauen und
durchzugehen®, so lautet die Defini-
tion nach Danah M. Boyd und Nicole
B. Ellison aus dem Jahr 2007 (Journal
of Computer-Mediated Communica-
tion, 13(1), article 11)

Fiir die Rekrutierung gewinnen laut
Trendberichten Social-Network-Platt-
formen eine immer bedeutendere

Fabio Magagna,
wissenschaftlicher
Mitarbeiter Lehr-
stuhl Manage-
ment Information
Systems, ETH
Ziirich

P4 fmagagna@ethz.ch

Sadri Tahar, wis-
senschaftlicher
Mitarbeiter Lehr-
stuhl fiir Technolo-
gie und Innovati-
onsmanagement,

ETH Ziirich
D4 stahar@ethz.ch

Prof. Dr. Juliana
Sutanto, Assis-
tenzprofessorin,
Management
Information Sys-
tems, ETH Ziirich

D4 jsutanto@ethz.ch
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Tab. 1: KenngréRen der grof3ten Online-Social-Networks

Mitglieder Weltweit

Mitglieder Schweiz

Mitglieder Deutsch-
land

Facebook Linkedin Xing

600 Mio. 85 Mio. 10 Mio (DACH)
2.5 Mio. 0.4 Mio. 0.5 Mio.

11 Mio. 1+ Mio. 4,1 Mio.

2,4 Mio. 0.25 Mio. 0.5 Mio.

Mitglieder Osterreich

Entwicklungen von
Anwendungen die

in Online-Social-
Network-Plattformen
integriert sind

Freier Zugang

Entwickler missen
sich mit Anwen-
dung bewerben

Entwickler missen
sich mit Anwen-
dung bewerben

Entwicklungen von
Anwendungen,

die Online-Social-
Network-Plattformen
integrieren

Freier Zugang

Freier Zugang Keine Program-
mierschnittstelle

vorhanden

Anzahl Anwendungen [si:{oXele]0)
die in der Online-Soci-
al-Network-Plattform

integriert sind

19 (6ffentliche) 18 (6ffentliche)

Durchschnittsalter

Anteil Akademiker

Reichweite

24-30 40+ 35+
N/A 80% 61%
Weltweit Weltweit Vor allem deutsch-

sprachige Lander
(DACH)

Stand Februar 2011

Rolle (Prospective Media Services
AG, Trend Report Online Recrui-
ting Schweiz 2010, 2011). Die maB-
geblichen Treiber bieten erhebliches
Verbesserungspotenzial im Rekru-
tierungsprozess. Zu den wichtigsten
zahlen die erweiterte Reichweite, die
Erhohung der Effizienz durch geziel-
tere und kostenglinstigere Kommu-
nikation und daraus resultierend, das
Verkiirzen der Durchlaufzeit (Otter T.
The Business Impact of Social Com-
puting: Real-World Results for Re-
cruitment, 2009).

Nebst den Chancen miissen Unter-
nehmen aber auch die allgemeinen

Quelle: www.facebook.com, www.xing.com, www.linkedin.com, www.embrander.de

Gefahren, die mit Social-Network-
Plattformen in Verbindung gebracht
werden, bertiicksichtigen. Insbeson-
dere der Datenschutz konnte fiir
die Rekrutierung in Verbindung mit
Social-Network-Plattformen ein Risi-
ko darstellen, zum Beispiel unsachge-
méBe Verbreitung von Bewerberda-
ten. Auch miissen Unternehmen sich

tichworter in diesem Beitrag

Social-Network-Plattform
Rekrutieren

Datenschutz
Buddysourcing-Konzept

PERSONAL - Heft 06/2011



bewusst sein, dass sich ein schlechtes
Image schnell durch Social-Network-
Plattformen verbreiten kann.

Das rasante Wachstum und der gro-
Be Erfolg von Facebook liefern jedoch
trotz Risiken tiiberzeugende Argu-
mente fiir Social-Network-Plattfor-
men als Rekrutierungs-Instrument
der Zukunft. Marktforschungen ha-
ben ergeben, dass ein durchschnitt-
licher Facebook-Nutzer etwa sieben
Stunden pro Monat in der Social-
Network-Plattform verbringt. Bei
weltweit 600 Millionen Mitgliedern,
die Tendenz ist steigend, ldsst sich
das gewaltige Potenzial unmittelbar
erkennen. Neben Facebook bieten
auch die Social-Network-Plattformen
Xing und Linkedin viele Moglichkei-
ten. (Tab. 1)

Welche Rolle Social-Network-Platt-
formen bei der Rekrutierung einneh-
men sollen, ist fiir viele Personaler
und Experten jedoch noch ungewiss.
Eine Fallstudie auf Basis von 13 Ex-
pertengesprachen mit Human Resour-
ce Managern und Personalvermittlern
soll die Moglichkeiten aufzeigen.

Schrittweise oder radikal

Zwei unterschiedliche Ansitze zeich-
nen sich ab: Ein inkrementeller, also
schrittweiser und ein radikaler An-
satz. Beide versuchen das Finden

von geeigneten Kandidaten mit Hilfe
von Social-Network-Plattformen zu
verbessern. Sie beschrianken sich im
Verlauf des Rekrutierungsprozesses,
der mit der Bedarfsermittlung anfingt
und mit der Stellenbesetzung endet,
somit nur auf die Phasen Kandida-
tenpool aufbauen und Kandidaten-
evaluation.

In diesen Phasen versuchen Unter-
nehmen geeignete Kandidaten iiber
eine Vakanz zu informieren und In-
formationen {iber interessierte und
potenziell passende Kandidaten zu
sammeln, um schlieBlich einem Spit-
zenkandidaten ein Angebot unter-
breiten zu kdnnen.

Beim inkrementellen Ansatz wird der
herkdmmliche Rekrutierungsprozess
nur marginal verdndert. Social-Net-
work-Plattformen werden als zusitz-
licher Publikationskanal eingesetzt.
Hierbei werden sowohl die Arbeitge-
bermarkenbildung als auch das Publi-
zieren von offenen Stellen zusitzlich
iiber Social-Network-Plattformen
betrieben. Plattformen, die dazu
von Unternehmen bereits eingesetzt
werden sind zum Beispiel Twitter,
respektive die dezidierten Services
Jobtweet.com oder Twithire.com.
Nebst Twitter werden auch Facebook,
Linkedin oder Xing von Firmen fiir
die Rekrutierung eingesetzt. Sie nut-
zen dabei das firmeneigene Konto als
zusitzlichen Kommunikationskanal.

Abb. 1: Buddysourcing-Konzept

Auch zum inkrementellen Ansatz
zahlt der Einsatz von Social-Network-
Plattformen als Informationsquelle
fiir die Kandidatenevaluation. Hier
werden Online-Social-Networks ein-
gesetzt, um Hintergrundinformatio-
nen zu Bewerbern, die sich herk6mm-
lich beworben haben, in Erfahrung zu
bringen. Sowohl im positiven wie im
negativen Sinne. Eintrdge auf Face-
book konnen so einem Kandidaten
schnell zum Verhidngnis werden.

Als Drittes werden Social-Network-
Plattformen genutzt, um aktiv nach
geeigneten Kandidaten zu suchen.
Dies ist ein Ansatz der via Linkedin
oder Xing insbesondere von Head-
huntern vielfach genutzt wird. Man
kann hier proaktiv auf geeignete Kan-
didaten zugehen.
Zusammenfassend kann man sagen,
dass beim inkrementellen Ansatz
Social-Network-Plattformen als zu-
sdtzliches Kommunikations- oder
Informationsmedium eingesetzt
werden. Die Schwarmintelligenz, das
bedeutet das Prinzip von Mund-zu-
Mund-Werbung, wird also nicht aktiv
bewirtschaftet.

Radikaler Ansatz

Beim radikalen Ansatz wird der her-
kommliche Rekrutierungsprozess
stirker verandert. Ein grundsitzlicher

Crowdsourcing

Jadids

Buddysourcing

« Aufgaben verteilen

N

* Aufgabe bekanntgeben
* Belohnung definieren

« Uberpriifen und beste
Lésung(en) auswéhlen

* Lésung(en) belohnen

* Community kontaktieren

e Community tber ihre
Aktivitaten informiert halten

* Lésungen einsammeln

* Community informieren und
belohnen
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Abb. 2: Buddysourcing Prozess — Fallbeispiel Hirschfactor

olle

Q.o
o

Trend, der hier erkannt wird ist, dass
mit Hilfe der Social-Network-Platt-
formen das Konzept der Netzwerk-
rekrutierung professionalisiert wird.
Dabei ist das Buddysourcing-Konzept
hilfreich.

Buddysourcing setzt das natiirliche
Organisationsprinzip der Mund-zu-
Mund-Werbung digital ein. Man
kann es sich so vorstellen: Jemand
steht vor einem Problem. Hdchst-
wahrscheinlich fragt er einen Freund
um Rat, der wiederum bei einem an-
deren nachfragt und so weiter. Die
Kette wird sich so lange erstrecken
bis das Problem geldst ist. Bud-
dysourcing versucht also auf eine
innovative und effiziente Art iiber
Social-Network-Plattformen Prob-
leme mit potenziellen Losungen zu
verkniipfen.

Beim Buddysourcing gibt es drei Rol-
len: Problemeigner, Buddysourcing
Plattform und Social-Network-Platt-
formen. Ausloser im Buddysourcing-
Prozess ist der Problemeigner, zum
Beispiel ein Unternehmen, das sein
Problem {iber die Buddysourcing-
Plattform in die Social-Network-
Plattform einbringt.

Erste interessierte Netzwerkmitglie-
der nehmen die Aufgabenstellung
auf. Sie bewiltigen sie oder wirken als
Vermittler, um die Aufgabenstellung
an geeignete Personen weiterzuleiten.
Ist die Aufgabe einmal gelost, wird
sie liber die Buddysourcing-Plattform

28

NO

° Arbeitgeber verdffentlicht freie Stelle

e Plattform informiert Hunter (iber freie Stelle

e Hunter vermitteln Stelle an passende person-

liche Kontakte (via Plattform)

Kandidaten bewerben sich fiir die Stellen oder
vermitteln sie an ihre personliche Kontakte weiter

Plattform prasentiert Kandidaten und gibt eine
Einschatzung wie gut sie zum Arbeitgeber

passen

Arbeitgeber fiihrt Bewerbungsgesprache durch

und stellt den passendsten Kandidaten ein

Plattform belohnt Hunter, nachdem sie vom
Arbeitgeber ihr Honorar bekommen haben

wieder zum Problemeigner zuriick-
gefiihrt. Dem Problemeigner werden
auf diesem Weg mehrere Losungen
zugefiihrt. Er entscheidet, welche Lo-
sung er wiahlen und honorieren will.
Das Honorar wird jeweils anteilig
iiber die ganze Buddykette verteilt.
(Abb. 1)

Fallbeispiel Hirschfactor

Hirschfactor, ein Spin-off-Unterneh-
men der ETH-Ziirich, baut sein Ge-
schiftsmodell basierend auf dem Bud-
dysourcing-Konzept auf: Die Mitglie-
der von Social-Network-Plattformen
werden zu Personalvermittlern oder
Hunters. Sie konnen ausgeschriebe-
ne Stellen ihren Bekannten weiterver-
mitteln. Nach nur einem halben Jahr
auf dem Markt nutzen 1.000 Perso-
nen die Hirschfactor-Anwendung im
Facebook. Finf Unternehmen aus
der Finanzindustrie schreiben heute
bereits ihre Stellen {iber Hirschfactor
aus.

Der Geschiftsprozess von Hirschfac-
tor funktioniert wie folgt: Unterneh-
men publizieren ihre offenen Stellen
auf der Hirschfactor-Plattform. Die
Mitglieder von Hirschfactor werden
aufgrund ihres Profils iiber neue inte-
ressante Stellen informiert. Angaben
zu Stellenkategorie, Stellenbeschrei-
bung und Vermittlungshonorar sind
ersichtlich.

Durch die Einbettung von Hirsch-
factor in Facebook konnen die
Hirschfactor-Mitglieder mit weni-
gen Klicks Buddies, also Freunden
aus ihrem Facebook-Netzwerk eine
Stelle vermitteln. Wird einer Person
eine Stelle vorgeschlagen, bewirbt
sie sich selbst oder leitet das Ange-
bot weiter.

Nach einer bestimmten Zeit schligt
Hirschfactor dem rekrutierenden
Unternehmen geeignete Kandidaten
vor. Wird einer dieser Kandidaten re-
krutiert, dann flieBt ein Honorar zu
Hirschfactor. Zwei Drittel des Hono-
rars werden anteilig an alle Buddies
des Hirschfactor-Netzwerkes verteilt.
(Abb. 2)

Im Zwischenraum

Bis heute werden vor allem zwei kon-
ventionelle Kanile in der Rekrutie-
rung eingesetzt:

«Fiir Unternehmen gibt es den direk-
ten Kanal {iber die Stelleninserate,
welche iiber Firmenwebpages, On-
line-Stellenborsen oder Printmedien
ausgeschrieben werden. Der Pool an
Kandidaten beschrinkt sich hier auf
aktiv suchende Kandidaten. Mit der
Wahl der Medien kann die Zielge-
richtetheit dieses Rekrutierungswe-
ges zwar moderat kontrolliert wer-
den, er ist jedoch aus Kosten- und
Zeitgriinden auf eine gewisse Reich-
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weite beziehungsweise auf eine gro-
Be Anzahl an geeigneten Kandidaten
angewiesen. Dieser Ansatz eignet
sich daher besonders fiir Stellen, bei
denen der Spezialisierungsgrad klein
und somit die Anzahl der Kandida-
ten grof3 ist.

«Fiir Unternehmen gibt es den indi-
rekten Kanal iiber Personalvermitt-
ler. Hier werden aktiv suchende Kan-
didaten, aber auch latent Wechselwil-
lige angesprochen. Dieser Rekrutie-
rungsweg ist jedoch mit erheblichen
Vermittlungshonoraren verbunden
und lohnt sich daher vor allem bei
der Suche nach erfahrenen und
hochqualifizierten Fiihrungskriften,
beziehungsweise, wenn die Anzahl
potenzieller Kandidaten beschriankt
ist. Zunehmend nehmen die Perso-
nalvermittler, eine beratende Rolle
ein. Sie helfen den Unternehmen
ihre Fiihrungsbediirfnisse zu ermit-
teln, um tiberhaupt geeignete Kan-

didaten finden zu konnen. Nebst der
Suche unterstiitzen Personalvermitt-
ler Unternehmen auch in der Kandi-
datenevaluation.

Das Buddysourcing-Konzept eignet
sich vor allem fiir ein ganz speziel-
les Segment, das bislang durch die
konventionellen Rekrutierungsstra-
tegien nur ungiinstig bedient wur-
de. Ein Segment, welches durch
Vakanzen, die mit Wissensarbeitern
besetzt werden, charakterisiert ist.
Wissensarbeiter zeichnen sich durch
eine hohe Spezialisierung aus. Sie
miissen aber typischerweise weniger
Fiihrungserfahrung als Executives
mitbringen.

Das bedeutet, die Anzahl der zur
Verfiigung stehenden Kandidaten
ist zwar groBler als bei Fihrungs-
kriften, jedoch maBgeblich kleiner
als bei Generalisten. Fiir dieses Seg-
ment der Wissensarbeiter benotigen
Unternchmen daher eine Rekrutie-

Abb. 3: Mit Buddysourcing Wissensarbeiter rekrutieren

Stelleninserate

(Online und Print)

rungsstrategie, die zielgerichteter als
Stelleninserate und kostengiinstiger
als Personalvermittler ist.

Kritischer Erfolgsfaktor bei der effi-
zienten und effektiven Rekrutierung
von Wissensarbeitern ist also die ge-
zielte Verbreitung von Informationen
an geeignete Kandidaten. Das Bud-
dysourcing-Konzept bietet entspre-
chend viel Verbesserungspotenzial
im Vergleich zu den herkdmmlichen
Strategien, indem es gezielter als die
traditionellen Stelleninserate und
kostengiinstiger als die Headhunter
operieren kann, jedoch die Vorziige
der Personalvermittler (aktive Su-
che und Beurteilung der Eignung)
mittels Social-Network-Plattformen
trotzdem anbieten kann. Mit dem
Buddysourcing-Konzept wird die
Schwarmintelligenz von Social-Net-
work-Plattformen somit optimal fiir
die Rekrutierung von Wissensarbei-
tern eingesetzt. (Abb. 3)

Personalvermittler

(Headhunters)

30

Einfache Ausschreibung
mit groRer Reichweite

Aktiv suchende Kandidaten

Stellen mit geringer
Spezialisation

Verlagerung von Print-
nach Online-Ausschreibung

q recece=q

Frocccoe

Frmcccan

-

Frocccoe

Ausschreibung gekoppelt
mit Mund-zu-Mund-
Werbung Uber Social-
Network-Plattform

Aktiv suchende Kandidaten
und latent Wechselwillige

Wissensarbeiter mit
spezifischer Expertise

Social-Network-Plattformen
gewinnen an Bedeutung

Beratungsservice mit
gezielter Suche

Aktiv suchende Kandidaten
und latent Wechselwillige

Flihrungskrafte mit
spezifischem
Erfahrungshintergrund

Entwicklung von
Personalvermittlung
zu Beratungsservice
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PERSONALMANAGEMENT

Der Aufschwung ist da, die Zahlen
sind gut, die Stimmung ist noch bes-
ser. Was fiir die meisten Wirtschafts-
zweige in Deutschland gilt, vermel-
dete jetzt auch der Bundesverband
Deutscher Unternehmensberater
(BDU) fiir die Personalberater. Knapp
200 Personalberatungsgesellschaften
beteiligten sich an der Befragung zur
Marktstudie ,,Personalberatung in
Deutschland 2010/2011“, davon rund
ein Drittel der Marktteilnehmer mit
mehr als fiinf Millionen Euro Umsatz.
Der Gesamtumsatz der Personalbe-
rater stieg vom Krisenjahr 2009 auf
2010 um 18,2 Prozent auf rund 1,3
Milliarden Euro. Damit ist 2010 das
bisher drittbeste Ergebnis in diesem
Jahrtausend. (Abb. 1)

Vom Spitzenjahr 2008 mit 1,49 Milli-
arden Euro ist der Aufschwung zwar
noch weit entfernt, aber das tut der
Stimmung in der Branche keinen Ab-
bruch: Im Dezember 2010 stand der
BDU-eigene Geschiftsklimaindex
bei 67,8 und damit um fast 60 Punkte
hoher als ein Jahr davor. Allerdings
wies der Vorsitzende des Fachverban-
des Personalberatung im BDU, der
geschéftsfithrende Gesellschafter des
Beratungsdienstleisters Dr. Richter
Heidelberger in Stuttgart, Michael
Heidelberger, bei allem Optimismus
darauf hin, dass ,,Personalberater un-
ternehmerischer werden miissen®,
denn sie miissten mit ,,Konjunktur-
zyklen rechnen, die sich schneller
dndern werden als bisher®. Innerhalb
der Beraterbranche hat sich gezeigt,

Ruth Lemmer,
Chefredakteurin
PERSONAL,
Diisseldorf

D4 personal-redaktion
@fachverlag.de
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Auf dem Petersberg bei Bonn legte der Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater BDU zum 13. Personalberatertag die Zahlen
der Branche vor — angereichert durch Grundséatze ordnungsgemé/fSer
und qualifizierter Personalberatung.

Selbstverpflichtung steigern

Abb. 1: Entwicklung des Branchenumsatzes von

2000 bis 2010
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Abb. 2: Aufteilung des Gesamtmarktes nach

Beratungsfeldern 2010

HR Services 1,5

Management Coaching 2,1

Management Development und 1 W (

Besetzung von Bei-
raten und Aufsichtsraten

Management-
diagnostik

dass die Volatilitdt bei den Personal-
spezialisten am stéirksten ist.

Die Wachstumsrate zog auch ein An-
wachsen bei den Berater- und Mitar-
beiterzahlen nach sich. EIf Prozent
mehr Researcher und sechs Prozent
mehr Berater brauchte es, um 44.700
Positionen zu besetzen. (Tab.)

Mit 81,7 Prozent bleiben die Suche
und Auswahl von Fiihrungskraf-
ten und Experten das mit Abstand
wichtigste Beratungsfeld - da gab es
selbst in der Krise kaum Bewegung.

1,3 Unternehmensberatung

0,8 Outplacementberatung

Suche und Auswahl
von Fiihrungskraften
und Experten

Management Development und Ma-
nagement Coaching (2,1 Prozent)
sowie Outplacement (0,8 Prozent)
scheint etwas fiir eine kleine Gruppe
von Spezialisten zu bleiben. (Abb. 2)
Die konkrete Suche - fiir die Personal-
dienstleister selbst wie fiir ihre Kunden

tichworter in diesem Beitrag

Personalberater
Berufsgrundsatze
Qualifizierung
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Die wichtigsten Kennzahlen 2010 im Uberblick

Gesamt- | Veran- tiber 1 Mio. Euro bis | 500.000 Euro | 250.000 Euro unter
markt derung 5 Mio. Euro 5 Mio. Euro bis 1Mio. Euro | bis 500.000 250.000 Euro
zum Jahresumsatz | Jahresumsatz | Jahresumsatz | Euro Jahres- | Jahresumsatz
Vorjahr umsatz
Umsatz 1,3 Mrd. | 18,2% | 522.500.000 | 269.450.000 | 209.700.000 167.500.000 131.900.000
Euro Euro Euro Euro Euro Euro

Marktanteil in % 40,2 % 20,7 % 16,1 % 12,9 % 10,1 %
Segmentwachstum 17,4 % 19,8 % 19,8 % 19,6 % 13,7 %
AL AT AT 18,3 % 19,0 % 18,5 % 20,2 % 18,8 % 11,8 %
Umsatzwachstum
Anzahl Beratungs- ca. 1.900 40 150 250 525 950
unternehmen
Anzahl Mitarbeiter ca. 11.000 | 8,5% 1.900 2.150 2.400 2.350 2.200
Anzahl Berater ca. 5.250 6 % 800 900 1.100 1.200 1.250
Anzahl festangestellte | , ;5 | 19, 450 750 550 450 300
Researcher
Anzahl Backoffice- ca.3.250 | 6% 650 500 750 700 650
kréfte
L e 44700 | 18% 11.000 9.450 9.500 7.800 6.950
Positionen

- wird allerdings aufwindiger werden:
Gefragt sind Fiihrungskrifte im mittle-
ren Management mit 10 bis 15 Jahren
Berufserfahrung. Generationswechsel
und die allgemeine demografische
Entwicklung machen eine Verbreite-
rung des Kandidatenspektrums notig.
Die Erfahrung der Berater mit der tat-
sichlichen Bereitschaft ihrer Kunden,
Frauen, Altere oder Menschen mit
Migrationshintergrund eine Chance
auf der Kandidatenliste zu geben, will
der BDU in néchster Zeit hinterfragen.
Nach dem Zieleinkommen sortiert
wurden 2010 mit 12.150 die meisten Po-
sitionen in der Hohe zwischen 75.000
und 100.000 Euro besetzt. Die nichste
Stufe im Jahreseinkommen zwischen
100.000 und 150.000 Euro folgt mit
12.000 knapp dahinter. Insgesamt, so
Heidelberger, ,werden mittelfristig
die Preise fiir Topkandidaten steigen®.
Und: Auch Hochschulabsolventen
werden groBBere Chancen erhalten als
in den vergangenen Jahren.

Die Entwicklung hin zum Kandida-
tenmarkt wird auch flir die Personal-
berater etwas abwerfen, was sicher
trotz harter Konkurrenz einen Teil der
Zuversicht ausmacht, den die Branche
gerade sichtbar vor sich hertrigt. 25
Prozent des Zieleinkommens inklusi-
ve der Boni betrigt im Gesamtmarkt
die durchschnittliche Honorarhohe,
wobei liber 60 Prozent der Auftrige
nach Projektfortschritt mit einem FEr-
folgsanteil unter 50 Prozent honoriert
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werden. Fiir ein reines Erfolgshonorar
arbeiten nur 4,8 Prozent der Befragten
- und wird von den meisten Beratern
erfolgreich abgewehrt. Personalberater
Heidelberger: ,,Wir legen keinen Kopf
auf den Tisch, sondern wir beraten
- meistens schon bei der Stellenbe-
schreibung und erst recht bei der Aus-
wahl der Kandidaten. Schon deshalb
wire ein alleiniges Erfolgshonorar der
falsche Ansatz.”

Streben nach Qualitat

Professionalitidt und Verantwortungs-
bewusstsein, diesen Zielen haben sich
die Personalberater im BDU schon
bisher in ihren Berufsgrundsitzen
verpflichtet. Um das Qualitétsstre-
ben fiir sich, aber auch gegeniiber
Kunden und Kandidaten, stirker in
den Mittelpunkt zu riicken, haben
Mitglieder des Fachverbandes Perso-
nalberatung die Grundsitze nun neu
formuliert und erweitert. Die Grund-
sitze ordnungsgeméBer und qualifi-
zierter Personalberatung (GoPB)
beschreiben, wie idealerweise ein
Personalberatungsprojekt ablaufen
soll, geben Hinweise zum rechtlichen
Rahmen und zur Vertragsgestaltung.
Die Mindeststandards gelten fiir alle
BDU-Mitglieder. Unternehmen und
Kandidaten k6nnen entlang des Leit-
fadens die Arbeit der Personalberater
verfolgen - und gegebenenfalls nach-

fragen, ob und wie sie der Pflicht zur
Weiterbildung nachkommen.

Eine Steigerung beim Thema Selbst-
verpflichtung erlegen sich die Perso-
nalberater auf, die sich bei der Euro-
pean Confederation of Search & Se-
lection Associates (ECSSA) zertifizie-
ren lassen. Den Titel Certified Execu-
tive Recruitment Consultant CERC
darf in Deutschland ausschlieBlich der
berufsstindische BDU vergeben. Vo-
raussetzungen sind fiinf Jahre haupt-
amtliche Berufstitigkeit als Personal-
berater, mindestens 150 Beratertage
pro Jahr, ein akademischer Abschluss
und regelmiBige Fortbildung. Bis-
her haben sich in fast der Hilfte der
BDU-Mitgliedsunternehmen einzel-
ne Personalberater den CERC-Titel
gesichert, der an die Person gebunden
ist und fiir zwei Jahre verliehen wird.
Der Vorsitzende der CERC-Zertifizie-
rungskommission, Vorstand des Bera-
tungsunternehmens PMC Internatio-
nal in Neu-Isenburg, Joachim Staude,
hofft, dass das européische Zertifikat
»eine Ausstrahlung auf die gesamte
Branche hat“.

Die Marktstudie ,,Personalberatung
in Deutschland 2010/2011* kostet
89 Euro und kann per E-Mail be-
stellt werden.

info@bdu.de, www.bdu.de
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PERSONALMANAGEMENT

Web 2.0, Social Communities, Netz-
werke - diese Begriffe prigen die Dis-
kussion der letzten zwei Jahre rund
um Personalmarketing, Marketing
und Offentlichkeitsarbeit. Insbeson-
dere im Wettbewerb um den talentier-
ten und gut ausgebildeten Nachwuchs
zwischen 18 und 30 Jahren scheinen
Social Media-Aktivititen der ent-
scheidende Kanal zu werden.
Bisher fehlt es aber an Erfahrung, wie
man Investitionen in diesem Bereich
steuern kann. Zunéchst empfiehlt sich
ein kurzer Blick auf den Charakter der
bekanntesten Angebote:
«Netzwerke zur Selbstdarstellung,
insbesondere Video- und Bildpor-
talangebote wie youtube, flickr
«Netzwerke mit vorrangig privatem
Kommunikationsanliegen, insbe-
sondere Facebook und StudiVZ im
deutschen Sprachraum
-Business-Netzwerke, wie Xing und
LinkedIn, die dem Kniipfen und
Pflegen beruflicher Kontakte dienen
«Spezialisierte Netzwerke, wie Kunu-
nu.com, in denen Arbeitnehmer sich
zu aktuellen und friitheren Arbeitge-
bern duBern konnen und auf diese
Weise das Personalmarketing mit

Ellen Braun, Ellen
Braun Consulting
Coaching Training,
Wiirzburg

>4 ebraun
@ellenbraun.com

Prof. Dr. Steffen
Hillebrecht, Perso-
nalmanagement/
Medienmanage-
ment, Hochschu-
le Wiirzburg,

Schweinfurt
DA steffen.hillebrecht @
fhws.de
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Flir erfolgreiches Personalmarketing innerhalb von Social Media
mulissen die jeweiligen Spezifika beachtet werden: XING und
LinkedIn nehmen Studierende als professionell und berufsorientiert
wahr, Facebook und dhnliches haben fiir sie privaten Charakter.

Klotzen oder kapitulieren

Erfahrungen aus eigener Hand be-
reichern.

Die Reichweiten liegen dabei - nach
Angaben der jeweiligen Unterneh-
men - in einem Umfang, der die klas-
sischen Medien um Lingen schligt.
StudiVZ verweist auf 17 Millionen
aktive Nutzer und erreicht in Verbin-
dung mit SchuelerVZ und MeinVZ
die 18- bis 30-Jdahrigen. Facebook
nennt zirka 13 Millionen Nutzer
deutschlandweit und circa 600 Mil-
lionen weltweit. Auf Xing sind cir-
ca zehn Millionen Nutzer registriert
und fiir Kununu kann man aktuell
von einer sechsstelligen Beteiligung
ausgehen.

Entsprechend der beruflichen Ent-
wicklung scheint mit dem Ubergang
in die Berufstitigkeit eine Verla-
gerung von privaten auf berufliche
Netze verbunden zu sein. Dennoch
werden die Zelte auf Facebook und
Co. nicht vollstindig abgebrochen.
Die private Kontaktpflege via virtu-
elle Medien gewinnt gerade dann an
Bedeutung, wenn der eine Freund
seine erste Stelle in Hamburg antritt,
der andere ins Ausland geht und man
selbst in Frankfurt oder Saarbriicken
verbleibt.

Suchen und Prasentieren

Grundsitzlich haben Unternehmen,

die Personalmarketing im Social Me-

dia-Bereich planen, folgende Mog-
lichkeiten:

«Recherche nach interessanten Mitar-
beitern, etwa iiber die Personalbera-
terfunktion in Angeboten wie XING

«Informationen liber interessante Be-
werber, wobei die beriihmt-beriich-
tigten ,,Party-Bilder” nur einer von
vielen Aspekten ist

«Austausch unter den Mitarbeitern
eines Unternehmens, der entweder
in geschlossenen Bereichen erfolgen

oder auch fiir externe Personen ein-
sehbar sein kann
-Einbringen von interessanten The-
men aus dem Unternechmen in die
Netzwerk-Offentlichkeit
Platzierung von Stellenofferten
«Werbung in Form von Bannern
auf den relevanten Startseiten und
speziellen Bereichen wie ,.facebook
places®
-Einrichten von eigenen Prisenz-
elementen, wie beispielsweise das
,Edelprofil“ auf StudiVZ, einem
Firmenprofil beziehungsweise einer
Fanpage auf Facebook; bei XING
wird ein Firmenprofil automatisch
eingerichtet, wenn mehr als vier
Mitarbeiter prisent sind.
Grundsitzlich ldsst sich ein unter-
schiedlich hoher Grad an Social
Media-Aktivititen ausmachen. Das
hingt von der Unternehmensgrofe,
aber auch von der Anzahl der Per-
sonalmitarbeiter, der funktionellen
Ausdifferenzierung in der Personalab-
teilung, der Branche, dem Anteil der
Akademiker in der Belegschaft und
dem Personalbedarf ab. (Tab.)
Dieses Empfehlungsraster dient als
Anregung. Letztendlich iiben vor
allem die Branche und der Erwar-
tungsdruck der potenziellen Mitar-
beiter hohen Einfluss auf die Social
Media-Strategie aus. Ein medienaf-
fines Unternchmen, wie etwa eine
Marketingagentur mit 40 Mitarbeitern
und einer hohen Fluktuationsquote,
muss engagiert auftreten. Ein Unter-
nehmen des StraBenbaus mit 150 oder
200 Mitarbeitern und einer tendenzi-
ell niedrigeren Fluktuationsrate muss
weit weniger prasent sein.

tichworter in diesem Beitrag

Personalmarketing
Soziale Netzwerke
Web 2.0
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Personalmarketing im Netz

Kleinere Unternehmen unter
100 Mitarbeitern

Aktivitaten

Mittlere Unternehmen bis
2.000 Mitarbeitern

GrofRere Unternehmen ab
2.000 Mitarbeitern

Von Fall zu Fall, sofern konkrete
Hinweise vorliegen

Recherche nach interessanten
Mitarbeitern; hauptséachlich in
beruflich orientierten Netzwer-
ken sinnvoll

Kann bei konkreten Vakanzen
sinnvoll sein, insbesondere bei
Flhrungskraften und in sensiblen
Tatigkeitsfeldern (Finanzen, F+E)

Kann sehr sinnvoll sein, wenn
hoher Personalbedarf vorhanden,
sollte regelméaRig erfolgen

Information iber interessante
Bewerber; sinnvoll in berufli-
chen und privat orientierten
Netzwerken

ansteht

Im Bedarfsfall, wenn eine kon-
krete Personalentscheidung

ansteht

Im Bedarfsfall, wenn eine kon-
krete Personalentscheidung

Sollte regelmaRBig vor Arbeits-
angebot erfolgen

Einbringen von PR-Themen;
besonders in beruflich orien-
tierten Netzwerken und in
~Beurteilungs-Netzwerken”
oder in Darstellungsnetz-
werken

Eher abzuraten, da meistens die
notwendigen personellen Res-
sourcen fehlen

die Arbeit unterstitzt

Kann im Einzelfall sinnvoll sein,
wenn eine PR-Abteilung im Haus

Sollte regelmaRig erfolgen mit
interessanten Themen aus dem
Unternehmen (familienfreund-
liche MaRnahmen, neue Produk-
te und Markte mit entsprechen-
dem Mitarbeiterbedarf)

Austausch unter Mitarbeitern
auf Social Media Plattformen
aller Art

Eher abzuraten, da informelle
personliche Kommunikation bes-
ser geeignet

Kann sinnvoll sein, wenn das
Unternehmen mehrere auseinan-
der liegende Standorte hat

Kann sinnvoll sein, wenn mehre-
re Standorte und/oder Konzern-
unternehmen miteinander kom-
munizieren sollen

Platzierung von Stellenange-
boten, bevorzugt auf beruflich
orientierten Plattformen

Kann sinnvoll sein, wenn die
Vakanz zur Zielgruppe passt

Sollte méglichst erfolgen

Sollte unbedingt erfolgen

Personalwerbung in Social
Media-Angeboten aller Art

Kann in Einzelféllen sinnvoll sein
bei besonderen Qualifikationen

feldern

Kann sinnvoll sein bei entspre-
chend seltenen Qualifikations-

Sollte auf alle Falle erfolgen, um
als interessanter und attraktiver
Arbeitgeber prasent zu bleiben

Eigene Prasenzelemente in
Netzwerken aller Art

Kann in Spezialbranchen sinnvoll
sein, sollte aber eher in Form von
Podcasts auf der eigenen Web-
site gewahlt werden

sein

Kann in speziellen Féllen sinnvoll

Wird vor allem in betriebs-
wirtschaftlichen Berufsfeldern
erwartet

Geschéatzter Aufwand im Be-
reich Personalmarketing, als
Empfehlung fiir eine sinnvolle
Relation zwischen Aufwand
und Nutzen

Unter sieben Arbeitsstunden pro
Monat, von einem Mitarbeiter
(Assistent der Geschaftsleitung)
.nebenher” zu erledigen

erbringen

Zirka 15 Arbeitsstunden pro
Monat, von einem Mitarbeiter
der Personalabteilung mit zu

Ab zirka 50 Arbeitsstunden pro
Monat, nach oben offen, mit ei-
genem Mitarbeiter zu besetzen

Qualitdat des Auftritts

Neben dem Arbeitsaufwand zihlt die
inhaltliche Qualitit des Auftritts. Oft
iibertragen Arbeitgeber die Betreu-
ung des Social-Media-Aktivititen-
Praktikanten. Aufgrund der Erwar-
tungen potenzieller Nachwuchskraf-
te geht diese Aufgabe aber {iber die
Anforderungen hinaus, die man ei-
nem Praktikanten zumuten darf. Das
hohe Engagement von Praktikanten
kann kaum den Blick fiir bestimm-
te Problemlagen ausgleichen. Von
daher sollte man sich gut iiberlegen,
welche Arbeiten ein Personalreferent
oder jemand aus der PR-Abteilung
libernimmt.

AuBerdem ist zu beachten, dass Web
2.0-Anwendungen eine eigene Dy-
namik entfalten. Botschaften und
Inhalte werden oft von Usern aufge-
griffen, weiter entwickelt oder kritisch
hinterfragt. Bei jeder Aktivitit eines
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Unternehmens besteht eine sehr ho-
he Wahrscheinlichkeit, als Gegenstand
der Netz-Diskussion einen GrofBteil
der Nachrichtenhoheit zu verlieren.
Weil im Internet jeder etwas duBlern
kann, rangieren oft Engagement und
eigene Betroffenheit vor einem profes-
sionellen journalistischen Verhalten.

Kontroverse Diskussionen muss die
Unternehmensleitung zulassen. Um-
so dringender miissen die Mitarbei-
ter entsprechend geschult werden.
Sie brauchen Verhaltensregeln fiir
kitzelige Situationen und sie miissen
Zusammenhinge durchschauen und
entsprechend kompetent reagieren
konnen. Bei kritischen Entwicklun-
gen kann man liber Controlling-Inst-
rumente, zum Beispiel Google Alert,
zumindest kurzfristig intervenieren.

SchlieBlich ist die Zielgruppe zu be-
achten. So sind Absolventen wirt-
schaftswissenschaftlicher oder in-
formatikorientierter Studienginge

inzwischen nahezu komplett in sozi-
alen Netzwerken vertreten. Naturwis-
senschaftler und Ingenieure k6nnen
dagegen nur bedingt auf diesem Weg
angesprochen werden. Schitzungs-
weise die Hiilfte ist hier aktiv.

Lese-Tipp

* Dominik Bernauer, Gero Hes-
se, Steffen Laick: Social Media
im Personalmarketing. Hermann
Luchterhand, Koln 2011, ISBN
9783472078739, 39 Euro

* Melanie Huber: Kommunikation
im Web 2.0 - Twitter, Facebook &
Co. UvK-Verlag, 2. Auflage Kon-
stanz 2010, ISBN 9783867642620,
29,90 Euro

» Tamar Weinberg: Social Media
Marketing, Strategien fiir Twitter,
Facebook & Co. O‘Reilly-Verlag,
Ko6ln 2010, ISBN 9783897219694,
29,90 Euro
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LENKEN UND LOSEN

Schein und Sein

Das Topmanagement be-
wertet die Umsetzung der
Firmenkultur deutlich posi-
tiver als Mittelmanager und
Personaler: 59 Prozent der
Topmanager sind der An-
sicht, dass eine gewlinschte
Kultur sehr gut oder gut ge-
lebt wird, wihrend nur et-
was mehr als ein Drittel des
mittleren Managements und
des Personalbereichs diese
Ansicht vertrat. Das ergab
die Studie ,,Unternechmens-
kultur 2011 - Rolle und Be-
deutung®, durchgefiihrt von
der Managementberatung
Kienbaum, dem Harvard
Business Manager und dem
Institut fiir Entwicklung
zukunftsfahiger Organisa-
tionen. Befragt wurden 166
Fiihrungskrifte. Nur sechs
Prozent der befragten Ma-
nager sind davon iiberzeugt,
dass alle im Unternechmen
an einem Strang ziechen, 29
Prozent bejahen dies mit
Einschrinkungen und ein
Viertel ist der Ansicht, dass
die Mitarbeiter kein gemein-
sames Ziel verfolgen. Die
Meinungen zwischen den
befragten Gruppen liegen in
dieser Sache weit auseinan-
der. Mittleres Management
und Fiihrungskrifte des HR-
Bereichs haben eine negati-
ve Sichtweise, wihrend die
Vorstinde und Geschifts-
fiihrer die Lage deutlich
positiver einschitzen: Jeder
zehnte Topmanager glaubt,
dass die Mitarbeiter ein ge-
meinsames Ziel verfolgen,
immerhin 45 Prozent stim-
men dem mit Einschrankun-
gen zu.

www.kienbaum.de

Was Chefs sich
wiinschen

In einer aktuellen Studie
hat das Job-Portal Career-
Builder.de deutsche Fiih-
rungskrifte befragt, welche
Anforderungen sie in die-
sem Jahr an ihre Personal-
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abteilung stellen. 23 Pro-
zent der Befragten erwarten
demnach, dass sie Mitarbei-
terprogramme oder Initiati-
ven in Form eines Business-
plans prisentiert. Fast jeder
Zehnte mochte den genauen
Return on Investment (ROI)
fiir jede HR-Initiative vorge-
legt bekommen. Jeder vier-
te Befragte erwartet von der
Personalabteilung dariiber
informiert zu werden, wie
andere Firmen bei der Mit-
arbeiter-Rekrutierung vorge-
hen. Zu den wichtigsten Din-
gen, die von der Personalab-
teilung an die Fiihrungsebe-
ne herangetragen werden,
zahlen die Einstellung so-
wie die Leistung der Mitar-
beiter. So wiinschen sich 36
Prozent der Fiihrungskrifte
von der Personalabteilung
mehr Feedback zur Mitar-
beiterzufriedenheit. 24 Pro-
zent wollen zudem wissen,
welche Mitarbeiter ihre Ziele
ibertroffen haben. Das sind
die wichtigsten Ergebnisse
einer Erhebung, zu der in

der Zeit vom 17. November
bis zum 17. Dezember 2010
in Deutschland, GroBbri-
tannien, Frankreich, Italien
und Schweden 757 Fiih-
rungskrifte online befragt
wurden.

www.carrierebuilder.de

Vergiitung absegnen

Fiir die deutliche Mehrheit
der in DAX und MDAX
notierten Unternchmen ist
die Befragung ihrer Akti-
ondre zu den Verglitungs-
systemen von Vorstand
und Aufsichtsrat auf den
Hauptversammlungen ein
zentraler Tagesordnungs-
punkt. Dies ergab eine aktu-
elle Analyse der Unterneh-
mensberatung Hostettler,
Kramarsch & Partner unter
dem Namen ,,Say on Pay
2010 und 2011 in DAX- und
MDAX-Unternehmen®, an
der 48 Unternehmen aus
beiden Borsen-Indices teil-
genommen haben. Knapp
70 Prozent der Studienteil-
nehmer hatten 2010 eine

solche Eigentiimerbefra-
gung, auch in Deutschland
unter dem angelséchsischen
Terminus ,,Say on Pay“ be-
kannt, durchgefiihrt. Bei
den Befragungen wurden
in allen Fillen die Systeme
der Vorstandsvergiitung
zur Abstimmung gebracht.
Jeweils rund ein Zehntel
der Unternehmen hatte zu-
sitzlich die Hohe der Vor-
standsvergilitung sowie das
Vergiitungssystem fiir den
Aufsichtsrat den Aktiondren
zur Diskussion gestellt. Die
Zustimmungsquoten bei
den Befragungen lagen fast
durchgehend bei 90 Prozent
und hoher. Sofern Ande-
rungen gewiinscht wurden,
galten diese insbesondere
der Bereitstellung ergénzen-
der Informationen und ver-
anderten Darstellungen im
Geschiftsbericht. An den
Vergiitungssystemen selbst
haben nur 18 Prozent der
Studienteilnehmer Modifi-
zierungen vorgenommen.
www.hkp.com

Das Fairness-Barometer 2011 stellt Arbeitgebern und Unternehmern sehr schlechte Noten
aus — der Regierung im Ubrigen auch. Unternehmer scheinen aber direkter davon betroffen,
denn das Image als faires oder unfaires Unternehmen ubt offenbar direkten Einfluss auf die
Kaufentscheidung der Verbraucher aus. Nur 41 Prozent halten das Verhalten von Unterneh-
men gegeniiber Kunden und Verbrauchern fiir fair. 56 Prozent der Befragten geben an, gegen
Unfairness und fir Fairness am Arbeitsplatz aktiv geworden zu sein. Dabei haben die Blirger
konkrete Vorstellungen zur Fairness-Qualitat. 69 Prozent geben an, dass sie haufig ihre Kauf-
entscheidung von der vermuteten oder nachweislichen Fairness-Qualitat des Unternehmens
abhangig machen. Die Mehrheit von ihnen (78 Prozent) beurteilt die Qualitat der Fairness eines
Unternehmens anhand des Rufs, welches es bei seinen Mitarbeitern und Kunden genielt. Zu-
dem orientieren sich 39 Prozent an objektiven und unabhéngigen Belegen, wie beispielsweise
Siegeln, Zertifikaten und dem Kundenfeedback. Die Fairness-Stiftung hat das Barometer auf

der Basis einer reprasentativen Umfrage zum dritten Mal erstellt.

Die Fairness-Qualitat betragt bei ...

... Unternehmen 41% (-13)

... Arbeitgeber40% (+1)

... Regierung 22% (-24)

0% - unfair

www.fairness-barometer.de

... Presse & Medien 50% (-8)

... personl.
Umfeld 80% (-9)

100% - sehr fair

Panelbiz GmbH fiir Fairness-Stiftung; 1000 Befragte in der 11. KW 2011

5 % Angabe ,wei3 nicht”

In Klammern Prozentveranderung gegenuber Fairness-Barometer 2009

www.fairness-barometer.de
© Fairness-Stiftung 2011
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PERSONALENTWICKLUNG

Der Flughafen-Dienstleistungskonzern
Swissport setzt Persénlichkeitstests ein, um
Personalentscheidungen abzusichern. Davon
profitiert auch das HR-Management, das

seine Arbeit professionalisiert.

we

Personalentwicklung

Das wertvollste Kapital sind unsere
Mitarbeiter. Ohne diesen Satz kommt
kaum ein Geschiéftsbericht aus. Wenn
die Personalkosten eines Unterneh-
mens aber iiber 60 Prozent der Ge-
samtkosten ausmachen, ist das kein
leerer Satz, sondern eine Aufforde-
rung zum Handeln. 2009 entschloss
sich Swissport International Ltd. in
Zirich, internationaler Marktfiihrer
bei der Bodenabfertigung an Flugha-
fen, den Personalbereich in die Top-
managementebene zu holen und da-
fiir einen Vizeprisidenten-Posten zu
schaffen. Das Ziel: In dem wachsen-
den Unternehmen sollte eine wissen-
schaftlich fundierte, nachhaltige Per-
sonalentwicklung aufgebaut werden.
Damit trug das Unternehmen den ho-
hen Anforderungen seines Geschiifts-
umfeldes Rechnung. Das Geschift an

Peter Moser, Exe-
cutive Vice Presi-
dent Human Re-
sources, Swissport
International Ltd.,
Ziirich

< peter.moser@
swissport.de

Dr. Rainer M.
Neubauer, Ge-
schéftsfiihrer
Metaberatung
GmbH, Diisseldorf

P4 neubauer@
metaberatung.de
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den 185 Flughifen in 37 Landern teilt
sich in Passagier- und Rampendienst-
leistungen sowie Luftfracht-Services,
Betankung, Wartung und Sicher-
heitsdienste auf. Die Dienstleistung
ist vor allem eines: personalintensiv.
Sie erforderte in den vergangenen
Jahren permanent die Rekrutierung
und Einstellung von Mitarbeitern
- heute arbeiten 34.000 Menschen
bei Swissport. Und auf eben diese
Mitarbeiter kommt es an, denn in
der Branche rund um die Flugha-
fenabfertigung herrscht ein extremer
Preis- und Kostendruck, den geringen
Margen stehen hohe Sicherheits- und
Qualitdtsanforderungen gegeniiber.
Durch die dezentralisierte Organisa-
tion - die Mitarbeiter sind iiber die
ganze Welt verstreut - kommt den
Standortleitern eine immens grof3e
Verantwortung fiir den Erfolg einer
Niederlassung zu. Oft weit von ihren
Vorgesetzten entfernt, sind sie der
wichtigste Ansprechpartner fiir ihre
Mitarbeiter, sie tragen Verantwortung
fiir deren Sicherheit und Leistung,
miissen die Kosten im Griff halten und
sich um die Personal- und Nachfolge-
planung kiimmern. In der Hierarchie
bei Swissport zdhlen die Standortleiter
zu den wichtigsten Erfolgstragern.
Swissport setzte im Friihjahr 2009 eine
Personalstrategie auf, in der die etwa 180
Standortleiter als erste Zielgruppe flir
die Fiihrungskrifteentwicklung identifi-
ziert wurden. Die Anforderungen dieser
Strategie umfassen ein validiertes As-
sessment, das den Anforderungen der

i
3
©

US-amerikanischen EEOC-Richtlinie
(Equal Employment Opportunity Com-
mission) entspricht. Die ausgewéhlten
Personen sollten Personlichkeitsverfah-
ren durchlaufen sowie ein 360°-Feed-
back und eine Leistungsbewertung
durch ihren Vorgesetzten erhalten. Ba-
sierend auf diesen Ergebnissen wurden
individuelle Trainings- und Entwick-
lungspliane aufgestellt, deren Erfolge
uberpriift werden sollten.

Wichtig war dem Swissport-Manage-
ment die wissenschaftlich fundierte
Beurteilung des beruflichen Potenzials
der Fiihrungskrifte, sowohl was ihre
Leistung als auch ihre Eignung fiir eine
Fiihrungsposition anbetrifft. So sollten
Talente identifiziert und langfristig auf
ihrem Berufsweg gefordert werden. Als
zeitlichen Rahmen nahm sich Swissport
vor, nach etwa einem Jahr die Ergebnis-
se der ersten 100 Entwicklungs-Assess-
ments vorliegen zu haben.

Implementierung des
Assessment-Projekts

Die Personalabteilung entschied sich
fiir den Einsatz der Personlichkeitstests
von Hogan Assessment Systems und
die Unterstiitzung durch die Vertriebs-
und Beratungsgesellschaft Metabera-

tichworter in diesem Beitrag

Personlichkeitstest
Personalentwicklung
Assessment
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tung GmbH in Diisseldorf. Ein kom-
plexes Projekt ging an den Start: 180
Personen sollten schon an der ersten
Runde der Assessments teilnehmen,
es waren aufwindige Vorbereitungen
und Planungen notwendig. Deshalb
war es wichtig, die Konzernleitung
mit einzubinden. Und zwar richtig:
Ging es doch nicht nur darum, die
Kosten zu genehmigen, sondern um
Unterstlitzung wiahrend des gesamten
Prozesses. Es hatte Vorbildfunktion
und motivierte die angesprochenen
Standortleiter flir ihre Teilnahme, dass
die Konzernleitung sich hundertpro-
zentig hinter das Projekt stellte, als
Arbeitsplatz-Experten bei der Validie-
rung mitarbeitete und auch selbst alle
Assessments absolvierte.

Die erste detaillierte Projektplanung
libernahm Metaberatung, ebenso wie
die Validierungsforschung, die Schu-
lungen und die Online-Testdurchfiih-
rung. Doch die Umsetzung wurde mit
internem Swissport-Personal durchge-
fiihrt, koordiniert von einer Projekt-
managerin, die auch die Kommunika-
tion mit dem Beratungsunternehmen
sicherstellte. Auch die grundsitzliche
Aufgabenstellung wurde im Konzern
entwickelt. Hier laufen auch die Fiden
fiir die Organisation der Schulungen
und die operative Durchfiihrung in den
Regionen zusammen, hier werden die
Fortschritte tiberwacht. Das Top- und
Linienmanagement wird einbezogen.
Denn nur mit starker interner Anbin-
dung kann ein solches Personalentwick-
lungskonzept die Unterstiitzung aller
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte finden.

Instrumente und Prozesse

Das HR Management hat drei Instru-

mente eingefiihrt, die in der Personal-

auswahl und -entwicklung eingesetzt
werden.

*Hogan-Tests werden in der Personal-
auswahl und fiir Fiihrungskrifte des
Senior Managements (ab dem Level
Stationsleiter) als Entwicklungs-
Assessment verwendet. Die Hogan
Tests zeigen, wie sich die Person wahr-
scheinlich verhalten wird, wie sich ihre
Personlichkeit im Berufserfolg nieder-
schlagen wird.

+Eine AuBenperspektive bietet das
360°-Feedback tiber den Leadership
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Versatility Index (LVI), bei dem das
Verhalten der Person von Kollegen,
Mitarbeitern und Vorgesetzten beur-
teilt wird. Diese Fremdbeurteilung
ist gut geeignet, um Fortschritte zu
messen; sie wird in der Fiihrungs-
krifteentwicklung in Abstinden von
zwei bis drei Jahren eingesetzt.
-Die Leistungsbewertung durch die
Vorgesetzten ist die dritte Blickrich-
tung: Sie zeigt, was die Person in der
Vergangenheit tatséchlich geleistet hat.
Dieses Instrument wird fiir die Jahres-
gespriache in der Mitarbeiterfiihrung
und als Empfehlung fiir die Karriere-
und Nachfolgeplanung eingesetzt.
Fir den Beruf des Standortleiters
eines Flughafen-Dienstleisters lag
bei den Hogan-Tests, die fiir liber
400 Berufsbilder quantifizierte Min-
destanforderungen liefern, noch kein
Profil vor. Welche Leistungskriterien
mit welchen Bewertungsdimensionen
zusammenhéngen, das ist fiir jeden
Beruf verschieden. Es wurde also
zunichst ein eigenes Kompetenzmo-
dell entwickelt, das auf den Hogan-
Personlichkeitsdimensionen beruht.
Um eine prizise Vorhersage liber
die Erfolgswahrscheinlichkeit einer
Person machen zu kénnen, muss die
Zielbeschreibung moglichst detail-
liert sein. Dafiir wurde auf Wissen
im Unternehmen zuriickgegriffen:
15 erfahrene Mitarbeiter aus unter-
schiedlichen Hierarchieebenen, die
die Anforderungen der Aufgabe gut
kennen oder selbst schon darin titig
waren, wurden gebeten, Kriterien fiir
einen guten Standortleiter zu nennen.
Die erfassten Kriterien wurden nach
wissenschaftlichen Standards vali-
diert, und daraus wurde ein giiltiges
Anforderungsprofil mit elf Bewer-
tungsdimensionen erstellt.

Ergebnisse des Pilotprojekts

Nach Abschluss der Validierungsfor-
schung wurden im Friihjahr 2010 die
ersten 20 Pilotassessments in sechs
Lindern durchgefiihrt. Nach und
nach nahmen dann alle Standortleiter
an den Tests teil - Ende Mai 2010 wa-
ren liber 150 Hogan Assessments ab-
geschlossen. Swissport erweiterte die
Zielgruppe und entwickelte Experten-
profile auch fiir andere Management-

funktionen, die ebenfalls in dieser
ersten Phase schon eingesetzt wurden.
Fiir das Gelingen des Projekts war ein
engagiertes Projektmanagement im
Konzern unerlasslich: Die Handha-
bung groBBer Datenmengen unter Ein-
haltung der Vertraulichkeit erforderte
ebenso wie die fortlaufende Planung
und Fortschrittskontrolle des gesam-
ten internationalen Projekts groB3en
Einsatz. Die Projektmanagerin betreut
die Assessments auch heute noch.
Die ersten Ergebnisse aus den Stand-
ortleiter-Tests bewiesen, dass sich der
Aufwand fiir die Anforderungsprofile
gelohnt hatte. Erfolgreiche Standor-
te haben Leiter, die in den Hogan-
Assessments gut auf das erarbeitete
Profil passen; groBere Abweichungen
zum Anforderungsprofil korrelierten
mit einer schlechteren Performance
eines Standorts. Nun konnte konkret
benannt werden, welche Defizite
fiir die schlechteren Ergebnisse ver-
antwortlich waren und welche Ziele
die Personalentwicklung sich setzen
musste. Dieses Feedback wurde von
Anfang an fiir die individuelle For-
derung der Fiihrungskrifte genutzt.
Inzwischen hat Swissport das Spek-
trum fiir die Anwendung der Per-
sonlichkeitstests erweitert: auf das
Recruitment, das dadurch einen
Professionalisierungsschub erlebt
hat. Die Entscheidungsfindung tiber
Bewerber mit gleicher Qualifikation
ist leichter, weil mit den Testergeb-
nissen strukturierter {iber die Kandi-
daten gesprochen werden kann - das
Bauchgefiihl nimmt an Bedeutung ab,
Personalentscheide werden (passend
zur Unternehmenskultur) besser ab-
gesichert und das Risiko, Personen
falsch einzusetzen, wird reduziert.

In der Personalentwicklung haben
sich die Personlichkeitstests etabliert,
sie werden zurzeit fiir etwa 300 Per-
sonen im mittleren und hoheren Ma-
nagement genutzt. Die Akzeptanz bei
den Testpersonen ist dabei sehr hoch,
da sie das Feedback als objektiv erle-
ben und selbst konstruktiv fiir die ei-
gene Entwicklung einsetzen. Das HR
Management nutzt die qualitativ gute
Informationslage durch die Testdo-
kumentationen fiir die Personal- und
Nachfolgeplanung - und macht diese
zu einem weitgehend transparenten
Verfahren.
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PERSONALENTWICKLUNG

Theatrale Organisationsforschung: Erste Forschungsergebnisse
im Rahmen der Personal- und Organisationsentwicklung zeigen,
dass die Wahrnehmung stark verédndert wird.

Handlungsraume
sichtbar machen

Kiinstlerische Zuginge setzen Impul-
se jenseits der klassisch-kognitiven
MaBnahmen zur Wissensvermitt-
lung und ergidnzen bisherige Kon-
zepte um eine Erfahrungsdimension.
Sie gewinnen in Organisationen und
insbesondere in deren Personal- und
Organisationsentwicklung an Bedeu-
tung (Riidiger Klatt, 2011).

In diesem Feld setzt die Theatrale Or-
ganisationsforschung an, die im Rah-
men zweier vom Bundesministerium
fir Bildung und Forschung geforder-
ter Forschungsprojekte an der Hoch-
schule Osnabriick entwickelt wurde.
Der Ansatz fokussiert auf das Ver-
halten und Erleben von Mitarbeitern
in und mit ihrer Organisation und
ermoglicht durch dsthetisch-theatrale
Arbeit eine andere Art der Wahrneh-
mung von Zusammenhidngen der
Elemente Verhalten, Strukturen und
Prozesse. Im Forschungsprojekt SUK
liegt der Schwerpunkt auf der Unter-
suchung von Unternehmenskultu-

Jutta Bloem,
wissenschaftliche
Mitarbeiterin,
Institut fiir Du-
ale Studiengén-
ge, Hochschule

Osnabrtick, Lingen
4 j.bloem@
hs-osnabrueck.de

Eva Renvert, wis-
senschaftliche
Mitarbeiterin, In-
stitut fir Theater-
péadagogik, Hoch-
schule Osnabriick,
Lingen
P4 e.renvert@
hs-osnabrueck.de
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ren, wihrend im Forschungsprojekt
THINK das Verhalten von Mitarbei-
tern im Innovationsmanagement im
Vordergrund steht. Neben klein- und
mittelstandischen Unternehmen sind
auch Konzerne wie BP Lingen und
GE Wind am Forschungsprozess
beteiligt.

Die Theatrale Organisationsforschung
wird definiert als die korperlich-gesti-
sche Nachgestaltung und explorative
Deutung organisationaler Phinome-
ne im Kontext von Verdnderungspro-
zessen. (Wolfgang Arens-Fischer/Eva
Renvert/Bernd Ruping in Raab 2009)
Im Zentrum steht das dialektische
Zusammenspiel von stabilisierenden
und flexibilisierenden Organisati-
onsprozessen im konkreten Zusam-
menhang mit dem individuellen und
kollektiven Verhalten der Organisati-
onsmitglieder im jeweiligen situativen
Kontext. Dabei vereint der Ansatz der
Theatralen Organisationsforschung
die zwei Ebenen der Organisations-
und der Personalentwicklung.

Im Rahmen der Organisationsent-
wicklung arbeitet der Ansatz nicht
am einzelnen Menschen, sondern
daran Zusammenhinge der Organi-
sationsstruktur und dem personalen
Verhalten im System des Unterneh-
mens sichtbar und analysierbar zu
machen. Die theatrale Arbeit bringt
Alltagssituationen zur Anschauung
und macht durch Techniken wie Ver-
fremdung oder Zuspitzung typische
Muster identifizierbar.

Aber auch die Arbeitsweisen und Kul-
turen verschiedener Abteilungen oder
Hierarchieebenen werden einbezogen
und konnen im strukturellen Kontext
hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf
das Gesamtgefiige betrachtet werden.
Die auftretenden Muster, die in Bil-

dern iiber Verhalten und Haltungen
der Unternehmensakteure sichtbar
werden, zeigen den typischen Gestus,
der der jeweiligen Unternehmens-
rolle immanent ist. Auf diese Weise
lasst sich der Verdnderungsbedarf im
Hinblick auf Prozesse und Struktu-
ren erheben. An dieser Stelle grei-
fen Organisationsentwicklung und
Personalentwicklung ineinander, da
es gilt, nicht bei der Erkenntnis iiber
den Verdnderungsbedarf stehen zu
bleiben, sondern die Mitarbeiter zur
Umsetzung zu befidhigen.

Auf der Ebene der Personalentwick-
lung arbeitet die Theatrale Organisa-
tionsforschung direkt am Menschen,
indem der Mitarbeiter selbst zum
Akteur wird. Im Fokus steht die in
Schauspieltheorien gingige Unter-
scheidung zwischen Rollentrager und
Rollenfigur. Der Rollentrdger bezeich-
net den Menschen, wie er durch Indi-
viduation, Sozialisation und Enkultu-
ration geworden ist. Die Rollenfigur
bezeichnet im Theater die aus der
Stiickvorlage entnommene Figur, die
der Schauspieler durch verschiedene
Techniken gestaltet. Ubertragen auf
ein Unternehmen definiert sich die
Rollenfigur nicht ausschlieBlich {iber
die Beschreibung des Stellenprofils,
sondern auch Uber das erwiinschte
Verhalten der Mitarbeiter.

Die Theatrale Organisationsforschung
verfolgt in der Methodenkategorie
LMitarbeiter als Akteur” die Idee,
dass Mitarbeiter wie Schauspieler in

tichworter in diesem Beitrag

Organisationsforschung
Theatrale Arbeit
Organisationsentwicklung
Personalentwicklung
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die Lage versetzt werden, ihre Rol-
lenfigur zu gestalten. Durch die As-
thetisierung von Alltagshandlungen,
die Verdichtung von inneren und 4u-
Beren Haltungen und die Einnahme
unterschiedlicher Perspektiven durch
Rollen- und Statuswechsel flexibi-
lisieren sich Haltungen und Verhal-
tensweisen der Akteure. Diese und
eine Vielzahl weiterer Techniken sind
verschiedenen Schauspieltheorien
entlehnt und beerben die Erfahrun-
gen namhafter Schauspiellehrer wie
Bertolt Brecht und Konstantin Sier-
giejewicz Stanislawski. Beobachtun-
gen im Forschungsprozess zeigen,
dass im Rahmen theatraler Seminare
Kompetenzen wie Rollenflexibilitit,
Imaginationsfiahigkeit, Reflexions-
vermOgen und Bereitschaft zur Me-
takommunikation befordert werden.

Wirkmomente fiir die Praxis

Fiir die Personal- und Organisati-
onsentwicklung bedeutet die The-
atrale Organisationsforschung in
einem ersten Schritt eine Offnung
der Wahrnehmung fiir das Erkennen
betrieblicher Verdnderungsfahigkeit
und -bediirftigkeit. Dieses Erkennen
geht mit dem bewussten in Frage
stellen bisheriger Strukturen, Regeln
und Routinen einher. Die theatralen
Interventionen bef6rdern in diesem
Zusammenhang, die Wahrnehmung
der Organisation gezielt auszurichten
und sie mehrschichtig in der Weise
zu entfalten, dass sich Raum fiir ei-
ne Reflexion des Status quo und fiir
die Gestaltung neuer Arbeitskontexte
einstellt.

In einem zweiten Schritt gilt es, die
Organisationsakteure im Zuge der
Personalentwicklung dazu zu befi-
higen, sich und ihre Organisation in
einem verdnderungsfihigen Zustand
zu erleben. Erste Auswertungen von
Intensivstudien aus der Praxis zu Be-
ginn des Forschungsprozesses zeigen,
dass die Teilnehmer trotz offensichtli-
chen Veridnderungsbedarfs innerhalb
der Organisation kaum Verianderungs-
varianten einspielen, sondern eher die
Tendenz zeigen, die vorherrschenden
Strukturen und Verhaltensweisen in
unterschiedlichen situativen Kontex-
ten zu verteidigen (Jutta Bloem/Ben-
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jamin Hiring in Ridiger Klatt, 2011).
Um die Wahrnehmungs- und Hand-
lungsbarrieren der Akteure abzubau-
en, werden deren routinisierten Wirk-
lichkeitskonstrukte in einen geschiitz-
ten Raum tuberfiihrt, in dem die fiir
exemplarisch gehaltenen Situationen
nachgestellt und einer kritischen Be-
trachtung unterworfen werden. In der
Regel bringt dabei schon die theatrale
Rekonstruktion der betrieblichen Sze-
ne neue Erkenntnisse iiber die imma-
nenten Grenzen und Mdglichkeiten
der Akteure.

Im zweiten Schritt stellen sich die
Akteure dann selbst auf die Probe:
Geinderte Verhaltensweisen, Hal-
tungen, Gesten und Prozessvarianten
werden getestet und gegebenenfalls
eingelibt. Die Qualitit liegt hier im
experimentellen Handeln, das zu ei-
ner Erweiterung des Spektrums an
Verhaltensweisen und Prozessvaria-
tionen fiihrt und damit das bisherige
Handlungsrepertoire der Akteure und
der Organisation ergidnzt. Das aktive
Handeln im theatralen Spielraum und
das Erproben von Neuem erleichtern
es den betrieblichen Akteuren, selbst
kleinste Handlungsspielrdume sicht-
bar zu machen und sich und die Or-
ganisation als verdnderungsbediirftig
und gleichzeitig als verdnderungsfihig
wahrzunehmen. Reslimierend lernen
die Teilnehmer im Wirkungsfeld der
Organisations- und Personalentwick-
lung mit der Dialektik zwischen orga-
nisationaler Struktur und individuel-
ler Prasenz und Pragung umzugehen.

Kontinuitdt und Nachhaltigkeit

Die Arbeit im Zuge der Theatralen
Organisationsforschung erfordert die
Bereitschaft, das Verhalten in der Or-
ganisation zu beobachten, zu analy-
sieren und zu reflektieren sowie in
unterschiedlichen Situationen mit
verdnderten Haltungen zu agieren.
Die Wirkmomente im Zuge der Or-
ganisations- und Personalentwicklung
zeigen, dass die Theatrale Organisati-
onsforschung nicht auf einer Redukti-
on von isolierten EinzelmaBnahmen
basieren kann, sondern, wie immer
wenn Verinderungen initiiert und
operativ von den Mitarbeitern nach-
haltig getragen werden sollen, einer

Langfristigkeit bedarf. Insbesondere
die Verdnderungen von {iiber Jahre
hinweg gefestigten Handlungsmus-
tern miissen zunéchst bewusst gespie-
gelt, analysiert und erforschend modi-
fiziert werden, bevor neue Varianten
wieder iiber einen ldngeren Zeitraum
erprobt werden konnen (Falko von
Ameln/Josef Kramer, 2007).

Das Erlernen neuer Muster ist als
langfristiger Bildungsprozess zu be-
greifen, dem einzelne Unternehmen
wie zum Beispiel der Drogeriemarkt
dm oder das Einzelhandelsunter-
nehmen Alnatura bereits in theatral
ausgerichteten Konzeptionen ihrer
Personal- und Organisationsentwick-
lung Rechnung tragen (Interview mit
Helga Weill in Ridiger Klatt, 2011).
Eine Ausweitung der Forschung und
Anwendung der Theatralen Organi-
sationsforschung in Unternehmen
ist angestrebt. An gemeinsamen Pro-
jekten interessierte Unternehmen
konnen sich beim Institut fiir Duale
Studienginge oder beim Institut fiir
Theaterpadagogik unter den angege-
benen Adressen melden.

* Riidiger Klatt: Das ,Andere“ -
Asthetisch-performative Zugiinge
innovativer Organisations- und Ar-
beitsgestaltung. Priaview Nr.1/2011,
Dortmund, 2011, ISSN 21900485,
10 Euro

Wolfgang Arens-Fischer, Eva
Renvert, Bernd Ruping: Der Bei-
trag des Unternehmenstheaters
zur Unternehmensentwicklung.
Personales Verhalten in Organi-
sationsstrukturen und -prozessen
reflektieren. In: Gerhard Raab,
Alexander Unger (Hrsg.): Der
Mensch im Mittelpunkt des wirt-
schaftlichen Handelns. Tagungs-
band der Gesellschaft fiir Wirt-
schaftspsychologie, Pabst Science
Verlag, Ludwigshafen, 2009,
ISBN-10 3899675762, 50 Euro
Falko von Ameln, Josef Kramer:
Organisationen in Bewegung brin-
gen: Handlungsorientierte Metho-
den fiir die Personal-, Team- und
Organisationsentwicklung. Sprin-
ger Verlag, Berlin 2007, ISBN
9783540465287, 56,95 Euro
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Im Jahre 2008 stand die Personalent-
wicklung der N-ERGIE Aktiengesell-
schaft in Niirnberg vor einer Aufgabe,
die es zu 16sen galt. Die Fluktuation
im Vertrieb war vergleichsweise hoch.
Es galt ein umfangreiches Personal-
konzept zu erarbeiten. Dariiber hi-
naus wurde das Thema der eigenen
beruflichen Perspektive in den Mit-
arbeitergesprichen von den jlingeren
Mitarbeitern angesprochen.

Als Ergebnis dieser Uberlegungen
bietet der Energieversorger heute sei-
nen Mitarbeitern in Zusammenarbeit
mit der Verwaltungs- und Wirtschafts-
Akademie (VWA) Nirnberg klar
strukturierte Entwicklungspfade an.
Damit hat sich N-ERGIE ein grof3es
Potenzial an gut im Unternehmen ver-
netzten Fach- und Fiihrungskriften
flir den Vertrieb geschaffen. Die Fluk-
tuation im Vertrieb ist innerhalb der
vergangenen drei Jahre auf ein wie im
Gesamtunternehmen vergleichsweise
normales Mal} zurlickgegangen.

Die N-ERGIE Aktiengesellschaft ge-
hort zu den zehn grofSten Stromversor-
gern in Deutschland, auBerdem liefert
sie Erdgas, Wasser und Fernwérme.
Sie ging im Jahre 2000 aus der Fusi-
on zweier regionaler Energieversorger
hervor. Das Unternehmen beschiftigt

Wolf-Martin
Erhard, Leiter Per-
- sonalentwicklung
und Training,
N-ERGIE Aktien-
gesellschafft,
Niirnberg

< wolf-martin.
erhard@n-ergie.de

Christine Berg,
Geschéftsfihrerin
VWA Niirnberg

D4 christine.berg @
vwa-nuernberg.de
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Zusammen mit der VWA Niirnberg entwickelte der
Energieversorger N-ERGIE ein Personalkonzept: mit klar
strukturierten Entwicklungspfaden fiir Industriekaufleute.

Karriere fordern

Entwicklungspfade Vertrieb
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aktuell rund 2.400 Mitarbeiter, davon
350 Mitarbeiter in der N-ERGIE Netz
GmbH und erzielt einen Jahresumsatz
von 2,3 Milliarden Euro.

Damit sich die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter des Unternehmens auf
dem aktuellen Stand von Wissen und
Konnen halten, hat die N-ERGIE ei-
ne gezielt agierende und systematisch
aufgestellte Personalentwicklung eta-
bliert. Neben zentralen Angeboten
werden auch Losungen fiir einzelne
Organisationseinheiten entwickelt.

Etabliertes System

Um dem Vertrieb neuen Schwung
zu geben, analysierten Personalre-
ferentin und Personalentwickler die
Situation. Dabei zeigte sich, dass sie
auf ein bereits gut etabliertes System
der Qualifizierung aufbauen konn-
ten: Der Lehrgang zum Betriebswirt
(VWA) an der Verwaltungs- und Wirt-
schafts-Akademie (VWA) Niirnberg
wurde bereits seit einigen Jahren als
Aufstiegsqualifizierung in den kauf-
mannischen Unternehmensbereichen
des Unternehmens sehr geschitzt.

Dieser Lehrgang wird insbesondere
von solchen Mitarbeiterinnen und

) Bei Erflllung entsprechender Auf-
Vertriebsmanager Key Accounts gaben/Leistungen in der Praxis
Bei Erflllung entsprechender Auf-
K Vertriebsmanager Geschéaftskunden gaben/Leist?mgenpin der Praxis
) ) Betriebswirt/in (VWA) und
Vertriebsberater (Innendienst) Erfiillung entsprechender

Voraussetzungen:

> Bei Erfullung entsprechender Auf-
gaben/Leistungen in der Praxis

t Erfolgreicher Abschluss

t Aufgaben/Leistungen in der Praxis

— Erfolgreicher Abschluss 3. Semes-
ter Betriebswirt/in (VWA) und
Erfillung entsprechender Auf-
gaben/Leistungen in der Praxis

Mitarbeitern der N-ERGIE besucht,
die nach ihrer Ausbildung, zum Bei-
spiel zu Industriekaufleuten, in ein
unbefristetes Beschiftigungsverhalt-
nis ibernommen wurden. Ihre Moti-
vation ist es, berufsbegleitend einen
weiteren, hoherwertigen und aner-
kannten Abschluss zu erwerben, und
dadurch die Chance zu wahren, ihre
berufliche Entwicklung weiter voran
zu bringen.

Das Unternehmen fordert die Teil-
nahme an diesem Lehrgang durch
einen finanziellen Zuschuss. So ha-
ben in den vergangenen flinf Jahren
25 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an dem berufsbegleitenden Studium
teilgenommen.

Diese bereits gut etablierte Qualifizie-
rung machten die Personalreferentin
und der Personalentwickler nun zum
Ausgangspunkt fiir das neue dreistufi-
ge Konzept. Ziel dieses Konzepts mit
dem griffigen Namen ,,Entwicklungs-
pfade” ist es, den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern eine Orientierung

tichworter in diesem Beitrag

Entwicklungspfade
Aufstiegsqualifizierung
Mitarbeiterfluktuation
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zu geben, welche Entwicklungsschrit-
te flir die eigene fachliche und person-
liche Weiterentwicklung notwendig
sind. Damit erhielten die Mitarbeiter
eine klare berufliche Perspektive, die
bereits mit der Qualifizierung zum
Vertriebsmitarbeiter beginnt, {iber
den Vertriebsberater beziehungsweise
Kundenbetreuer zum Kundenmana-
ger beziehungsweise Vertriebsmana-
ger bis zum Key-Account-Manager
fiihren kann. (Abb.)

Geprift in BWL

Ausgangspunkt fiir den Entwicklungs-
pfad ist der erfolgreiche Abschluss der
Betriebswirtschaft an der VWA Niirn-
berg. Die inhaltlichen Schwerpunkte
liegen in der Betriebswirtschaftslehre,
flankiert von Grundziigen der Volks-
wirtschaftslehre, des Privatrechts
und des Offentlichen Rechts. Eigene
Schwerpunktficher sind Gesund-
heits- und Sozialmanagement und
Wirtschaftsinformatik.

Wichtig fir die weitere personliche
Weiterentwicklung ist, dass die Mit-
arbeiter entsprechende Aufgaben in
der Praxis erfiillen. Dazu gehort klas-
sischerweise, dass sie ihre Aufgaben
als Mitarbeiter im Vertrieb moglichst
selbststindig erledigen wie beispiels-
weise Kundentermine vereinbaren,
Angebote erstellen oder Akquisiti-
onsaufgaben iibernehmen.
Grundsitzlich haben die ambitionier-
ten Mitarbeiter die Alternative, den
Karrierepfad iiber den Innendienst als
Vertriebsexperte oder iiber den Aul3en-
dienst als Kundenbetreuer einzuschla-
gen. Beide sind vollig parallel aufgebaut
und fiihren zum gleichen Ziel.

Auf der ersten Stufe arbeiten die
Mitarbeiter als Kundenbetreuer (Au-
Bendienst) beziehungsweise als Ver-
triebsberater (Innendienst). In der
beruflichen Praxis iibernehmen die
Mitarbeiter in dieser Zeit die Aufgaben
als AuBBendienstler in einem Kunden-
segment einer ersten Kundengruppe.
Im Innendienst unterstiitzt ein Mitar-
beiter die Kollegen im Auendienst in
der Vor- und Nachbereitung von Kun-
denterminen.

Die zweite Stufe ist die des Kun-
denmanagers Geschiftskunde bezie-
hungsweise des Vertriebsmanagers
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Geschiftskunde. In der Praxis neh-
men sie dazu komplexere Aufgaben
selbststindig wahr, wie eine individu-
ellere Preisgestaltung oder Fragen der
Vertragsgestaltung in einem verant-
wortungsvolleren Kundensegment.
SchlieBlich erreichen sie die Position
des Kundenmanagers Grof3kunde
beziehungsweise des Vertriebsmana-
gers Key Account. Dazu bearbeiten
sie komplexe, individuelle Kunden-
auftrige im groBten und bedeutungs-
vollsten Kundensegment.

Ein Erfolgskriterium der Qualifizie-
rung ist die systematische Einbindung
des Curriculums in das Entwicklungs-
konzept des Vertriebs. Dadurch ist die
Bereitschaft der Mitarbeiter deutlich
gestiegen, an diesem praxisorientier-
ten Ausbildungslehrgang teilzuneh-
men. Die zahlreiche Beteiligung der
25 zumeist jungen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in den vergangenen
funf Jahren zeigt dies deutlich.

Positive Erfahrungen

Die Teilnehmer und Absolventen des
Lehrgangs duBlern sich liberwiegend
positiv iber ihre Erfahrungen mit der
Ausbildung zum VWA-Betriebswirt.
Das breite Themenspektrum gibt ei-
nen sehr guten Uberblick iiber alle
wesentlichen Bereiche der Betriebs-
wirtschaft. Das berufsbegleitende
Konzept ermoglicht einen permanen-
ten Abgleich mit Themen aus der Pra-
xis, die im Rahmen des Curriculums
diskutiert und reflektiert werden kon-
nen. Dadurch werden wirtschaftliche
Zusammenhinge klarer erkennbar.
Die unternehmensinterne Einbettung
des VWA-Betriebswirts in das Perso-
nalentwicklungskonzept des Vertriebs
kommt bei den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern gut an. Sie wissen
dadurch, welche Chancen zur Weiter-
entwicklung sich fiir sie bieten und
konnen gemeinsam mit ihrer Fiih-
rungskraft die nédchsten Schritte im
Mitarbeitergesprich gezielt planen.
So kénnen von den Fiihrungskriften
Sonderaufgaben oder Projekte an die
Absolventen zum VWA-Betriebswirt
vergeben werden, wie beispielsweise
die Neugestaltung von Prozessen und
Ablidufen oder die Einfliihrung neuer
Methoden der Erfolgsmessung.
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PROVOKATION des Monats

Echt marktfahig

Die bisherige Diskussion um die Ar-
beitsmarktfihigkeit hat wenig bewegt.
Das Ziel, die Mitarbeitenden zu Un-
ternehmern ihrer eigenen Arbeitskraft
zu machen, ist zwar unbestritten. Die
Unternehmen sind aufgerufen, ihre
soziale Verantwortung wahrzuneh-
men und die Arbeitsmarktfdhigkeit
ihrer Mitarbeitenden auch iber die
im Unternehmen anwendbaren Kom-
petenzen hinaus tatkriftig zu unter-
stlitzen. Die Arbeitnehmer ihrerseits
sollen eigenverantwortlich ihre Ar-
beitsmarktfiahigkeit entwickeln.

Tatsédchlich haben weder Unterneh-
men noch Mitarbeitende ihre Beitra-
ge im gewiinschten Rahmen geleis-
tet. Die Unternehmen halten sich
mit FérdermaBBnahmen zuriick und
die Mitarbeitenden tun sich schwer
mit der eigenverantwortlichen Ent-
wicklung ihrer Arbeitsmarktfahigkeit.
Ein erster Schritt konnte sein, die
Diskussion auf die Arbeitsmarktfa-
higkeit nach innen zu beschrinken.
Aufgrund des demografisch zu erwar-
tenden Mangels an qualifizierten Mit-
arbeitenden diirften Unternehmen
ein vitales Interesse daran haben,
gute Mitarbeitende im Unterneh-
men und diese lernfdhig und flexibel
zu halten. Unternehmensbezogene
Anforderungen diirften auch weitaus
einfacher zu definieren sein, als allge-

Dr. Jean-Marcel
Kobi,
! Beratung J.M.
Kobi & Partner,

D4 kobi.partner@
swissonline.ch
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mein fiir den Arbeitsmarkt niitzliche

Qualifikationen.

Der Beitrag des Unternehmens heif3t

Flexibilisierung der Mitarbeitenden.

Erfolgversprechend sind priaventive

Ansitze. Dabei ist es entscheidend,

die Mitarbeitenden von Anfang an

flexibel zu halten.

Die Palette allgemeiner Flexibilisie-

rungsansétze ist breit:

*Weniger als die Hilfte aller Unter-
nehmen haben eine systematische
Personalplanung. Wenn sie nicht
nur partiell, rein quantitativ und mit
kurzfristiger Optik erfolgen wiirde,
konnten Engpédsse und Qualifizie-
rungsbediirfnisse friither erkannt und
proaktiv abgefedert werden.

«Das regelmiBige Gesprich ist eine
wichtige Grundlage, um Entwick-
lungsverhinderte frithzeitig zu er-
kennen. Das klingt simpel, wird aber
vernachlissigt - und deshalb werden
individuelle Entwicklungshemmun-
gen zu spit erkannt.

+Eine kontinuierliche Qualifizierung
bei den Schliisselqualifikationen,
Anpassungsfortbildungen und Um-
schulungen mogen das Budget be-
lasten. Langfristig rechnet sich der
Einsatz.

*Der vielleicht wichtigste Ansatz
besteht darin, den Mitarbeitenden
herausfordernde Aufgaben zu {iber-
tragen. Aufgabenfelder konnen ver-
breitert und Jobrotation intensiviert
werden. Einzelne Unternehmen ha-
ben eine Beschrinkung der Verweil-
dauer in der Funktion - etwa von
sieben Jahren - eingefiihrt, andere
legen den Fokus auf den internen
Arbeitsmarkt. Doch die meisten Fir-
men trauen Mitarbeitern eine solch
starke Entwicklung nicht zu.

+Um selbststindig agieren zu kon-
nen, brauchen die Mitarbeitenden
flexible Rahmenbedingungen, also
Freiriume und wenig einengende
Strukturen wie iiberschaubare, fle-
xible Einheiten, flache Hierarchien,
Cafeteria-Systeme. Die Moglichkei-
ten sind vielfiltig, doch die Akteure
unter den Personalern sind in der
Minderheit.

Selbstbeurteilung vornehmen

Die Aufgaben sind klar: im ersten
Schritt die Standortbestimmung der
Mitarbeiter. Sie wiirden ein Selbst-
beurteilungsinstrument schitzen, das
es ihnen erlaubt, ihre personlichen
Kompetenzen zukunftsbezogen zu
reflektieren und ihre berufliche Ent-
wicklung eigenverantwortlich an die
Hand zu nehmen. Ein solches Inst-
rument sollte moglichst ganzheitlich
und aussagekriftig, aber auch einfach
sein: Es reicht ein Fragebogen, dessen
Anwendung fiir die Mitarbeitenden
freiwillig ist. Die Ergebnisse konnen
grafisch dargestellt werden. Es ist je-
dem Mitarbeitenden iiberlassen, was
er damit macht.

Verbindlicher wird es, wenn eine
Uberpriifung der Selbstbeurteilung
im Gesprach mit dem Vorgesetzten
vorgenommen wird. Wo ein beson-
derer Handlungsbedarf vorliegt, wer-
den individualisierte Empfehlungen
abgegeben. Die HR-Abteilung stellt
die Instrumente, begnligt sich aber
im Ubrigen mit anonymisierten Wer-
ten. Aber auch das erfordert von den
Akteuren vor allem eines: den Mut
und die Stérke, langfristige Konzepte
einzufiihren und durchzusetzen.
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SEMINARE

Termin | Seminartitel | Seminarinhalt | Ort/Veranstalter/Preis
22. Juni Fehlzeitenmanagement | Die Teilnehmer erarbeiten MaBnahmen zur Hannover
Senkung von Fehlzeiten und zur Sicherung der | Bildungswerk der Niederséchsischen
Nachhaltigkeit. Wirtschaft gGmbH (BNW)
Tel. 05 11/9 61 67-0
www.nordbildung.de
350 Euro
27. - 28. Juni Delegation richtig Erfolgreich Delegieren in sieben Schritten, das | Heidelberg
umsetzen ist erklartes Ziel des Seminars. ASB Management Zentrum
Tel. 08 00/1 30 80 30 30
www.semigator.de
1.390 Euro
27. — 29. Juni Verhandlungstaktik | Ziel ist das Kennenlernen unerlasslicher Schloss Hernstein (Osterreich)
Grundinstrumentarien wirkungsvoller und er- | Hernstein Institut fiir Management und
folgreicher Verhandlungsfiihrung. Leadership
Tel. +43/1/514 50-56 24
www.hernstein.at
2.200 Euro
27. - 29. Juni Aktives Fiihrungs- Bei realen Praxissimulationen erleben die Teil- | Hamburg
training nehmer intensiv die Starken und Schwachen | Euroforum
des eigenen Fiihrungsstils. Tel. 02 11/96 86-30 00
www.euroforum.de
2.399 Euro
30. Juni — 1. Juli Filhren mit emotiona- | Die Teilnehmer werden neue Wege im Fiih- Frankfurt am Main
ler Intelligenz rungsverhalten entdecken und ihre Wirksam- | Management Forum Starnberg
keit erhéhen. Tel. 0 81 51/27 19-0
www.management-forum.de
1.895 Euro
4. - 5. Juli Grundlagen der Das Seminar ermdglicht den Teilnehmern, das | Wuppertal
Mitarbeiterfiihrung eigene Flhrungsverstandnis zu reflektieren TAW- Technische Akademie Wuppertal
und wachsende Selbstsicherheit zu erlangen. | Tel. 02 02/74 95 — 271
www.taw.de
930 Euro
6. — 7. Juli Machtspiele - die In diesem Seminar werden verschiedene We- | Wirzburg
Kunst, souveran zu ge aufgezeigt, um aus unerfreulichen Machtsi- | Institut fiir Management-Entwicklung
bleiben tuationen auszusteigen. Tel. 05 21/94 20 6-0
www.ime-seminare.de
1.160 Euro
6. — 8. Juli Personliche Veran- Die Teilehmer lernen im Seminar anhand des | Starnberg
derungskompetenz 6-Saulen-Konzepts, wie sie Veranderungen Die Akademie fiir Fiihrungskrafte
starken aktiv und zielfiUhrend meistern. Tel. 0 75 51/93 68-185
www.die-akademie.de
1.650 Euro
7. Juli Korpersprache — Der Stefan Spies vermittelt bewéhrte Schauspiel- | Zirich
Gedanke lenkt den techniken und zeigt, wie koérpersprachliches ZfU International Business School
Korper. Durch innere Potenzial entdeckt und genutzt werden kann. | Tel. +41/44/722 85 85
Haltung zum gelunge- www.zfu.ch
nen und glaubwiirdigen 914 Euro
Auftritt 700 Euro (Mitglieder)
11. = 12. Juli BurnIN - Das Seminar | Erlernt werden unter anderem individu- Lech/ Arlberg (Osterreich)
fiir mehr Vitalitat und | elle Strategien fiir das tégliche Energie- MCV Management- und Organisations-
Lebensfreude management. Entwicklung
Tel. +43/55 77 8397 0 -0
www.mcv.at
980 Euro
15. = 16. Juli Teamentwicklung — Vermittelt wird, geeignetes Personal aus- KoIn
Zusammenarbeit er- zuwahlen, um ein funktionierendes Team Biro fiir Berufsstrategie
folgreich gestalten aufzubauen. Tel. 0 30/28 88 57-0
www.berufsstrategie.de
395 Euro
27. — 28. Juli Altersgerechte Ar- Erortert wird, wie Arbeitgeber die Produktivitat | Miinchen
beitsplatze in der eines Werks trotz hohem Altersdurchschnitt ManagementCircle
Produktion steigern kdnnen. Tel. 0 61 96/47 22-800
www.managementcircle.de
1.895 Euro
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TREFFEN UND TRAINIEREN

hochschule Gelsenkirchen
ist am 4. Juli Schauplatz des
Zukunftskongresses Talent-
Metropole Ruhr. Telekom-
Personalvorstand Thomas
Sattelberger wird dort dazu

anregen ,Talentmanage-
ment neu (zu) denken®.
Erkliartes Ziel der Tagung
ist es die Chancen, die die
Region aus dem demografi-
schen Wandel ziehen kann,
in den Vordergrund zu stel-
len. Die FH Gelsenkirchen
und die weiteren Veranstal-
ter weisen darauf hin, dass
das Ruhrgebiet, anders als
vergleichbare Metropolre-
gionen, noch iiber erheb-
liche Talentreserven verfii-
ge. Wenn es gelidnge, diese
Talente unabhingig von
Geschlecht, Nationalitit,
ethnischer Herkunft, Religi-
on sowie Bildungsbiografie
und Einkommen der Eltern
zur Entfaltung zu bringen,
gibe es eine echte Chance
auf positive wirtschaftliche
und gesellschaftliche Ent-
wicklungen in der Metro-
polregion Ruhr. Eindeutig
steht die Besonderheit der
ehemaligen Kohle- und
Stahlregion im Vordergrund
der Vortrige und Diskussi-
onsrunden. Unter ande-
rem wird Professor Rainer
Strack, Geschéftsfiihrer der
Boston Consulting Group,
Diisseldorf, sich mit dem
~Standortfaktor Bildungsin-
tegration® beschiftigen und
Sylvia Lohrmann, stellver-
tretende Ministerpriasiden-
tin des Landes Nordrhein-
Westfalen, fordert auf die
,Vielfalt der Talente zu
nutzen®.

www.fh-gelsenkirchen.eu
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Ethik im Sommer

Um strategisches Denken,
Management und Ethik
dreht sich vom 6. bis 9. Juli
die Summer School 2011 der
Steinbeis Business Academy
(SBA) im Stuttgart Institute
of Management and Tech-
nology (SIMT). Strategie
und strategische Ausrich-
tung beherrschen den ersten
Tag. Mit dem Impulsreferat
Lnnovative Perspektiven
fiir Unternehmen: Zukunft
in der Gegenwart” wird die
Summer School eroffnet.
Am zweiten Tag richtet sich
der Fokus auf Management
und Fiihrung. Das Thema
,JKompetenzen flir die Zu-
kunft - ein marketing-orien-
tierter Ansatz* wird den Tag
eroffnen. Weiterhin werden
Uberlegungen zur , Arbeits-
welt der Zukunft, Recrui-
ting the Next Generation®
zu Diskussionen anregen:
Wie kann die nichste Ge-
neration als Arbeitnehmer
gewonnen und im Unter-
nehmen gehalten werden?
Unternehmensethik steht
am dritten Tag auf der Agen-
da. Es ist ein groBes Ziel, die
ethischen Prinzipien einzu-
halten, bei Entscheidungen

zu beriicksichtigen und allen
Handlungen zugrunde zu
legen. Der provokante Titel
LSpannungsfeld Ethik und
Monetik® spiegelt diese im
Zentrum jedes Handelns ste-
hende Frage deutlich wider.
www.steinbeis-academy.de

Pferdestéarken fiir
Powerfrauen

Der Workshop ,,Frauenpo-
wer mit Pferdestdrken® am
1. und 2. Juli in Miinchen
bietet Frauen ungewohn-
te Wege, Zugang zu ihren
Stirken zu finden und diese
fiir ihre personliche Weiter-
entwicklung hin zu mehr
gelassener Souverdnitit zu
nutzen. Angesprochen sind
Frauen, die mehr wissen
wollen iiber ihre eigene Wir-
kung auf andere und die ihr
Durchsetzungsvermogen
im alltidglichen Umgang mit
anderen Menschen stirken
wollen - besonders im Be-
rufsleben, zum Beispiel als
(Nachwuchs-)Fiihrungskraft.
Reitkenntnisse sind nicht
notwendig - alle Ubungen
finden ausschlieBlich auf
den eigenen zwei Beinen
statt. Die Frauen profitieren
ganz unmittelbar von den

Mit einer Online-Befragung unter ihren Mitgliedsunternehmen
ist die DGFPim Januar 2011 der Frage nach den Auswirkungen
psychischer Probleme im Berufsleben nachgegangen. Dabei
zeigte sich, dass fast jedes Unternehmen davon betroffen
ist. So bestatigten 88 Prozent der Personalmanager, dass es
in ihrem Unternehmen psychisch beanspruchte Mitarbeiter
mit auffalligem Arbeitsverhalten géabe. 87 Prozent beobach-
ten eine groRe Unsicherheit der Flihrungskréafte im Umgang
mit den Betroffenen und 76 Prozent halten sie fiir unzurei-
chend vorbereitet. An der Studie der Deutsche Gesellschaft
flr Personalfiihrung beteiligten sich im Januar 2011 insgesamt
239 Personalmanager. Den ausfiihrlichen Ergebnisbericht der
Studie stellt die DGFP in ihrer Reihe ,PraxisPapiere” vor. Die
Befragung zeigt, dass sich Zunahme psychischer Erkrankungen
mehr und mehrin den Unternehmen niederschlagt — und zwar
nicht nur in Form psychischer Erkrankungen, sondern auch in
Form psychischer Beanspruchungen als deren mégliche Vor-
stufe. Besonders betroffen sind Mitarbeiter aus den Bereichen
Marketing/ Vertrieb, Produktion und Kundencenter/ Service.
Gelegenheit, sich dieses und viele weitere Personalthemen
auszutauschen, bietet auch der 19. DGFP-Kongress am 8. und

9. Juni in Wiesbaden.

www.dgfp.de/praxispapiere
http://kongress.dgfp.de

Pferdestirken, weil sie in
Gruppen mit maximal zehn
Teilnehmerinnen lernen, ih-
re Wahrnehmung fiir hinder-
liche Kommunikations- und
Handlungsmuster zu schér-
fen. Ganz bewusst erproben
die Teilnehmerinnen in ver-
schiedenen Praxisiibungen
positive Alternativen ihrer
Korpersprache.

www.sonjalorenz.de

Arbeitsmedizin und
Management

Ein wissenschaftliches Ta-
gungsprogramm bietet das
12. Forum Arbeitsmedizin
vom 6. bis 8. Juli im bay-
erischen Deggendorf. Die
Geschiftsfiihrerin der Os-
terreichischen Akademie
fiir Arbeitsmedizin, Brigitte
John-Reiter, gibt mit ihrem
Eroffnungsvortrag die Rich-
tung des Kongresses vor:
»Verinderte Arbeitswelt
erfordert neue Konzepte:
Arbeits- und Wirtschaftsme-
dizin steigert das Leistungs-
potenzial am Arbeitsplatz®.
In weiteren Vortrigen wird
Arbeitsmedizin aus diversen
Perspektiven beleuchtet. So
wird der Frage nach dem
Erhalt der Gesundheit bis
ins hohe Alter nachgegan-
gen, der Zusammenhang
zwischen Schichtarbeit und
Krebs beleuchtet oder die
psychosomatische Wechsel-
wirkung bei der Arbeit im
Spannungsfeld zwischen
Organisation und Individu-
um untersucht. Der erste
und der dritte Tag sind den
Fachvortrigen vorbehalten.
Am zweiten Kongresstag
beschiftigen sich die Teil-
nehmer in Seminaren zum
Beispiel mit der Frage der
krankheitsbedingten Kiin-
digung und betrieblichem
Eingliederungsmanagement.
Auch die Droge Alkohol und
Antworten darauf, wie ihr im
Unternehmen begegnet wer-
den kann, sind Thema eines

Seminars. www.rg-web.de
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Die qualitative
Auswertung von
Experteninterviews
zeigt: Der Erfolgsfaktor
Akzeptanz erhdlt in
seiner Bedeutung bei der

Implementierung eines
strategischen Facility
Managements keinen

hohen Stellenwert.

© PhotoDisc

Widerstand ausblenden

Seit Mitte der 1990er-Jahre beschifti-
gen sich Organisationen in Deutsch-
land mit der Optimierung ihrer Sekun-
dirprozesse, um Kosten einzusparen
oder neue Wertschopfungspotenziale
zu erschlieBen. Die Optimierung be-
deutet nicht nur die Verinderung von
Arbeitsprozessen und -strukturen,
sondern auch Verhaltensinderungen
aller an den Prozessen Beteiligten.
Die Konsequenzen, die damit in den
Organisationen einhergehen, bedeu-
ten fiir alle Beteiligten - Mitarbeiter
und Nutzer - hdufig groBe Verdnde-
rungen hinsichtlich Aufgabenfeld,

Christoph Pick,
Facility Manager
BBA, Projektleiter,
Verkehrsgesell-
schaft Frankfurt,
Frankfurt

P4 c-pick@gmx.de

Dr. Franz Josef
Gellert, Ph.D.,
Senior Lecturer &
Researcher, Han-
ze University of
Applied Sciences,
Groningen

o
>4 f.j.gellert@pl.hanze.nl
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Engagement und Verhalten bis hin zu
Entlohnung, Arbeitszeit und Status.
Der aktuelle Stand der Change-
Management-Forschung zeigt, dass
Verinderungen bestehender Struk-
turen Widerstinde innerhalb der
Belegschaft hervorrufen. Richard K.
Streich (1997) geht davon aus, dass
im Verlauf jedes Verdnderungspro-
zesses mit Widerstand zu rechnen ist.
Nach Klaus Doppler und Christoph
Lauterburg ist Widerstand sogar als
konstruktives Moment des Wandels
zu werten, da er eine aktive Ausei-
nandersetzung mit den angestrebten
Verinderungen darstellt. ,, Widerstand
ist also im Grunde nicht ein Storfak-
tor, sondern eine Chance, vorausge-
setzt, sie wird als solche erkannt und
wahrgenommen.“ (Klaus Doppler/
Christoph Lauterburg, 2008).

Experteninterviews
ausgewertet

Welche MaBBnahmen setzen Organi-
sationen ein, um mit den erwartbaren
Widerstinden der Mitarbeiter umzuge-
hen? Dieser Frage gingen die Verfasser
anhand von Best-Practice-Erfahrungen
ausgewihlter Organisationen, die in
den vergangenen zehn bis fiinfzehn
Jahren strategisches Facility Manage-

ment (FM) umgesetzt haben, nach.
Facility Management wurde ausgewahlt
weil FM einem stindigen Wandel, von
der reinen Hausmeistertétigkeit bis zu
komplexen und nachhaltigen Firmen-
konzepten, unterliegt. Ziel war es, ei-
nen Uberblick iiber MaBnahmen und
Strategien zur Erreichung einer hohen
Akzeptanz fir die neuen Strukturen
und Prozesse zu erhalten. Die Grund-
lage bildeten Experteninterviews mit
den Geschiiftsfiihrern und Leitern der
Facility Management-Bereiche von acht
Organisationen. Die Interviews wurden
mithilfe der qualitativen Inhaltsanaly-
se nach Jochen Glaser und Grit Laudel
(2009) ausgewertet.

Im Laufe der Interviews wurde deut-
lich, dass die Frage der Akzeptanz im
immensen Aktionsbedarf des Imple-
mentierungsprojekts eine eher unter-
geordnete Rolle spielt. Um bei Ver-
dnderungen Akzeptanz herzustellen,
ist es nach Michael Reif3 (2002) notig,
die Beteiligten in vier Bereichen abzu-
holen: Kennen, Kénnen, Wollen und
Sollen. (Abb.)

tichworter in diesem Beitrag

Akzeptanz
Erfolgsfaktor

Facility Management
Motivation

PERSONAL - Heft 06/2011



Akzeptanz der Anderung

Ak_geptanz
der Anderung

Anderungs- Anderungs-
fahigkeit bereitschaft
| | | |
Kennen Koénnen Wollen Sollen
« Information « Fachkompetenz « Intrinsische Anreize « Projektorganisation
* Kommunikation * Methodenkompetenz « Extrinsische Anreize * Promotoren

* Nutzung der Regelwege

« Sozialkompetenz
« Sonderaktivititaten ...

* Gegengeschafte
* Transparenz

« Partizipation
* Begleitung

Die Ergebnisse der Interviews besti-
tigen diese Systematik: Die struktu-
rellen Verinderungen haben einen
starken Einfluss auf das Verhalten
und die Mentalitdt der Mitarbeiter.
Die Experten sprechen davon, dass
die Mitarbeiter aktiv auf Kunden
zugehen miissten, es ist die Rede
von Dienstleistungsmentalitit, es
werden ganzheitliches Denken und
eigenstiandigeres Arbeiten gefordert.
Bei den Nutzern wird ein erhdhtes
Kostenbewusstsein und Aufgabe von
Privilegien als notig erachtet. In der
Praxis wird dies in sehr unterschiedli-
cher Intensitidt umgesetzt. (Tab.)

Mehrere Experten sagten ausdriick-
lich, dass die neuen Strukturen des
strategischen FM an sich fiir die Mit-
arbeiter so vorteilhaft seien, dass sich
die Akzeptanz sozusagen automatisch
einstelle. Immerhin rdumen in der

Kommunikations- Qualifikations- Motivations- Organisations-
instrumente instrumente instrumente instrumente

Riickschau zwei der Interviewpartner
Mingel bei der Umsetzung des Ver-
inderungsprojektes ein. Beide waren
der Meinung, dass man die Mitarbei-
ter besser hétte einbeziehen sollen.

Vages Verhalten bei
Widerstanden

Bei der zentralen Frage, welche MaB3-
nahmen in den Organisationen zur
Akzeptanz dieser starken Verdanderun-
gen eingesetzt werden, wurde im Lau-
fe der Interviews zunehmend deutlich,
dass dies im immensen Aktionsbedarf
eines Implementierungsprojektes ei-
ne eher untergeordnete Rolle spielt.
Widerstinde und Angste wurden
genannt als Geflihl von ausgegrenzt
sein gegeniiber dem friitheren Mutter-
unternehmen nach Ausgriindung der

MaRnahmen zur Akzeptanzbildung

Grad MafBnahmen zur Akzeptanzbildung in den befragten Organisationen

hoch

Implementierung in bidirektionaler Strategie. Einbindung der Mitarbeiter tber
Resonanzgruppenanalyse und Entwicklung Mitarbeiter-Commitment-Index.
Ausarbeitung kulturverandernder Change-Aktivitaten.

Arbeitnehmervertretung ist Mitglied im Projektteam. Mitarbeiter sind in
Workshops in die Umsetzung eingebunden. Kontinuierliche Information der
Belegschaft tiber E-Mail, Newsletter und Betriebsversammlungen

Fiihrungskréfte aller betroffenen Abteilungen wurden ins Projektteam beru-
fen, um als Multiplikatoren fiir die neuen Strukturen zu werben. Kaufmanni-
sche Schulungen fiir die technischen Sachbearbeiter. Arbeitsfriihstiicke und
gemeinsames Kochen als MaRnahme des Teambuildings.

Meinungsbildner und Befiirworter aller Abteilungen und Hierarchiestufen
bilden Projektteam, externer Berater unterstiitzt Prozess. Die Einbindung der
Arbeitnehmervertretung fand statt ,,wo notig” (O-Ton).

Interdisziplinare Besetzung des Projektteams lber alle Hierarchiestufen. Keine
weitere Angabe von akzeptanzbildenden MaRnahmen.

niedrig

Bei drei der acht befragten Organisationen sind keine besonderen MaRnah-
men zur Herstellung von Akzeptanz zu erkennen.
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FM-Einheit und als Reaktion auf die
Einfiihrung neuer EDV-gestiitzter Pro-
zesse. Weitere Aussagen bezogen sich
auf Widerstidnde von Fiihrungskriften,
die Privilegien aufgeben mussten.
Der Umgang mit diesen Reaktionen
bei den befragten Organisationen blieb
im Vagen, eine aktive Einbeziehung
der Widerstdnde war nicht erkennbar.
In einem Fall wurden nicht veridnde-
rungsbereite Fiihrungskrifte ausgeses-
sen. In einem anderen Fall habe sich
der neue Sachverhalt - gemeint ist ein
Kompetenzverlust - fiir die betroffe-
nen Flihrungskrifte rational erkldren
lassen. Insgesamt erweckten die Aus-
sagen der Interviewpartner den Ein-
druck eines wenig aktiven Umgangs
mit Widerstdnden.

Wie sieht es nun mit dem Einsatz ak-
zeptanzbildender Mallnahmen aus?
Tobias Bernecker und Michael Reif3
(Kommunikation als Instrument des
Change Managements im Urteil von
Change Agents, zfo, 2002) nennen
hierzu vier Instrumente:

- Kommunikation

+Qualifikation

*Motivation

- Partizipation

MaBnahmen der Kommunikation in
den befragten Organisationen betref-
fen in der Regel gesetzlich geregelte
Informationspflichten wie Betriebs-
versammlungen. Ein Gesprichspart-
ner nennt den Einsatz von Newslet-
ter und E-Mails, ein anderer erwiahnt
Beitrige in der Mitarbeiterzeitung. Ein
Interviewpartner nennt ausdriicklich
Gespriche zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern. Insgesamt erscheint das
Spektrum der (erinnerten) Kommuni-
kationsmaBBnahmen als eher schmal.
Partizipation wurde in einem Fall in
Form von Workshops eingesetzt. Bei
einem Unternchmen war die Einbin-
dung der Mitarbeiter im Sinne eines
Bottom-up-Prozesses und in Form
einer Resonanzanalyse Bestandteil der
Umsetzungsstrategie. In einem dritten
Fall sollte die Beteilung moglichst vie-
ler Mitarbeiter aus unterschiedlichen
Bereichen und Hierarchiestufen ak-
zeptanzfordernde Ausstrahlung in die
gesamte Belegschaft haben. Bei der
Einbindung der Arbeitnehmervertre-
tung lassen sich groBBe Unterschiede
feststellen. Sie reichen von einer star-
ken Einbindung innerhalb des Projekt-
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* Klaus Doppler, Christoph Lauter-
burg: Change Management. Den
Unternehmenswandel gestalten.
Campus Verlag, Frankfurt 2008,
ISBN 9783593387079, 79 Euro

* Jochen Gliser, Grit Laudel: Ex-
perteninterviews und qualitative
Inhaltsanalyse. VS Verlag, Wies-
baden 2009, ISBN 9783531172385,
29,95 Euro

* Elisabeth Haberleitner, Elisabeth
Deistler, Robert Ungvari: Fiihren,
Fordern, Coachen. So entwickeln
Sie die Potenziale Ihrer Mitarbeiter.
Piper Taschenbuch, Miinchen 2008,
ISBN 9783492253437, 9,95 Euro

teams bis zur bloBen Information der
Betriebs- oder Personalrite iiber den
Stand des Projekts.

Das Instrument der Qualifikation wur-
de in zwei Organisationen angewendet
in Form von ausschlieBlich fachlichen
Weiterbildungsangeboten. MaBnah-
men zum Teambuilding wurde von
einem Gesprichspartner genannt. Der
Einsatz motivatorischer MalBnahmen
wird sehr unterschiedlich gehandhabt.
Finanzielle Anreize oder Kompensati-
onen zur Motivation kommen in der
Regel nicht zum Finsatz. Das liegt zum
einen daran, dass in kommunalen Be-
trieben mit stark regulierten Tarifstruk-
turen finanzielle Anreize nicht méglich
sind oder in einem Unternehmen nicht
vom Betriebsrat beflirwortet werden.
Auch gab es in keiner der befragten Or-
ganisationen Kompensationen fiir Zu-
riickstufungen und Schlechterstellung
zum Beispiel von Fiihrungskriften.

Mitarbeiter motivieren

Mehrere Interviewpartner heben die
Bedeutung von Multiplikatoren und
Befiirwortern fiir den Implementie-
rungsprozess heraus. Aber die Not-
wendigkeit motivierender Aktionen
wurde wegen der erlebbaren Vorteile
nicht hoch bewertet.

In der Riickschau raumen zwei Inter-
viewpartner Mingel bei der Umset-
zung des Verdnderungsprojektes ein.
Beide sind der Meinung, dass man die
Mitarbeiter besser hitte einbeziechen
sollen. Insgesamt iiberwiegt die Zu-
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friedenheit der Gesprichspartner mit
dem Implementierungsprojekt.

Es fillt auf, dass die Experten in den
Interviews dem Thema Akzeptanz weit
weniger Aufmerksamkeit geschenkt
haben als erwartet. In den Gesprichen
steht eher die strukturelle Gestaltung
der Verdnderungsprozesse im Vorder-
grund. Bleibt zu fragen, ob Akzeptanz
und Motivation von Mitarbeitern fiir
den Erfolg von Verdnderungsprozes-
sen moglicherweise weniger relevant
sind als dies die theoretische Forschung
nahelegt, oder ob die Fiihrungskrifte
im Topmanagement ihnen zu wenig
Aufmerksamkeit schenken. Dies zu
beleuchten konnte Gegenstand der
weiteren Feldforschung sein.

Woher kommt der niedrige Stellen-
wert akzeptanzbildender Manahmen
bei der Einflihrung eines strategischen
Facility Managements? Verschiedene
Faktoren sind denkbar:

«Vorrang von Fakten. Die Implemen-
tierung eines strategischen FM erfor-
dert eine Vielzahl komplexer und
spezialisierter Aufgaben: darunter
Rechtsform, IT-Infrastruktur, Perso-
nalvertrige, Mietvertrige; sie miissen
alle zu einem bestimmten Termin fi-
nalisiert sein. Im Gegensatz zu einem
Eintrag im Handelsregister 14sst sich
das Thema Akzeptanz weniger klar
fassen, messen und terminieren.
*Mechanistisches Weltbild. Die Ver-
antwortlichen organisieren ihre Re-
alitdt im Sinne des mechanistischen
Modells. Danach werden Organisa-
tionen wie Maschinen verstanden,
die aus einzelnen Teilen bestehen.
Diese Maschine arbeitet nach klaren
Input-Output-Regeln. ,,Sie ist daher
berechenbar, steuerbar und planbar.“
(Elisabeth Haberleitner, 2008).

- Ausblenden von Angsten und emo-
tionsgetriebenen Reaktionen. Der
aktive Umgang mit Angsten und an-
deren negativen Gefiihlen ist generell
in unserer Gesellschaft nicht oppor-
tun und erst recht nicht im Berufsle-
ben (Winfried Berner, 2002). Danach
konnten die Projektverantwortlichen
keine Veranlassung sehen, Mal3nah-
men zu ergreifen, die die Mitarbeiter
in ihren oft diffusen Angsten beziig-
lich der anstehenden Veridnderungen
ernst nehmen. Hinweise darauf geben
Aussagen, dass die Zuriickstufung
von Fiihrungskriften - weil ihre Ab-

teilungen aufgeldst wurden - rational
vermittelbar sei.

«Individualisierung von Widerstand. In
der Literatur gilt Widerstand als gerade
notwendige Reaktion in Verdnderungs-
prozessen (Richard K. Streich, 1997;
Klaus Doppler/Christoph Lauterburg,
2008). Umso mehr erstaunt es, dass
von acht Gesprichspartnern nur vier
von Widerstinden in der Belegschaft
berichteten: In einem Fall sollte iiber
den Betriebsrat die Einfiihrung eines
neuen IT-Prozesses verhindert werden,
in demselben Fall weigerten sich dltere
Mitarbeiter neue Verhaltensmaximen
(auf Kunden zugehen) aktiv anzuwen-
den. Zwei Interviewpartner sprachen
vom Gefiihl, ausgegrenzt zu sein und
zum armen Haufen zu gehoren. Wider-
stinde nannten flinf der acht Interview-
partner auf Seiten der Nutzer: wegen
neuer Governance-Vorgaben, Miet-
zahlungen und Kompetenzverlusten
bei Flihrungskriften. Der wenig aktive
Umgang mit als Widerstand erkannten
Reaktionen deutet auf eine Individua-
lisierung des Phanomens hin. In dieser
Sichtweise gibt es eben einfach {iberall
einzelne Querulanten, die gegen Ver-
anderungen opponieren. Die Ausei-
nandersetzung mit einem - diffusen
- Widerstand bei der Mehrheit der Be-
troffenen kommt damit nicht zustande.
+Eine unzureichende Qualifikation in
Change-Prozessen und Personalwesen.
Die Verantwortlichen der FM-Imple-
mentierung sind Experten in Sachen
FM und Immobilienprozessen, sie sind
aber moglicherweise nicht ausreichend
im Bereich Change Management und
Personalwesen geschult und wissen
tiber die Dynamik von Verinderungs-
prozessen nicht oder nur unzulidnglich
Bescheid. Moglicherweise sind die
Verantwortlichen daher der Meinung,
ausreichend in die Akzeptanz investiert
zu haben.

e Gallup Institut:
Index 2001-2008
http://pdf.berkemeyer.net/ Gallup-
Studie.pdf

* Berner, Winfried: Reaktanz - Die
Feinmechanik des Widerstands,
2002
www.umsetzungsberatung.de/
psychologie/reaktanz.php

Engagement-
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Bereits zum dritten Mal tre-
ten in diesem Jahr zukunfts-
weisende Konzepte und Ar-
beiten den Wettbewerb um
den Titel ,,Deutscher Weiter-
bildungspreis” an. Initiiert
wird die Ausschreibung vom

Deutscher
Weiterbildungs-
PREIS

Haus der Technik in Essen. Zur Teilnahme aufgerufen sind
Personen, die ein innovatives Konzept, ein Projekt, Untersu-
chungen oder Analysen mit wissenschaftlichem Anspruch
aus dem Bereich der iberbetrieblichen beruflichen Weiter-
bildung entwickelt haben. Die eingereichten Arbeiten sollen
nicht alter als zwei Jahre und entweder bereits umgesetzt
oder in der Umsetzungsphase begriffen sein. Die Veroffent-
lichung darf nicht langer als ein Jahr zuriickliegen. Die Jury
bewertet die Arbeiten nach den Kriterien Neuigkeitsgrad,
wirtschaftliche Relevanz, Wirkungspotenzial, Praktikabili-
tat sowie branchentiibergreifende Bedeutung. Das Preisgeld
belduft sich auf 10.000 Euro. AulRerdem wird die préamierte
Arbeit im Rahmen einer Dokumentation einer breiten Of-
fentlichkeit zuganglich gemacht. Bewerbungsschluss ist

der 20.0ktober.

Fitte Unternehmen
Unternehmen und Organi-
sationen, die meinen, sie sei-
en besonders fit im Gesund-
heitsmanagement, kénnen
sich bis zum 15. Juni um den
Deutschen Unternehmen-
spreis Gesundheit 2011 be-
werben. Die Auszeichnung
erhalten Arbeitgeber, die ih-
re Aktivitdten nicht nur auf
die individuellen Verhaltens-
weisen ausrichten, sondern
auch MalBnahmen zur Op-
timierung der betrieblichen
Rahmenbedingungen er-
folgreich umsetzen. Bewer-
ber sollen das betriebliche
Gesundheitsmanagement
als Bestandteil der Unter-
nehmensstrategie betrach-
ten. Bereits im filinften Jahr
verleiht der BKK Bundesver-
band diesen Preis in flinf Ka-
tegorien: Handel/Transport,
Verkehr, Industrie, Offentli-
cher Dienst sowie kleine und
mittlere Unternehmen und
sonstige Dienstleistungen.
Zusitzlich werden in die-
sem Jahr drei Sonderpreise
ausgelobt: Demografie - Fit
in die Zukunft, Familienori-
entierte Unternehmen, Psy-
chische Gesundheit.
11'11’\1’.!/FL[TX(’/I(’/‘-I.{/’ITF/‘}’IF/HH(’ILY[)I‘(’/'S-

gesundheit.de
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www.deutscher-weiterbildungspreis.de

Bildung macht sexy
Bildung verbessert neben
den Karriereperspektiven
auch die Chancen bei der
Partnersuche: Fiir sechs
von zehn Deutschen zwi-
schen 20 und 40 spielt Bil-
dung eine wichtige Rolle
bei der Partnerwahl - fiir
Frauen haufiger (65 Pro-
zent), fiir Minner etwas
seltener (57 Prozent). Bil-
dung verweist dabei ganz
deutlich Beruf und Geld
auf die Pldtze und ist sogar
fast genauso wichtig wie die
Hobbys eines potenziellen
Partners. Dies ergab eine
repriasentative Umfrage
unter den 20- bis 40-Jih-
rigen in Deutschland, die
die Fernschule ILS beim
Marktforschungsinstitut
forsa in Auftrag gab.

www.ils.de

Mehr Geld fiir
Akademiker

Rund 900 Unternehmen
beteiligten sich an der sieb-
ten Auflage der alma mater
Gehaltsstudie im Winter
2010/2011 zu Einstiegsge-
héltern von Hochschulab-
solventen. Die Gehdlter er-
reichen mit einem Durch-
schnitt von 40.097 Euro

brutto pro Jahr wieder das
Niveau aus der Zeit vor der
Wirtschaftskrise. 90 Prozent
der Unternehmen beabsich-
tigen zudem, noch in die-
sem Jahr Berufseinsteiger
einzustellen. Nicht nur die
verbesserte Wirtschaftslage,
sondern auch der starke Be-
darf an Fachkriften spiegelt
sich in den Einstiegsgehil-
tern fir Akademiker wider.
So koénnen Absolventen,
die bei Fahrzeugherstellern
ins Berufsleben starten, mit
durchschnittlich 48.000 Euro
brutto im Jahr rechnen, Ab-
solventen in den Bereichen
Maschinenbau und Elektro-
technik mit 43.000 Euro. In
der KFZ-Zulieferindustrie
liegen die Jahresgehilter
bei rund 42.000 Euro brut-
to. Schlusslichter sind wie
bereits im Vorjahr die Medi-
en- und Tourismusbranche.
In den Medien miissen Ab-
solventen mit Abschligen
von 17,5 Prozent rechnen,
in Touristik-Unternehmen
sogar mit {iber 30 Prozent.
www.alma-mater.de/de-

gehaltsstudien

Online kommt an

39 Prozent der Unter-
nehmen in Deutschland
verlangen Bewerbungen
per Internet. Das hat ei-
ne repriasentative Umfrage
im Auftrag des Hightech-
Verbands BITKOM unter
1.500 Firmen aller Bran-
chen ergeben. Im Vorjahr
favorisierten erst 27 Prozent
der befragten Personalchefs
und Geschiftsfiihrer elekt-
ronische Bewerbungen von
potenziellen Mitarbeitern.
Laut Umfrage fordern 28
Prozent der Unternechmen
Unterlagen per E-Mail und
weitere elf Prozent setzen
aufihren Webseiten Online-
Formulare ein, die von den
Jobkandidaten ausgefiillt
werden. Allerdings hat die
traditionelle Bewerbungs-
mappe noch ldngst nicht

ausgedient: Mit 43 Prozent
der befragten Personalchefs
bevorzugt immer noch eine
kleine Mehrheit eine Bewer-
bung auf Papier. Allerdings
sinkt deren Bedeutung ra-
pide. Bei der BITKOM-Be-
fragung im Vorjahr favori-
sierten noch 61 Prozent der
Firmen den traditionellen
Bewerbungsweg.
www.bitkom.org

Was an Chefs nervt
Mangelnde Entscheidungs-
freude bei ihren Chefs
treibt die deutschen Ar-
beitnehmer auf die Palme.
41 Prozent finden dieses
Verhalten vollig inakzep-
tabel, in Italien stort das
dagegen nur 26 Prozent.
Vielmehr nervt es die Ita-
liener, wenn ihr Chef nicht
im Team arbeiten kann (42
Prozent). Das wiederum
stort die Deutschen von
allen am wenigsten. Das
Fazit: Fiihrungsverhalten
wird international also un-
terschiedlich bewertet. Dies
ergibt eine aktuelle, inter-
nationale Studie von von
Rundstedt HR Partners in
Zusammenarbeit mit dem
internationalen Berater-
netzwerk BPI Group. Fiir
die Studie wurden 6.800 Ar-
beitnehmer in elf Lindern
(Deutschland, Belgien,
England, Frankreich, Itali-
en, Kanada, Polen, Rumi-
nien, Russland, Spanien,
USA) reprisentativ befragt.
Was am Chef nervt, ist al-
so weitgehend linderspezi-
fisch. Global dagegen gilt,
dass Fiihrungskrifte im
Zuge der Wirtschafts- und
Finanzkrise insgesamt kri-
tischer bedugt und beurteilt
werden. So vergaben unter
allen befragten Arbeitneh-
mern, gegeniiber einer Vor-
gingerstudie aus dem Jahr
2007 zehn Prozent weniger
die Note ,,;sehr gut® fiir ih-
ren direkten Chef.

www.rundstedt.de

51



PERSONAL UND RECHT

Die Neuregelungen im Arbeitnehmer-
iiberlassungsgesetz (AUG) lassen sich
in drei Bereiche einteilen: Anderungen
zur Umsetzung der europiischen Leih-
arbeitsrichtlinie, Anderungen zur Ver-
hinderung von Missbrauch (Drehtiir-
effekt) und Einfligung eines Mindest-
lohns. Die letzten beiden Aspekte wa-
ren Gegenstand intensiver politischer
Diskussion und medialer Darstellung,
nicht zuletzt wegen der starken Ein-
flussnahme der DGB-Gewerkschaften.
Im Folgenden sollen vor allem die An-
derungen dargestellt werden, bei denen
deutliche Auswirkungen auf die Praxis
zu erwarten sind. Das Gesetz wird zum
1. Dezember 2011 in Kraft treten. Die
Regelungen iiber den Drehtiireffekt
und den Mindestlohn sind allerdings
bereits am 30. April, dem Tag nach
der Gesetzesverkiindung, in Kraft ge-
treten. Leiharbeitsverhiltnisse, die am
15. Dezember 2010 bestanden haben,
sind von der Drehtiirklausel jedoch
ausdriicklich ausgenommen.

Leiharbeitsrichtlinie umsetzen

Erlaubnispflichtig ist kiinftig nicht
mehr nur die gewerbsméaBige Arbeit-
nehmerliberlassung. Als gewerbs-
miBig galt - vereinfacht gesagt - die
nicht nur gelegentliche und mit Ab-

Heiko Langer,
Fachanwalt fiir Ar-
beitsrecht/Partner,
Hoffmann Liebs
Fritsch & Partner,
Diisseldorf

D4 heiko.langer@
hlifp.de
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Am Ende ging alles ganz schnell: Am 24. Mérz 2011
verabschiedete der Bundestag das , Gesetz zur Anderung des
Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzes — Vlerhinderung von Missbrauch
der Arbeitnehmeriiberlassung”, Wesentliche Anderungen des
Gesetzes sind bereits zum 30. April in Kraft getreten, die restlichen
Bestimmungen werden zum 1. Dezember 2011 wirksam.

Die neue Lelharbeit

sicht der Gewinnerzielung betriebene
Arbeitnehmeriiberlassung. Kiinftig ist
ausreichend, wenn die Arbeitnehmer-
iiberlassung ,,im Rahmen einer wirt-
schaftlichen Tatigkeit“ erfolgt. Damit
wird auch der Verleih zum Selbstkos-
tenpreis kiinftig erlaubnispflichtig.
Erlaubnisfrei ist nach einer neuen Re-
gelung kiinftig die nur ,,gelegentliche“
Arbeitnehmeriiberlassung, wenn der
Arbeitnehmer nicht zum Zwecke der
Uberlassung eingestellt wiirde. Diese
Regelung wird allerdings als Ausnah-
me verstanden und daher entspre-
chend eng auszulegen sein.
Arbeitnehmeriiberlassung hat kiinf-
tig nur ,,voriibergehend“ zu erfolgen.
Nach der bisherigen Gesetzeslage gab
es fiir die Arbeitnehmeriiberlassung
keine zeitliche Obergrenze. Aller-
dings gibt das Gesetz keine Auskunft
dariiber, was unter voriibergehend zu
verstehen ist. Als unbedenklich diirfte
jedenfalls eine Entleihdauer von bis zu
sechs Monaten gelten - in Anlehnung
an die Wartezeit des § 1 Abs. 1 Kiindi-
gungsschutzgesetz (KSchG). Vertreten
wird auch, dass die Arbeitnehmerti-
berlassung voriibergehend ist, wenn
eine entsprechende Befristung durch
einen sachlichen Grund gerechtfertigt
wire - § 14 Abs. 1 Teilzeit- und Befris-
tungsgesetz (TzBfG). Auch wenn die
Rechtsprechung hier wohl keinen ganz
strengen Maf3stab anlegen wird, sollte
zukiinftig jedenfalls die unbefristete
Uberlassung von Leiharbeitnehmern
vermieden werden.

Das ,Konzernprivileg“ wird einge-
schrinkt. Bislang war die Arbeitneh-
meriiberlassung zwischen Konzern-
unternehmen nicht erlaubnispflichtig
und das AUG in weiten Teilen darauf
nicht anwendbar, wenn der Arbeit-

nehmer seine Arbeit voriibergehend
nicht bei seinem Arbeitgeber leistet.
In der Neufassung wird das Konzern-
privileg reduziert auf die Fille, in de-
nen der Arbeitnehmer ,nicht zum
Zwecke der Uberlassung eingestellt
und beschiftigt wird“. Damit bendoti-
gen konzerninterne Verleihfirmen ab
dem 1. Dezember 2011 eine Erlaubnis
zur Arbeitnehmeriiberlassung.
Wichtig fiir Entleiher sind zwei neu
in das AUG aufgenommene Pflich-
ten gegeniiber Leiharbeitnehmern.
Der Entleiher muss kiinftig nach § 13a
AUG Leiharbeitnehmer iiber freie Ar-
beitspldtze in seinem Unternehmen
informieren (dhnlich der Regelung im
TzBfG fiir Teilzeitbeschiftigte). Diese
Regelung ist nicht zu unterschitzen.
Die Informationspflicht bezieht sich
auf sdmtliche offenen Stellen in al-
len Betrieben des Entleihers. Erfasst
werden auch befristete Arbeitsplatz-
angebote und Teilzeittitigkeiten. Es
kommt nicht darauf an, ob der Leih-
arbeitnehmer fiir die Position qualifi-
ziert ist oder nicht.

Vertreten wird jedoch, dass keine In-
formation erfolgen muss, wenn die
Stelle kiinftig mit einem Leiharbeit-
nehmer besetzt werden soll. Tatsich-
lich geht diese Informationspflicht
gegeniiber Leiharbeitnehmern weiter
als gegeniiber Stammarbeitnehmern
des Entleihers. Arbeitnehmer haben
- von den Ausnahmen fiir befristet
Beschiftigte in § 18 TzBfG und bei
Teilzeitwiinschen gem. § 7 Abs. 2

tichworter in diesem Beitrag

Arbeitnehmeriiberlassung
Leiharbeitsrichtlinie
Lohnuntergrenze

PERSONAL - Heft 06/2011



TzBfG abgesehen - keinen allgemei-
nen Auskunftsanspruch iiber freie
Stellen gegen ihren Arbeitgeber.

Es ist auch davon auszugehen, dass
der Betriebsrat ein Zustimmungsver-
weigerungsrecht nach § 99 Abs. 2 Nr. 1
Betriebsverfassungegesetz (BetrVG)
hat, wenn der Entleiher Arbeitneh-
mer einstellt, ohne Leiharbeitnehmer
zuvor liber freie Stellen informiert zu
haben. Der VerstoB3 gegen die Infor-
mationspflicht stellt eine Ordnungs-
widrigkeit dar und kann eine Geld-
buBBe bis zu 2.500 Euro nach sich
ziehen - § 16 Abs. 1 Nr. 9 AUG. Der
Anspruch des Leiharbeitnehmers auf
Informationen liber freie Stellen kann
nicht durch vertragliche Regelungen
gekippt werden.

Weiter ist Leiharbeitnehmern kiinftig
der Zugang zu , Gemeinschaftsein-
richtungen oder -diensten“ des Ent-
leihers zu gewihren, so § 13b AUG.
Als Beispiele werden Kinderbetreu-
ungseinrichtungen, Gemeinschafts-
verpflegung und Beforderungsmittel
genannt. Den Zugang zu solchen
Einrichtungen darf der Entleiher nur
aus sachlichem Grund verweigern. Ein
solcher Grund konnte zum Beispiel in
der kurzen Uberlassungsdauer liegen,
die den administrativen Aufwand im
Verhiltnis zum tatsdchlichen Nutzen
unverhiltnisméBig erscheinen lésst.
Auch hier kann der VerstoB3 als Ord-
nungswidrigkeit mit einer GeldbuBle
bis zu 2.500 Euro sanktioniert wer-
den. Zu beachten ist, dass der Zugang
zu den Gemeinschaftseinrichtungen
einen geldwerten Vorteil darstellen
kann, den dann der Verleiher gegebe-
nenfalls bei der Abrechnung der Ver-
glitung steuerlich und sozialversiche-
rungsrechtlich beriicksichtigen muss.

Drehtiireffekt verhindern

Einer der zentralen Punkte des Ge-
setzes ist die Verhinderung des Dreh-
tlireffekts. Damit wird die Praxis be-
schrieben, dass Arbeitgeber Stamm-
arbeitskriafte entlassen, die dann
bei einem Zeitarbeitsunternehmen
eingestellt und an ihren urspriingli-
chen Arbeitgeber zuriickverliehen
werden, wobei fiir dieselbe Tatigkeit
eine deutlich niedrigere Vergiitung
gezahlt wird. Leiharbeit wird so zu
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einem Mittel der Lohnkostensenkung
und zum Austausch von Stammar-
beitnehmern durch Zeitarbeitskrifte
genutzt. Nach der bisher geltenden
Gesetzeslage war dieses Verhalten
von Arbeitgebern rechtlich nicht zu
beanstanden.

Fiir die Zukunft hat der Gesetzgeber
dieser Praxis einen Riegel vorgescho-
ben. Mittel dazu ist eine Modifikation
des Equal-Pay-Prinzips. Dieses sieht
vor, dass Zeitarbeitnehmern die glei-
chen Arbeitsbedingungen gewéhrt
werden miissen wie vergleichbaren
Arbeitnehmern im Entleiherunter-
nehmen. Insbesondere gilt dies fiir
Entgeltbedingungen. Eine praktisch
sehr relevante Ausnahme gilt jedoch
dann, wenn ein Tarifvertrag abwei-
chende Regelungen vorsieht oder
Verleiher und Leiharbeitnehmer in
ihrem Arbeitsvertrag auf entsprechen-
de Regelungen eines Tarifvertrags
verweisen.

An dieser Stelle setzt der Gesetzgeber
nun an. Die Ausnahme vom Equal-
Pay-Prinzip gilt kiinftig dann nicht
mehr, wenn der Leiharbeitnehmer
in den letzten sechs Monaten vor der
Uberlassung an den Entleiher aus ei-
nem Arbeitsverhiltnis mit dem Ent-
leiher oder einem mit ihm verbunde-
nen Unternehmen ausgeschieden ist.
Dann muss dem Leiharbeitnehmer
namlich zwingend die Vergiitung ge-
wihrt werden, die auch vergleichbare
Arbeitnehmer des Entleihers erhal-
ten. Zusitzlich ist die Vergiitung des
Verleihers zu zahlen. Die Losung ist
also subtiler als ein schlichtes Verbot
eines Riickverleihs von Leiharbeit-
nehmern an den ehemaligen Stamm-
betrieb. Dennoch diirfte die gesetzli-
che Regelung ihren Zweck erreichen,
da eine Personalkostenersparnis prak-
tisch ausgeschlossen wird.

Lohnuntergrenze einfiihren

Nach vielen Diskussionen einigte sich
der Hartz IV-Vermittlungsausschuss
am 21. Februar 2011 im Grundsatz
auf einen Mindestlohn fiir den Be-
reich der Arbeitnehmeriiberlassung.
Zwischenzeitlich haben sich die Ta-
rifvertragsparteien auf einen Mindest-
stundenlohn von 7,79 Euro brutto fiir
Westdeutschland und von 6,89 Euro

brutto flir Ostdeutschland verstin-
digt, wie die Bundesregierung am 25.
Mirz 2011 verlauten lie3. Damit wird
aber tatsidchlich nur ein sehr nied-
riges Lohnniveau festgeschrieben.
Bei einer Wochenarbeitszeit von 40
Stunden ergibt sich daraus fiir Ost-
deutschland ein monatlicher Brutto-
Mindestlohn von rund 1.200 Euro,
fiir Westdeutschland von rund 1.350
Euro. AuBBerdem wird bislang nicht
unterschieden zwischen niedrig- und
hochqualifizierten Tatigkeiten. Dem
Lohndumping fiir ausgebildete Inge-
nieure kann man durch die geplan-
ten Mindeststundenléhne wohl nicht
begegnen.

Der Mindestlohn wird nicht etwa wie
fiir andere Branchen im Arbeitneh-
merentsendegesetz geregelt, sondern
in einem neuen § 3a als ,,Lohnunter-
grenze“ in das AUG eingearbeitet.
Durch die etwas verschachtelte Rege-
lung soll erreicht werden, dass grund-
sitzlich das Equal-Pay-Prinzip gilt,
Ausnahmen nur aufgrund eines Ta-
rifvertrags moglich sind, wobei auch
die Tarifvertrage keine geringeren als
die festgesetzten Mindeststundenent-
gelte vorsehen diirfen und auch bei
Anwendung des Equal-Pay-Prinzips
der Verleiher dem Leiharbeitnehmer
mindestens das festgesetzte Min-
deststundenentgelt zahlen muss.
Der letztgenannte Aspekt bedeu-
tet tatsichlich eine Besserstellung
von Leiharbeitnehmern gegeniiber
vergleichbaren Arbeitnehmern des
Entleihers. Falls die Vergiitung der
vergleichbaren Arbeitnehmer des
Entleihers unterhalb der festgesetzten
Mindeststundenentgelte liegt, haben
die Leiharbeitnehmer dennoch - ent-
gegen dem Equal-Pay-Prinzip - An-
spruch auf die hoheren Mindeststun-
denentgelte.

Ausblick

Im Ergebnis werden =zusitzliche
Pflichten fiir Entleiher begriindet, die
erlaubnisfreie Arbeitnehmeriiberlas-
sung wird eingeschrinkt, die Lohn-
kostensenkung durch Zeitarbeit eben-
falls. Nicht nur Verleiher, sondern alle
Unternehmen, die Leiharbeitnehmer
beschiiftigen, miissen sich auf die Ver-
dnderungen einstellen.
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AUS DEM GERICHTSSAAL

Vertragsbefristung

Mehr als drei Jahre zuriickliegende Beschéftigungen
eines Arbeitnehmers stehen einer sachgrundlosen Be-

fristung nicht entgegen.

Das Teilzeit- und Befristungsge-
setz (§ 14 Abs. 2 Satz 1 TzBfG)
ermdglicht die Befristung eines
Arbeitsvertrags ohne Vorliegen
eines sachlichen Grundes bis zu
einer Dauer von zwei Jahren.
Unzuléssig ist eine solche Ar-
beitsvertragsbefristung jedoch
(§ 14 Abs. 2 Satz 2 TzBfG),
wenn bereits zuvor beim selben
Arbeitgeber ein befristetes oder
unbefristetes Arbeitsverhaltnis
bestanden hat.

Der Gesetzestext selbst be-
grenzt den Zeitraum nicht, in
dem eine friihere Beschiftigung
als eine Zuvorbeschiftigung gilt.
Der bisherigen Rechtsprechung
folgend, bewirkte die zur Ver-
hinderung von Kettenvertrigen
gedachte Regelung, dass unab-
héngig von jeder verstrichenen

Sozialplan

Zeit eine frithere Beschiftigung
die erneute befristete Anstel-
lung bei demselben Arbeitgeber
verhinderte.

Die Kligerin im entschiedenen
Verfahren war beim beklagten
Freistaat befristet als Lehre-
rin beschiftigt. Sie wollte die
Befristung als unzuldssig fest-
gestellt wissen, weil sie schon
wihrend ihres Studiums als
studentische Hilfskraft fiir den
Freistaat tdtig war, was nach
ihrer Auffassung als Zuvorbe-
schiftigung die Befristung ihres
Arbeitsvertrages verbot.

Die Klage blieb wie in den Vor-
instanzen erfolglos. Der Misser-
folg der Klégerin ist ein Erfolg
fiir viele andere. Das Gericht
konkretisierte jetzt die bisher
zeitlich unbestimmte und auch

Die Anwendung von Altersstufen bei der Bemessung von
Abfindungen innerhalb eines Sozialplans ist zulédssig.

Die konkrete Ausgestaltung
der Altersstufen im Sozialplan
bedarf nach dem Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetz (§ 10
Satz 2 AGG) der Priifung der
VerhiltnismaBigkeit. Die Ver-
héltnismafBigkeit ist gegeben,
wenn die Mallnahme geeignet
und erforderlich ist, um in § 10
Satz 3 Nr. 6 AGG bestimmte
Ziele zu fordern und die In-
teressen der benachteiligten
Altersgruppen nicht unange-
messen vernachlissigt werden.
Wenn Arbeitgeber und Be-
triebsrat nach diesen Vorgaben
Alterstufen bilden, verstoBt
dies nicht gegen das EU-Verbot
der Altersdiskriminierung.

Aufgrund eines bei dem be-
klagten Unternehmen erstell-
ten Sozialplans bestimmte
sich die Abfindungsh6he nach
einem Faktor, der mit dem Pro-
dukt aus Betriebszugehorigkeit
und Bruttomonatsverdienst zu

54

multiplizieren war. Bis zum
29. Lebensjahr der Mitarbeiter
wurde dieser Faktor auf 80 Pro-
zent, bis zum 39. Lebensjahr
mit 90 Prozent und ab dem
40. Lebensjahr mit 100 Prozent
festgelegt. Nach Kiindigung der
38-jahrigen Klédgerin erfolgte
deren Abfindungsberechnung
entsprechend mit dem 90-Pro-
zent-Faktor. Sie forderte - in
allen Instanzen erfolglos - eine
ungekiirzte Abfindung.
Das Gericht: Altere Arbeit-
nehmer haben auf dem Ar-
beitsmarkt typischerweise gro-
Bere Schwierigkeiten eine An-
schlussbeschiftigung zu finden
als jiingere. Die Staffelung sei
angemessen.

(BAG-Urteil vom 12.04.2011 -

1 AZR 764/09)

B Entscheidungen wie diese gewdh-
ren P(’I‘S()}?(I/VL’/‘[IHfl1r'()/‘f/[('/7(’il ein
Mehr an Sicherheit bei oftmals un-

scharfen Diskriminierungsverboten.

unbeschrinkt angewandte Sper-
re aufgrund von Zuvorbeschiif-
tigungen.

Eine solche Zuvorbeschiftigung
im Sinne der Vorschrift lige
nicht vor, wenn ein friiheres
Arbeitsverhéltnis mehr als drei
Jahre zuriickliege. Dies folge
aus einer am Sinn und Zweck
orientierten, verfassungskon-
formen Auslegung der gesetz-
lichen Regelung.

Die gesetzliche Bestimmung
solle Arbeitgebern ermaogli-
chen, auf wechselnde betriebli-
che Erfordernisse durch befris-
tete Einstellungen zu reagieren.
Zugleich solle sie fiir Arbeitneh-
mer eine Briicke in eine Dau-
erbeschiftigung bilden. Nicht
zielfithrend aber sei, wenn das
gegen den Missbrauch befris-
teter Arbeitsvertrage vorge-
sehene Instrument zu einem
Einstellungshindernis werde.
Deshalb sei seine Anwendung
nur gerechtfertigt, soweit dies

Kiindigung

Befristungsketten verhindere.
Bei weit zuriickliegenden frii-
heren Beschiftigungen sei dies
typischerweise nicht mehr der
Fall. Bei der Festlegung der
Frist von drei Jahren orien-
tierten sich die Richter an der
gesetzgeberischen Wertung, die
in der regelméBigen zivilrechtli-
chen Verjahrungsfrist zum Aus-
druck komme.

(BAG-Urteil vom 06.04.2011 -

7 AZR 716/09)

W Die begriifsenswerte Konkretisie-
rung zu befristeten Beschdftigungs-
verhdltnissen dient Arbeitnehmern
und Arbeitgebern gleichermafien.
Ob sie nachhaltig Bestand hat, ist
allerdings unsicher. Der EuGH wird
in absehbarer Zeit iiber verschiede-
ne Befiistungsverfahren zu entschei-
den haben. Nicht nur deshalb wdre
es zu wiinschen, der Gesetzgeber
wiirde dem weisen Richterspruch
durch Nennung einer konkreten
Frist im Gesetz selbst Bestandsi-

cherheit verleihen.

Ein Roman iiber den Biiroalltag rechtfertigt keine

Kiindigung.

Betiitigt sich ein Mitarbeiter in
seiner Freizeit schriftstellerisch
und verarbeitet dazu - beispiels-
weise in einem Roman - auch
Beobachtungen aus seiner tég-
lichen Arbeit, rechtfertigt eine
solche Veroffentlichung alleine
keine Kiindigung.

Der Mitarbeiter eines Mobel-
herstellers erhielt nach Verof-
fentlichung eines in der Frei-
zeit geschriebenen Romans mit
dem Titel ,,Wer die Holle fiirch-
tet, kennt das Biiro nicht“ die
auBlerordentliche Kiindigung.
Diese Kiindigung - so entschied
das Arbeitsgericht - sei unzulds-
sig. Eine auBBerordentliche Kiin-
digung sei moglich, wenn ein
Mitarbeiter gegen seine ihm aus
dem Arbeitsverhéltnis obliegen-
den Pflichten verstoBe. Einen
solchen Verstol3 vermochte das
Gericht aber nicht zu erkennen,
obgleich sich der Mitarbeiter
liber lange Zeit am Arbeitsplatz

Notizen fiir sein Buch gemacht
habe. Ausdriicklich habe der
Autor im Vorspann des Buches
erklért, dass es sich bei seinem
Text um Fiktion handele. Das
grundgesetzlich verbriefte Recht
der Kunstfreiheit lasse auch auf
die Verwendung von Vorbildern
aus der realen Lebenswirklich-
keit zu.
(Arbeitsgericht Herford; Urteil vom
18.02.2011 - 2 Ca 1394/10)
B Was eher wie eine Posse klingt,
ist nicht ohne Brisanz. Schon die
Trennung zwischen Fakten und
Erfindungen diirfte meist schwierig
sein. Andere Entscheidungen sind
durchaus denkbar. Jedenfalls wird
ein Arbeitgeber weder die Storung
des Betriebsfriedens noch die Ver-
letzung seiner Personlichkeitsrechte
oder der seiner iibrigen Mitarbeiter

sanktionslos hinnehmen miissen.

Ausgewdéhlt und bearbeitet von
Carl Werner Wend/land
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BUCHER

Ralf-Riidiger Fassbender,
Michael Thanhoffer:
Kreatives Projektma-
nagement. Mit Projekt-
inszenierung innovative
Ergebnisse férdern.

Gabler, Wiesbaden 2011,
ISBN 9783834922922,
39,95 Euro
Projektmanagement ist an-
spruchsvoll. Richtig span-
nend aber wird es, wenn
der Ansatz des klassischen
Projektmanagements um
eine kreative Komponente
erginzt wird. Denn im kre-
ativen Projektmanagement
wird nicht mehr nur nach der
Losung eines spezifischen
Problems gesucht, sondern
neugierig gepriift, ob in die-
sem Problem eine Idee ver-
steckt sein konnte, die das
Ergebnis am Ende nicht nur
gut, sondern besser macht.
Ralf-Riidiger FaBbender,
Leiter der Unternehmens-
kommunikation und Fach-
gebietsleiter der ARD.ZDF
medienakademie, und sein
Co-Autor Michael Thanhof-
fer, als Trainer, Berater und
Coach unterwegs, liefern in
ihrem innovativen und an-
schaulichen Buch interes-
sante Anregungen und Me-
thoden, mit denen die Her-
ausforderungen und Unwig-
barkeiten von Projekten mit
Phantasie und Kreativitit
gemeistert werden kOnnen.
Besonders spannend ist ihr
Ansatz einer kreativen Pro-
jektkultur, in der das (Er-)
Finden von Ideen und Lo-
sungen im téglichen Erleben
von Team und Leitung gef6r-
dert, gefordert und gepflegt
wird. Ein empfehlenswertes
Buch, nicht nur fiir Projekt-
leiter.
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Rolf Th. Stiefel: Fiihrungs-
kréfte-Entwicklung als
Beruf und Leidenschaft.
Spuren ziehen statt ausge-
tretene Wege gehen. Linde
Verlag, Wien 2011, ISBN
9783714301960, 54 Euro
Die Fiihrungskrifteentwick-
lung hat als Teilbereich der
Personalentwicklung eine
langjdhrige Tradition. Rolf
Th. Stiefel ist einer, der dieses
Feld aus seiner iiber 40-jdhri-
gen internationalen Karriere
im Hochschulbereich sowie
als freiberuflicher Manage-
menttrainer und Berater
in- und auswendig kennt.
Der Titel seines Buches ist
Programm und durchzieht
es wie ein roter Faden. Lei-
denschaftlich begibt sich der
Autor auf eine arbeitsbio-
grafische Entdeckungsreise
und zieht reflektierend eine
Bilanz seiner Arbeit. Dabei
gibt er unkonventionelle
Karriereempfehlungen fiir
betriebliche Personal- und
Fiihrungskrifteentwickler
(FKE) sowie Freiberufler im
Trainer- und Beratermarkt.
Nicht nebenbei sondern ganz
dezidiert stellt Stiefel sein
umfassendes FKE-System
in Form einer theoriebasier-
ten Praxislehre vor. Neben
seiner eigenen beruflichen
Entwicklung widmet sich
Stiefel der Entwicklung von
Fiihrungskriften in interna-
tionalen Unternehmen sowie
dem FKE-Management. Die-
ses theoretisch fundierte und
dabei immer praxisnahe Buch
wird nicht zuletzt durch den
durchgéngig personlichen Be-
zug zu einer empfehlenswer-
ten Lektiire fiir Personalver-
antwortliche und Fiihrungs-
krifte.

Eberhardt Hofmann:
Verhaltens- und Kommu-
nikationsstile. Erkennen
und optimieren. Hog-

refe, Gottingen 2011,

ISBN 9783801723460,
19,95 Euro

Es sind oft die gleichen
Schwierigkeiten, {iber die wir
stolpern. Grund dafiir sind
Automatismen in Verhalten
und Kommunikation, die wir
im Laufe unseres Lebens, vor
allem in jungen Jahren, ent-
wickelt haben. Je belastender
eine Situation ist, umso ent-
schiedener duBert sich das au-
tomatisierte Verhalten. Dies

o

Strategie und Personalma-
nagement sind nach wie vor
ein Dauerthema! Obwohl die
Querverbindungen zweifellos
vorhanden sind, will es haufig
nicht klappen. Dabei kann es
an der konzeptionellen Ver-
klammerung an sich nicht lie-
gen. Haufig ist es, empirisch
gesehen, wohl eine Frage
unzureichender Professiona-
lisierung sowie unterschied-
licher Mentalitdten und Kul-
turen. An evidenzbasierter
Literatur besteht jedoch
durchaus noch ein Mangel.
Peter Boxall und John Purcell
haben nun die dritte Auflage
ihres Buches vorgelegt. In
dem aktualisierten Buch geht
es zunachst um die (wichtige)
Verbindung zwischen Unter-
nehmensstrategie und HRM.
Dabei spielen strukturelle und
prozessuale Aspekte ebenso
eine Rolle wie der Aspekt
des nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteils. Danach steht

kann in Beziehungen zwi-
schen Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer sowie zwischen
Fiihrungskriften zum Prob-
lem werden. Basierend auf
sieben relevanten Verhaltens-
und Kommunikationsstilen
liefert das vorliegende Buch
eine Anleitung zur Identifi-
zierung der eigenen wie auch
der Kommunikations- und
Verhaltensregeln von Inter-
aktionspartnern. Durch das
Erkennen der individuellen
Muster sollen diese analysiert
und gegebenenfalls verdndert
werden. Die Optimierung
funktioniert aus Autorensicht
mithilfe von Verhaltensexpe-
rimenten sowie kommunika-
tiver Ubungen, die im Alltag
anwendbar sind. Personaler
und Fiihrungskrifte finden
hier praktische und niitzliche
Werkzeuge, um Konflikte effi-
zient zu kldren.

- ﬁ PERSONALBuchtipp

Peter Boxall, John Purcell: Strategy and
Human Resource Management, Palgrave
W Macmillan, Basingstoke/UK 2011, ISBN
9780230573954, 34,95 Britische Pfund

angesichts sich verandern-
der Produktionsverhéltnis-
se, Arbeitnehmerrechte und
Arbeitsbeziehungen sowie
dem Kriterium der organi-
satorischen Performanz die
Herausarbeitung wichtiger
.~Strategie”-Prinzipien im
Vordergrund. SchlieRlich
werden dynamische und
komplexe Kontexte in den
wichtigsten Wirtschaftsnati-
onen miteinander verglichen.
Fir international tatige Perso-
nalmanager ist das Buch sehr
bereichernd. Es scharft den
Blick fiir sinnvolle und unsin-
nige Strategien, ist sehr praxi-
sorientiert und dennoch wis-
senschaftlich sauber recher-
chiert. Insofern ist das Werk
vorbehaltlos zu empfehlen.
Schade, dass es nichts Ver-
gleichbares fiir global auf-
gestellte Klein- und Mittel-
betriebe gibt. Da wartet eine
spannende Aufgabe auf einen
Personalwissenschaftler.
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FRAGEBOGEN/VORSCHAU

PERSONALpersonlich

Von welchem Beruf haben Sie
als Kind getrdumt?
Gitarrist.

Was kann lhnen so richtig den
Tag verderben?
Als rheinische Frohnatur fast nichts.
Geschwatzigkeit, Profilierungssucht
und Respektlosigkeiten, insbeson-
dere Top-down, kann ich allerdings
nicht leiden.

Sie haben einen Tag frei — was
machen Sie?
Blackberry und Computer abschal-
ten! Einen Familienausflug ma-
chen, anschlieRend fiir alle grillen
und dann ein Glas Wein im Garten
trinken.

Wann und was haben Sie zum
letzten Mal geschwanzt?
Die Elternbeiratssitzung und den
jahrlichen Kongress fiir Personaler
einer bekannten Institution.

Andreas Bolder ist seit
2002 Director Human
Resources bei Randstad
Deutschland in Eschborn.
Der 52-Jéhrige kam aus
der Luftfahrtbranche von
der Honeywell AG zum
Personaldienstleister. Er
hatte unter anderem bei
Sony und Gillette Station
gemacht, nachdem er an
der Uni Koln Soziologie,
Anthropologie und Linguis-
tik studiert hatte.

Wofiir geben Sie privat gerne
Geld aus?
Fir alles, was sich meine Familie
winscht; manchmal kaufe ich mir
noch eine weitere Gitarre.

Auf welche der sozialen Errun-
genschaften kénnten Sie gut
verzichten?
Auf die antiquierten Rituale bei Ta-
rifverhandlungen und auf jedwede
Quotenregelung.

Sie fiihren ein Bewerbungsge-
spridch - welches Verhalten
des Kandidaten kann Sie so
richtig aufregen?
Arroganz, einstudierte Standardant-
worten und wenn mir jemand seinen
sechsmonatigen Surfurlaub partout
als Sprachreise verkaufen mochte.

Wann und worin haben Sie
sich zuletzt weitergebildet?
Der regelmaRige Austausch mit

Im nidchsten Heft lesen Sie:

meinen HR-Kollegen und Mitar-
beitern ist eine wichtige Lernquelle.
AuBerdem lese ich gern und viel.

Angenommen, lhr Personalbud-
get lieRe sich verdoppeln — was
wiirden Sie mit dem zusatzli-
chen Geld zuerst umsetzen
wollen?
Die aktuellen Investitionen in eine
beispielhafte HR-IT-Landschaft ver-
doppeln.

Welche berufliche Entschei-
dung war fiir Sie bisher die
schwierigste?
Ein spannende globale HR-Position
abzulehnen, um die Familie zu griin-
den — ich habe es nie bereut.

Haben Sie einen Tipp dafiir,
wie man die Hélfte der Chef-
posten mit Frauen besetzt, so
wie Randstad das vormacht?
Schon auf den unteren Flhrungs-
ebenen verstarkt Frauen einstellen;
flexible Arbeitszeit- und Teilzeitmo-
delle ohne standige Anwesenheits-
pflicht; Unterstitzung bei der Kin-
derbetreuung und eine geschlechts-
neutrale Beférderungspolitik mit
unabhangigen Assessments.

Wenn Sie einmal Randstad ver-
lassen — welche Spuren méch-
ten Sie hinterlassen?
Einen gut aufgestellten HR-Bereich,
der als Partner des Managements und
als Advokat der Mitarbeiter gleicher-
malen ein hohes Ansehen geniel3t
und dessen Expertise gefragt ist.

Schwerpunkt: Trends & Prognosen

M Personalkosten berechnen

M Veranderung bewerten

M Innovationen

Weitere Themen:

B Kompetenzentwicklung

PERSONAL finden Sie auch im Internet unter: www.PERSONAL-im-Web.de
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