EDITORIAL

Prof. Dr. Riidiger Kabst

Aufschwung mitgestalten

,,Wir fahren auf Sicht.“ Dies gehort mittlerweile zu den
am meisten strapazierten Aussagen, wenn Topmanager
oder der oberste Personalverantwortliche auf ihre bevor-
stehenden Entscheidungen und Handlungen angespro-
chen werden. Es ist Ausdruck von Verunsicherung {iber
die zukiinftige Entwicklung, der zumeist damit begegnet
wird, kurzfristige Mandvrierfiahigkeit als oberste Maxime
auszugeben.

Natiirlich gilt es, im Sturm die Konzentration auf die ge-
genwirtige Fahrtiichtigkeit zu lenken, um moglichst un-
beschadet aus dem konjunkturellen Tief zu kommen. So
sind die meisten Personalmanager noch unmittelbar mit
MaBnahmen zur Bewiltigung der Krise beschiftigt - vie-
lerorts wahrlich keine einfache Aufgabe.

Hier bewahrheitet sich wieder einmal, dass - im Gegensatz
zu manch anderer betrieblicher Funktion - die Personal-
arbeit auch in der Krise unter Volllast fihrt. Denn die Per-
sonalarbeit ist gerade in der Krise gefragt, um den Spagat
zwischen kurzfristigen Erfordernissen und perspektivischer
Ausrichtung zu meistern. Bereits heute gilt es, {iber den
Tellerrand hinauszuschauen und an die Aufstellung des
Unternehmens nach der Krise zu denken.

Der Personaler bleibt nicht nur in der Krise am lingsten
an Bord, sondern ihm kommt auch perspektivisch eine
entscheidende Rolle zu - ndmlich die zukiinftige Wettbe-
werbsfihigkeit mit zu gestalten, das richtige Personal an
Bord zu halten und deren Motivation und Zielorientie-
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rung zu gewihrleisten. Er ist somit nicht nur unentbehr-
licher Lotse in der Krise sondern zugleich Mitgestalter des
Aufschwungs. Diese Aufgabe gilt es entschlossen anzu-
nehmen.

Sie gibt dem Personalverantwortlichen eine seltene Chan-
ce: als Business Partner wirklich gefordert zu werden, sich
aktiv gegen den Sturm zu stellen und das Schiff auf Kurs
zu halten. Es ist die Chance, die vielfach eher einer Wort-
hiilse gleichenden Business-Partner-Rolle mit greifbarem
Leben zu fiillen.

Spitestens wenn der Sturm sich allméhlich verzieht,
sollte nicht nur emotionale Erleichterung herrschen, das
Jahrhunderttief {iberstanden zu haben und dabei nicht
gekentert zu sein. Eine Handlungsmaxime, die sich in
Erleichterung sonnt und ein weiter so wie bisher impli-
ziert, greift zu kurz. Jeder sollte sich fragen: Was kann
ich aus den vergangenen Monaten lernen? Wie kann ich
das Personalmanagement in meinem Unternehmen ver-
dndern, um demnéchst fiir konjunkturelle Schwankungen
besser gewappnet zu sein? Wie ist die Personalarbeit zu
gestalten, um den Aufschwung ohne Engpisse zu meis-
tern und die Fundamente fiir ein nachhaltiges Wachstum
zu legen?

Die Herausforderungen bleiben - die Personalarbeit nach
der Krise hellt sich jedoch auf, gerade wenn der Personal-
verantwortliche als Business Partner aktiv und weitsichtig
zur Krisenbewiltigung beigetragen hat.
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PERSONALKurzinterview

Martin Hubschneider, Vorstandsvor-
sitzender der CAS Software AG, Karls-
ruhe, und Initiator des Mittelstands-
programms, zur Chance, Mitarbeiter zu
motivieren ohne Geld auszugeben.

Wird der Mittelstand besser durch das
Mittelstandsprogramm?

Die Teilnehmer werden auf jeden Fall erfolg-
reicher, produktiver und behalten ihre Wett-
bewerbsfahigkeit. Das wichtigste ist aber:
Sie verhindern in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten einen Investitionsstau, indem sie in-
novative Produkte und Dienstleistungen kos-
tenfrei einfiihren und nutzen kénnen. Denn
Sponsoren stellen Forderpreise in Form von
innovativen Produkten oder Dienstleistungen

Sprungbrett genutzt

kostenfrei bereit. Mittelstandler bewerben
sich darauf und werden von den Sponsoren
als Preistrager ausgewahlt. Wir befinden uns
mittlerweile in der achten Runde der Férder-
initiative und die zahlreichen Erfahrungen
zeigen, dass die meisten Preistrager dieses
risikofreie Sprungbrett zu ihrem Vorteil nut-
zen. Wir haben eine klassische Win-Win-
Situation, denn die Sponsoren profitieren
auch, namlich von den neuen Geschéfts-
kontakten.

Was haben die Mitarbeiter der Preistrager
von dem Forderpreis?

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass
die Mitarbeiter stolz sind, wenn ihr Unter-
nehmen als Preistrdger von einem Sponsor
ausgewahlt und ausgezeichnet wird. Das
ist ein Beleg fiir die Innovationsbereitschaft
und Zukunftsfahigkeit des Preistragerunter-
nehmens. Der Preis starkt also die Mitar-
beiterbindung. Im Arbeitsalltag profitieren
die Mitarbeiter naturlich von der praktischen
Wirkung der innovativen Produkte und freu-
en sich Uber einen Vorteil gegeniiber dem
Wettbewerb.

Inwieweit eignen sich die Preise fiir die
Fimen, die das Potenzial der Mitarbeiter
besser nutzen wollen?

Viele Forderpreise unterstiitzen die Mitarbei-
ter optimal bei ihrer taglichen Arbeit: Ange-
fangen bei der Personalauswahl bis hin zur
Optimierung der Zusammenarbeit im Team
— beispielsweise durch Workshops oder der
Beteiligung von Experten. Davon profitieren
besonders kleine Unternehmen aus dem
Mittelstand, die keine grof3e Personalmann-
schaft aufbauen kénnen.

Aktivitdten
ausbauen
[ H:lricgl Brlgde
T ok ¥ oto) ist Per-
"‘ﬁ sonalchef von
- Manpower
Deutschland mit Sitz in
Frankfurt am Main und
damit Mitglied der Ge-
schiftsleitung. In das Res-
sort des 45-Jihrigen fallen
sowohl die Zustindigkeit
fiir die Stammbelegschaft
an mehr als 200 Standor-
ten als auch die Verantwor-
tung fiir mehrere Tausende
Manpower-Mitarbeiter bei
den Kundenunternehmen

der Zeitarbeitsfirma. Der
gelernte Wirtschaftswis-
senschaftler Brode bringt
Erfahrung aus verschiede-
nen Branchen mit. Nach
Stationen in der Chemiein-
dustrie zeichnete er zuletzt
bei der deutschen Tochter
der international titigen
Avis Autovermietung ver-
antwortlich fiir den gesam-
ten Personalbereich und
gehorte Gremien auf euro-
piischer Ebene an. Seine
Erfahrung aus standortin-
tensiven Branchen wird er
bei Manpower unter an-
derem einbringen, um die

liberregionalen Aktivititen
des Personaldienstleisters
weiter auszubauen, betont
die Unternehmensfiihrung.
Brode soll insbesondere da-
zu beitragen, die notwen-
digen Strukturen zu schaf-
fen, um das von Manpower
Deutschland angestrebte
Wachstum zu steuern.

Stabiibergabe

Beim Versicherungskonzern
Gothaer in Koln vollzieht
sich ein Generationswech-
sel: Dr. Herbert Schmitz,
Chief Operating Officer
und Personalvorstand, geht

Ende Febru-
ar in den Ru-
hestand. Das
Personalres-
sort liber-
nimmt ab 18
dann Michael Kurtenbach
(Foto) als Arbeitsdirektor.
Der 46-jihrige Kurtenbach
wird diese Aufgabe zusiitz-
lich zu seiner Position als
Vorstandsvorsitzender der
Gothaer Krankenversiche-
rung iibernehmen. Der Di-
plom-Kaufmann ist seit 1999
im Gothaer Konzern titig
und war vor seiner Tatigkeit
als Vorstandsvorsitzender bis
2008 Generalbevollmichtig-
ter fiir die Bereiche Control-
ling und Rechnungswesen
im Konzern.

Mit Schmitz verlédsst ein
erfahrener Manager die
Gothaer: Der promovier-
te Diplom-Kaufmann trat
1981 in das Unternehmen
ein und ist seit 1987 Mit-
glied des Vorstands. Die
Schwerpunkte seiner Tatig-
keit lagen auf den Gebieten
Personal, Organisation und
Unternehmensentwick-
lung. Viele Verinderungen
im Gothaer Konzern gehen
auf seine Initiative zurlick
und wurden malgebend
von ihm mit gestaltet. Dazu
gehoren zum Beispiel die
Fusion mit der Berlin-Ko61-
nische Versicherung und
die Zentralisierung der Go-
thaer Gesellschaften am
Standort Koln-Zollstock.

-

Klingender
Name

Die Fielmann
AG in Ham-
burg hat einen
Personaldirek-
tor, dessen Namen man
sich einfach merken kann:
Wolfgang-Bertram von Bis-
marck (Foto) zeichnet fiir
die rund 12.600 Beschiftig-
ten der Optikerkette ver-
antwortlich. Der 43-Jdhri-
ge kommt direkt von der
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Puma AG, wo er seit 2006
arbeitete - ebenfalls als Per-
sonaldirektor. Der promo-
vierte Psychologe startete
nach dem Studium seine
Karriere als Berater bei
Miebach Logistik.

Nachfolge geregelt
Hermann Oecking (Foto)
hat den Vorsitz der Ge-
schiftsfiih-
rung von
RAG Bildung
in Essen {iber-
nommen. Er
- tritt die Nach-
folge von Thomas Wessel
an, der sein Mandat zum
31. Dezember 2009 nieder-
gelegt hat und als Arbeits-
direktor zur Evonik De-
gussa gewechselt ist. Der
gebiirtige Dortmunder und
studierte Diplom-Psycho-
loge Oecking gehort seit
fast 20 Jahren dem RAG-
Konzern an und war zuvor
unter anderem Mitglied
der Geschiftsfiihrung der
DBT sowie Mitglied des
Vorstandes der RAG Coal
International.

Zuséatzliche Verant-
wortung

Folker Ohle, Geschiiftsfiih-
rer der Armstrong DLW
in Bietigheim, hat die Ver-
antwortung fiirs Personal-
ressort iibernommen. Der
41-Jahrige war bisher schon
fiir Finanzen zustandig und
leitet als Vice President
Operations Europa seit
Miirz 2009 Einkauf, Produk-
tion, Logistik, Forschung &
Entwicklung sowie Quali-
titssicherung. Dies bein-
haltet die Fiihrung der vier
europaischen Armstrong
Produktionsstandorte
in Bietigheim, Delmen-
horst (beide Deutschland),
Teesside (England) und
Holmsund (Schweden).
Armstrong ist ein US-
amerikanischer Konzern,
der zu den fiihrenden Her-
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stellern von Bodenbeldgen
gehort. Folker Ohle trat
2002 ins Unternehmen als
Manager Planung & Lo-
gistik ein. 2007 iibernahm
er als Direktor die européi-
sche Verantwortung fiir die
Bereiche Logistik und Ein-
kauf. Vor seiner Titigkeit
bei Armstrong war er beim
US-amerikanischen Kon-
sumgiiterkonzern Gillette
sowie am Fraunhofer-Ins-
titut tétig. Die neue Aufga-
benverteilung war notwen-
dig, weil Ohles Vorginger
in dieser Funktion, Ralph
Spangenberg, zu Media Sa-
turn wechselte.

Zwei
Karrieren
Bei der Perso-
nalberatung
Development
3 Dimensions
International, DDI, die auf
Talentmanagement spezia-
lisiert ist, und ihre Deutsch-
land-Zentrale in Diissel-
dorf haben, gab es zwei
Karrierespriinge: Wolfgang
Doerfler (Foto) ist zum Ge-
schiftsleiter ernannt wor-
den. Grund: Seine Vor-
gingerin, die promovierte
Geisteswissenschaftlerin
und Organisationspsycho-
login Martina Michel, ist
zur European Head of
Executive Development
aufgestiegen. Die 48-Jidh-
rige wird das Angebot von
DDI im Bereich Fiihrungs-
krifteentwicklung fiir das
mittlere und gehobene Ma-
nagement auf europdischer
Ebene weiter ausbauen.
Der 40-Jdhrige Doerfler war
zuvor als Country Manager
fiir DDI in Russland und
Polen titig sowie als Inter-
national Finance Director
fiir die Regionen Europa,
Asien und Australien ver-
antwortlich. Der studier-
te Diplom-Kaufmann hat
bei Procter & Gamble und
Diageo gearbeitet. Wolf-

gang Doerfler ist Experte
fiir Change-Management-
Prozesse in internationalen
Organisationen.

Von Stuttgart nach
Frankfurt

Gregor Pott-
meyer (Foto)
hat das Perso-
nal- und das
Finanzressort
der Deut-
schen Borse in Frankfurt
am Main libernommen.
Der 47-Jahrige kommt von
Daimler Benz, wo er eine
konzerninterne Karriere
machte. Nach seinem Stu-

mann begann der gebiir-
tige Saarbriicker als Con-
troller in der Konzernpla-
nung von Daimler Benz.
Spiter wurde er Leiter der
Planungskoordination bei
Debis und stieg 1993 zum
Geschiftsfiihrer Control-
ling/ Rechnungswesen der
Mercedes-Benz-Finanz-
firma auf. 2002 wurde er
Chef fiir Finanzen und Ri-
sikomanagement bei der
DaimlerChrysler Bank.
Der bisherige Personalchef
der Deutschen Borse, Sven
Breipohl, hat das Unter-
nehmen verlassen. Seine
Funktion hat Sabine Sauer-

dium zum Diplomkauf- mann interimistisch inne.

Einen runden Geburtstag
5__ feiert PERSONAL-Her-
\ ausgeber Professor Thomas
\ gﬁ R. Hummel: Er wird dieser
Tage 60 Jahre. Hummel
) lehrt an der Fachhochschu-
le Fulda Internationales
Management. Im Baden-
Wiirttembergischen G6ppingen geboren wurde Hummel
zundchst Werkzeugmacher. Dann feilte er iiber den zwei-
ten Bildungsweg an seinem Abschluss als Wirtschafts-
ingenieur. SchlieBlich polierte er seine Berufsbiografie
mit einem Studium der Wirtschaftswissenschaften und
Wirtschaftspadagogik auf. 1985 promovierte Hummel an
der Freien Universitdt Berlin iiber Studienorganisation
und Studienverhalten.
Nach einigen Jahren als Manager in einer mittelstin-
dischen Firmengruppe ging der Praktiker 1998 als Pro-
fessor an die Fachhochschule Fulda. Dort fordert der
Hochschullehrer Hummel von den Studierenden den
Blick iiber die eigenen Grenzen hinaus. Er engagiert
sich beim internationalen Austausch fiir den Nachwuchs
wie fiir die Kollegen, und er setzt auf Kooperationen mit
Unternehmen der Region.
Selbstverstandlich behilt Thomas R. Hummel sein Wis-
sen nicht fiir sich: Er trdgt mit zahlreichen Veroffentli-
chungen zur wissenschaftlichen Diskussion bei - etwa
zur Entwicklung der Arbeitsbeziehungen in der Euro-
pdischen Union oder Verdnderungen in der internatio-
nalen Tarifpolitik. Um die Kopplung von Theorie und
Praxis zu fordern, gibt er seit 2003 die Reihe ,,Schriften
zum Internationalen Management“ im Rainer Hampp
Verlag heraus und wurde Anfang 2009 Herausgeber von
PERSONAL. Der Vater von drei erwachsenen Sohnen
lebt mit seiner Frau in Hamburg.
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Wenn man innovative und flexible Personaleinsatzkonzepte unter
Einbeziehung interner und externer Flexibilisierungsstrategien zur
Anwendung bringt, kann diese Flexibilitat fir kleine und mittlere
Unternehmen ein Weg aus der Krise sein.

™ -

.

Schwankungen
ausgleichen

Nach Untersuchungen des Institutes
fiir Wirtschaftsforschung Halle wird
die Zahl der Erwerbstitigen in den
neuen Bundeslindern im Jahr 2009
rund 20.000 unter dem Vorjahresni-
veau liegen. Die Unternehmen werden
zwar 2010 bemiiht sein, ihr Fachperso-
nal zu halten, sie werden aber auf die
schlechte Auftragslage insbesondere
mit der Kiindigung von flexiblen Be-
schiftigungs- und Arbeitsformen wie
Zeitarbeitsvertragen und geringfligigen
Beschiftigungsverhéltnissen reagieren.
Im GroBen und Ganzen deuten die
vorliegenden arbeitsmarktpolitischen
Befunde auf eine typische Entwicklung
des Auf und Ab der Konjunktur hin.

Flexible Personaleinsatz- und -ent-
wicklungskonzepte fiir lingerfristige
Arbeitsmarktprojektionen, die sowohl
wirtschaftliche als auch sozialgerechte
Losungen in den Mittelpunkt stellen,
sind offensichtlich mehr denn je er-

forderlich. Der Europiische Flexicu-
rity-Ansatz versucht, Konzepte fiir die
erforderliche Flexibilitdt auf dem eu-
ropdischen Arbeitsmarkt mit Beschif-
tigungssicherheit fiir den Menschen
insbesondere im transnationalen Ver-
gleich, auch aufgrund der immer noch
bestehenden arbeitsmarktpolitischen
Segmentierung, zu synchronisieren.

Aktuelle Relevanz

Beim Blick auf wichtige Arbeits-
marktindikatoren ist eines offenkun-
dig: Fachkrifte sind besonders ge-
fragt, aber auch teuer. Der Abstand

tichworter in diesem Beitrag

Entgelt
Zeit
Zufriedenheit
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zwischen den Arbeitslosenquoten
von Qualifizierten zu Unqualifizier-
ten Arbeitnehmern wichst. Die Un-
ternehmen konnen diesen durch den
demografischen Wandel bedingten
Trend nur durch die Gestaltung at-
traktiver Arbeits- und Beschéftigungs-
formen aufhalten.

Ein gewichtiger Teil der Prozess-
und Produktinnovationen kommt in
Deutschland aus kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU), die die Mehr-
heit der Arbeitsplitze stellen. Kleinbe-
triebe sind aber nicht selten abhingig,
etwa als Zulieferer groBer Unterneh-
men. Sie besitzen aullerdem in der
Regel eine weniger michtige Lobby
und eine geringere Finanzkraft. Die-
se Bedingungen fiihren zur Selektion,
zum Uberleben nur der Unternehmen
mit optimaler und insbesondere flexi-
bler Betriebs- und Arbeitsorganisati-
on. Man ist versucht zu behaupten,
dass der Selektionsdruck die iiberle-
benden KMU zu Musterstitten der
Innovationskultur macht, von denen
iiber Benchmarking zu lernen ist. So
besitzen kleine und mittlere Unter-
nehmen bereits einen breiten Fundus
informeller flexibler Arbeits- und Be-
schiftigungsformen sowie ein biirokra-
tieloses und schlankes Management.

Bisherige Entwicklungen

Seit den 70er-Jahren gibt es in der
Arbeitswissenschaft und der Perso-
nalwirtschaftslehre eine Diskussion
zur differenziellen Arbeitsgestaltung
und Personalpolitik, welche sich in
aktuellen Organisations- und Perso-
nalkonzepten wie etwa dem Diversi-
ty Management wiederfinden lassen.
Dabei wird der demografische Wan-
del bestimmend und das Ausmal} an
Internationalisierung und Globalisie-
rung nimmt an Bedeutung zu.

Flexibilisierung und Individuali-
sierung sind Personalkonzepte, die
insbesondere in den 80er-Jahren ent-
standen sind. Vor allem die Lage und
die Dauer der Arbeitszeit bildeten
spitestens seit den Auseinanderset-
zungen um die 35-Stunden-Woche in
der westdeutschen Metallindustrie
den Ansatzpunkt fiir vielfiltige Fle-
xibilisierungskonzepte. Anfangs eher
als exotisch und weltfremd verlacht,
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hat die Bedeutung dieser Konzepte
stindig zugenommen, auch wenn
bestimmt noch nicht alle Spielrdume
ausgeschopft werden.

Individualisierung bezieht sich insbe-
sondere auf die Handlungssituation
einzelner Arbeitnehmer und Arbeit-
nehmerinnen, etwa im Hinblick auf
die individuelle Personalentwicklung
oder auf das individuelle Entgelt.
Insbesondere die Cafeteria-Modelle,
nach denen innerhalb eines fixen
Budgets bestimmte Sozialleistungen
wihlbar sind, haben gezeigt, dass
hierdurch die Arbeitsplatzattraktivitat
und die Mitarbeiterbindung gesteigert
werden kann. Allerdings existieren
die bekannt gewordenen Modelle zur
Arbeitszeitflexibilisierung und zur
individuellen Personalentwicklung
sowie zur Entgeltindividualisierung
vornehmlich in GroBunternehmen.
Erkenntnisse iiber eine Ubertragung
dieser Konzepte auf Klein- und Mit-
telunternehmen liegen bislang kaum
vor. Hinzu kommt, dass eine integra-
tive Betrachtung von (flexiblem und
stabilem) Beschéftigungsverhiltnis,
(variabler) Vergiitung und (flexiblem)
Arbeitsort so gut wie unerforscht ist.
Im Bereich der externen Flexibilisie-
rungsstrategien gewinnt die Nutzung
von Zeitarbeit an Bedeutung. Insge-
samt ist derzeit von iiber 400.000 Zeit-
arbeitern auszugehen. Zum Teil wird
diese Beschiftigungsform als atypi-
sches oder prekires Beschiftigungs-
verhéltnis diskutiert. Im Kontext der
Reform der Arbeitsmarktverwaltung
und der Liberalisierung der Arbeitneh-
meriiberlassung wurde in Deutschland
inzwischen ein Instrument geschaffen,
dass insbesondere die Kompetenzent-
wicklungspotenziale in der Zeitarbeit
beférdert und negative Auswirkungen

Flexibler Mittelstand

Fiir das vom Bundesministerium fir
Bildung und Forschung gefdrderte
KMU-Projekt zum flexiblen Perso-
naleinsatz sucht die Uni Potsdam
noch Unternehmen, die sich an der
empirischen Untersuchung beteiligen.
Das Projekt wird an der Wirtschafts-
und Sozialwissenschaftliche Fakultat
von Professor Dieter Wagner, BWL-
Lehrstuhl fiir Organisation und Perso-
nalwesen, betreut.

b4 wagner@uni-potsdam.de

wie LohneinbuBlen, erhohte Mobili-
titsanforderungen und geringe sozi-
ale Integration im Kundenunterneh-
men zu reduzieren versucht. Adapti-
onen der klassischen Zeitarbeit sind
in Poolkonzepten zu finden, die von
regionalen oder branchenbezogenen
Unternehmensnetzwerken gemein-
sam fiir die flexible bedarfsgerechte
Fachkriftebereitstellung vorgehalten
werden. Erste Untersuchungen zei-
gen, dass diese Beschiftigungsform
insbesondere fiir den Berufseinstieg
von Hochschulabsolventen oder den
Wiedereinstieg nach der Erziehungs-
zeit geeignet ist (Sonja Schmicker/
Silke Schroder 2008).

Konzepte fiir die Praxis

Flexibilisierungsformen besitzen
mindestens zwei Dimensionen: eine
organisations- oder unternehmens-
bezogene und eine individuelle. Aus
diesen zwei Dimensionen ergeben
sich bestimmte Ausgangsbedingun-
gen (Einflussfaktoren), die die kon-
krete Gestaltungslosung unter raum-
lichen, zeitlichen, vertraglichen und
entgeltdifferenzierenden Gestaltungs-
aspekten beeinflussen. Je nach Kon-
figuration der Ausgangsbedingungen
ergeben sich spezifische Flexibilisie-
rungsstrategien und Losungsmuster.
(Tab.)

Fiir die Implementierung in kleinen
und mittelstdndischen Unternehmen
kommen bei ndherer Betrachtung
und unter Berlicksichtigung eines ge-
wissen Innovationsgrades vor allem
folgende Konzepte in Betracht:

* Lernpools

Lernpools sind Teams, die zur be-
darfsgerechten oder regional orien-
tierten Fachkriftegewinnung in einem
Qualifizierungsprojekt auf eine Titig-
keit im Rahmen von Neuansiedlun-
gen, Erweiterungsinvestionen oder
im Rahmen der Entwicklung von
Unternehmen und Unternehmens-
netzwerken vorbereitet werden. Die
Vorbereitung erfolgt iliber Praxisex-
kurs, Training, Coaching, Mentoring
sowie fachliche und iiberfachliche
SchulungsmaBnahmen. Uber die
eingeleiteten MalBlnahmen sollen
die einzelnen Teammitglieder eine
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Praxisbeispiele fiir Flexibilisierungsstrategien und

Gestaltungsléosungen

Dimensionen der Einflussfaktoren/ | Gestaltungs- Beispiele fiir konkrete
personellen Ausgangsbedin- aspekte Gestaltungslosungen
Flexibilisierung gungen der Flexibilisierung/Sta-
bilisierung
Organisations- zum Beispiel
flexibilitat in KMU Standort Vertragliche Unbefristeter Vertrag
Finanzen Regelungen Sabbatical
Branche Befristeter Vertrag
Humanressourcen
GroRe Werkvertrag
Image Zeitliche Arbeitszeitkonten
Produkt easlungen Gleitende vorzeitige Pen-
Umfeld sionierung
Wirtschaftssektor Uberstundenregelung
Individuelle zum Beispiel Ortliche
Flexibilitat Soziodemografi- | egelungen Hausarbeit
sche Faktoren Gleitzeit
Leistungsabhéngiges
Soziookonomische | Entgelt- Entgeltg <
Faktoren regelungen
i 2 Jahresarbeitszeit
Personlichkeitsprofil Zeitarbeit
Kompetenzprofil Sonstige Anreize | Sonderzahlungen

Beschiftigung aufnehmen. Dabei
werden den Teammitgliedern grund-
sitzlich zwei Wege eroffnet. Je nach
Bedarf miinden sie entweder in eine
Vollbeschiftigung in dem jeweiligen
Praxisunternehmen oder werden in
einem regionalen Personalpool auf-
genommen. Insgesamt haben sich
Verweilzeiten von 6 bis 12 Monaten
in einem Lernpool bewéhrt.

* Regionaler Personalpool

Regionale Personalpools stellen eine
Alternative zur klassischen Erwerbsar-
beit dar. Sie sind branchenbezogen re-
gional ausgerichtet und als ein selbst-
organisierendes Team im Sinne des
angestellten Freiberuflers gestaltet.
Mit einem regionalen Personalpool
wird eine leistungs- und aufgaben-
orientierte Zusammenfiihrung von
Unternechmen und hochgradig spe-
zialisierten Fachkriften angestrebt.
Damit kann ein bedarfsgerechter
flexibler Einsatz hochqualifizierter
Fachkrifte erzielt werden. Die Ar-
beit in den jeweiligen Unternehmen
ist Uber Arbeitnehmeriiberlassung
oder befristete Arbeitsvertrage oder
Teilzeitvertrige geregelt. Uber einen
Arbeitgeberzusammenschluss findet
die Poolorganisation statt. In Phasen

des Nichteinsatzes sind Personalent-
wicklungsmalBBnahmen systematisch
geplant. Hierzu werden entsprechen-
de finanzielle Riickstellungen gebil-
det.

« Cafeteria-Modell

Dieses Modell ist ein betriebliches
Anreizsystem, bei dem die Arbeit-
nehmer aus den vom Unternehmen
angebotenen Zusatzleistungen im
Rahmen eines bestimmten Budgets
ihren Bediirfnissen entsprechend
auswihlen konnen. Dazu gehoren
Leistungen wie Unfallversicherung,
Direktversicherung, Pensionsplan,
Arbeitgeberdarlehen, Sachleistungen
wie Kinderbetreuung, Sportprogram-
me, Weiterbildung oder Zeitleistun-
gen wie ein Sabbatical. GroBter Vor-
teil des Systems ist die individuelle
Anpassungsmoglichkeit an sich ver-
indernde personliche Bediirfnisse
fiir den Arbeitnehmer, ein Nachteil
sind Einschriankungen aus der Steu-
ergesetzgebung (geldwerter Vorteil).
Interessant dabei wire auch die Ver-
rechnung von Arbeitszeitguthaben
mit Entgelt, was zur Bildung von Zeit-
wertkonten fiihren wiirde. Bisher sind
kaum systematische Anwendungen in
KMU bekannt.

« Temporires Arbeitszeitmodell

Ein temporires Arbeitszeitmodell wird
individuell fiir einen Mitarbeiter in ei-
nem Unternehmen fiir die Dauer eines
strategischen und gezielten Personal-
entwicklungsprogramms fiir simulta-
nes Studieren und Arbeiten entwickelt.
Es kombiniert eine Vollzeit- und Teil-
zeitbeschiftigung mit Freisetzungszeit.
Die Merkmale eines temporidren Ar-
beitszeitmodells sind die ausbildungs-
begleitende Wirksamkeit, langfristige
Planung, zeitliche Flexibilitdt und ar-
beitsvertragliche Regelung. Zusitzlich
werden beispielsweise iiber Langzeit-
beschiftigungskonten Entgelt und Zeit
erfasst und ausgeglichen. Die Ziele ei-
nes solchen Ansatzes sind eine ausbil-
dungsbegleitende und bedarfsgerechte
Fach- und Fiihrungskrifteentwicklung,
die frithzeitige Bindung von Fachkréf-
ten an regionale Unternehmen, die
Verkniipfung der theoretischen Grund-
lagenausbildung mit einer praxisbezo-
genen Tatigkeit im Unternehmen und
vor allem die Sicherung der Zufrieden-
heit junger Mitarbeiter.

Ausblick

Im Rahmen aktueller Projekte werden
innovative Fragestellungen und Lo6-
sungsansitze entwickelt, welche vor al-
lem KMU in die Lage versetzen sollen,
flexible und unternehmensspezifische
Personaleinsatzstrategien unter Bertick-
sichtigung erforderlicher Rahmenbe-
dingungen, Umsetzungsstrategien und
Controllingbausteine, zu implementie-
ren, um damit auf ihr besonderes Flexi-
bilisierungspotenzial und ihren Bedarf
reagieren zu kdonnen.

Auf der betrieblichen Ebene sollen
konsequent Unternehmens- und
Mitarbeitersicht gleichrangig in die
Gestaltungslosungen einflieBen und
somit eine Vereinbarkeit zwischen
organisationalem und personlichem,
also individuellem Flexibilitdtsbedarf
gewihrleistet werden. Dabei liegt ein
besonderer Fokus auf der gleichrangi-
gen Betrachtung von Flexibilitiat und
Stabilitit, da beide Sichtweisen Mog-
lichkeiten und Grenzen aufweisen,
welche in ihrer Wechselwirkung unter-
sucht und danach 16sungszutriglich im
Sinne der Ausgangsproblematik mitei-
nander verbunden werden sollen.
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Schon in Boom-Zeiten ist Teamfiih-
rung keine leichte Aufgabe, doch wirt-
schaftlich kritische Situationen verlan-
gen ein ausgeprigtes Fingerspitzenge-
fiihl und groBe Fiihrungskompetenz
seitens der Fiihrungskrifte. Diesen
Kompetenzbeweis bleiben manche
Manager gerade in wirtschaftlich unsi-
cheren Zeiten schuldig - und machen
Fehler, die unter Umstidnden gravie-
rende Folgen fiir die Fluktuation im
Team haben. Personaldienstleister
Robert Half International hat typi-
sche Managementfehler identifiziert.
Wie die schwerwiegendsten Fehler
vermieden werden konnen, wird hier
vorgestellt.

Kommunizieren:
nicht nur in guten Zeiten

Gerade in einer angespannten wirt-
schaftlichen Lage tendieren Vorgesetz-
te dazu, ihre Mitarbeiter nicht iiber
die tatsichliche Unternehmenslage zu
informieren. Bleiben die Tiiren der
Fiihrungskrifte auf einmal verschlos-
sen und dringen keine oder nur spora-
disch Informationen nach auen, wird
die Gertichtekiiche dadurch natiirlich
besonders angeheizt. Speziell Mit-

Sven Hennige,
Managing
Director Central
Europe, Robert
... || Half International

L
‘ - D4 feedback@rhi.net
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Noch ist die Finanzkrise mit ihren Nachwehen nicht
Vergangenheit. Und doch miissen Unternehmen
dringend an die Zeit danach denken: Die Instrumente
der Mitarbeiterbindung mdissen jetzt eingesetzt werden.

Mitarbeiter ade!

Die kompletten Ergebnisse der
Studien und das PDF ,,15 Manage-
mentfehler” sind auf der Unter-
nehmenswebsite oder auf Anfrage
erhiltlich.

www.roberthalf.de

arbeiter mit groBem Potenzial sind
dann meist die ersten, die sich nach
einer neuen Aufgabe umsehen. Zwar
befiirchten, wie eine aktuelle Studie
von Robert Half belegt, 41 Prozent
der deutschen Personalverantwortli-
chen einen mdéglichen Weggang ihrer
Topfachkrifte, trotzdem schweigen
sie oftmals lieber als offen zu sein.
(Abb.)

In manchen Fillen verzichtet das Ma-
nagement auf die regelmiBige Kom-
munikation zur Unternehmensent-
wicklung, da es die Belegschaft nicht
iiber Gebiihr beunruhigen mochte
oder annimmt, die Mitarbeiter inte-
ressierten sich nicht fiir die aktuellen
Zahlen und Fakten. Jedoch wiinschen
sich Beschiiftigte insbesondere in kri-
tischen Situationen eine transparente
Kommunikation. Fehlen die Informa-
tionen aber, haben die Mitarbeiter
nicht die Mdoglichkeit, die Situation
realistisch einzuschitzen. Dies kann
dann wiederum Konflikte zwischen
Chefund Mitarbeiter hervorrufen. So
kann es passieren, dass beispielswei-
se eine Fachkraft nach einem erfolg-
reich abgeschlossenen Projekt genau
in dem Moment nach einer Gehalts-
erhohung fragt, in dem der Vorstand
iiber eine mogliche Kurzarbeit bert.

Eine Enttduschung beim Mitarbei-
ter ist programmiert und hat sicher-
lich Auswirkungen auf sein weiteres
Engagement.

Anerkennung zeigen

Der Kopfist voll mit Bilanzen und Ter-
mindruck, und alle Aufmerksamkeit ist
auf den Erfolg der aktuellen Projekte
gerichtet: In dieser Situation begehen
viele Fiihrungskrifte den Fehler, die
Befindlichkeiten ihrer Mitarbeiter aus
den Augen zu verlieren - dabei ist die
zwischenmenschliche Komponente
momentan wichtiger als zuvor. Denn
gerade wenn die Zukunft nach wie vor
unsicher ist, ist es fiir den Erfolg ent-
scheidend, Leistungstriager an das Un-
ternehmen zu binden. Den Marktwert
der Mitarbeiter zu unterschitzen, kann
sich unter Umstidnden bitter rachen.
Besonders in Zeiten des beginnenden
Aufschwungs sind erfahrene Fach- und
Fiihrungskrifte auf dem Markt gefragt,
und es ist kein Selbstldufer, dass sie
dem Unternehmen erhalten bleiben.
Allerdings miissen die Topkrifte auch
spliren, dass sie wichtig fiir das Unter-
nehmen sind - sei es durch regelméaBi-
ges positives Feedback, Karrierepldne
oder finanzielle Zuwendungen.

Um die Loyalitdt und Motivation im
Team aufrechtzuerhalten, sind Ma-
nager auch gefragt, typische Stress-

tichworter in diesem Beitrag

Fluktuation
Leistungstrager
Marktwert
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faktoren zu erkennen und Strate-
gien zu erlernen, wie sie durch ihr
Verhalten und durch entsprechende
MalBnahmen zu einem entspannteren
Arbeitsklima beitragen konnen. Wie
aktuell dieses Thema ist, zeigt eine
von Robert Half in Auftrag gegebene
Studie in 20 Landern bei iiber 6.000
Fach- und Fiihrungskriften.

Danach beklagt gut die Hilfte der
deutschen Angestellten in diesem Jahr
unter mehr Stress als noch im Vorjahr
zu leiden. Durch krisenbedingte Ent-
lassungen miissen Mitarbeiter noch
mehr Arbeit in weniger Zeit leisten.
Um diese belastende Situation auf-
zufangen, sollten Fiihrungskrifte
Aufgaben Kklar priorisieren und im
Gesprich mit ihren Mitarbeitern die
Arbeit bestmoglich verteilen. Denn
nur so konnen sie das Engagement
ihrer Mitarbeiter auch in schwierigen
Zeiten aufrechterhalten und dafiir
sorgen, dass ihre Leistungstrager auch
dann an Bord bleiben, wenn das Wirt-
schaftsbarometer wieder nach oben
steigt und die Konkurrenz mit lukra-
tiven Angeboten aufwartet.

Gehalt und Karrierechancen

Wer die Griinde kennt, aus denen
Mitarbeiter aktuell ihren Arbeitgeber
verlassen, kann aus diesem Wissen
erfolgreiche Malnahmen fiir die Mit-
arbeiterbindung ableiten. Wechselten
vor der Finanz- und Wirtschaftskrise
noch 35 Prozent der Befragten aus Un-
zufriedenheit mit der Fiihrungsebene
ihren Job und ein weiteres Drittel
kiindigte, weil es in ihrem Unterneh-
men keine oder nur eine geringfiigige
Chance auf berufliche Weiterentwick-
lung sah, haben sich die Priorititen
inzwischen verschoben. Robert Half
kommt zu dem Ergebnis, dass derzeit
knapp ein Viertel der Beschiftigten im
Finanz- und Rechnungswesen erwigt,
dem aktuellen Arbeitgeber den Rii-
cken zu kehren - und zwar vor allem
fiir ein h6heres Gehalt (28 Prozent)
oder fiir einen neuen Karrierepfad
(19 Prozent). Auf der dritten Positi-
on rangiert die Hoffnung auf einen
wirtschaftlich stabileren Arbeitgeber.
Erst auf dem gemeinsamen vierten
Platz der Griinde fiir einen berufli-
chen Neustart finden sich bessere
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Entwicklungsmoglichkeiten sowie der
Wunsch nach einer anderen Unter-
nehmenskultur (jeweils elf Prozent).
Damit spielen in den Tagen nach der
Wirtschaftskrise finanzielle Aspekte
eine wesentlich grof3ere Rolle, als dies
noch zuvor der Fall war, was auch in
der Mitarbeiterbindung Eingang fin-
den muss.

Da es nach der Krise in vielen Un-
ternehmen noch keinen Spielraum
fiir Gehaltserhohungen gibt, sollten
diese Firmen Entwicklungsmoglich-
keiten sowie Karriereplidne fiir Leis-
tungstriager offerieren. Die meisten
Arbeitnehmer - und voraussichtlich
viele Topkrifte - werden eher kiindi-
gen, als in einer beruflichen Sackgasse
zu verweilen. Interne Beforderungen
sind von daher ein gutes Mittel zur
Mitarbeiterbindung. Ist die Hierar-
chie im Unternehmen sehr flach und
die Aufstiegsmoglichkeiten sind limi-
tiert, konnen unter Umstdnden neue
Entscheidungsspielrdume fiir Mitar-
beiter geschaffen werden, um ihnen
das entgegengebrachte Vertrauen zu
demonstrieren.

Aus Fehlern lernen

Sind sich Fiihrungskrifte der typi-
schen Managementfehler bewusst
und kennen die Griinde, warum
speziell Leistungstriger ihren Ar-
beitgeber verlassen, konnen sie die-
se in der tiglichen Arbeit vermeiden
und die Unternehmensbindung ihrer
Mitarbeiter steigern. Dabei sollten sie
auch nicht zogern, aus ihren eigenen
Fehlern der Vergangenheit zu lernen.
Gerade fiir den Fall der Kiindigung
eines Mitarbeiters sollte unbedingt
ein Abschiedsgesprich vereinbart
werden, um die Griinde zu erfahren,
die den Mitarbeiter zu diesem Schritt,
seinen bisherigen Arbeitgeber zu ver-
lassen, verleiteten.

Generell gilt: Auch wenn die Krise
noch nicht vollkommen iiberwunden
ist, ist eine gute Stimmung im Team im-
mer noch eine nicht zu unterschitzende
Maoglichkeit, Mitarbeiter zu binden. Ei-
nen Arbeitsplatz, an dem Beschiftigte
Spal3 haben, werden sie nur ungern ver-
lassen. Fiihrungskrifte miissen dann
keine Angst haben, ihren Beschiftigten
bald Ade sagen zu miissen.

Dos des Mitarbeiterbindung

@ regelméaRig Anerkennung
zeigen

Mitarbeitern Entscheidungs-
freiraume und Vertrauen
geben

@ eine gute Arbeitsatmosphare
schaffen

Weiterentwicklungsméglich-
keiten anbieten

leistungsbezogenes Gehalts-
und Bonussystem einfiihren

Vorbildfunktion ibernehmen
und Unternehmenskultur
leben

konstruktive Kritik Giben,
nicht Fehler abstrafen

Abschiedsgesprache mit
Mitarbeitern fiihren und aus
Fehlern lernen

Don’ts der Mitarbeiterbindung

den Marktwert der Mitarbei-
ter unterschatzen

Unternehmenssituation un-
zureichend kommunizieren

® nicht genligend Anerken-
nung zeigen und keine Rii-
ckendeckung geben

gezielte Férderung der
Topkrafte zugunsten einer
gleichmaRigen Entwicklung
aller Mitarbeiter vernach-
lassigen

WeiterbildungsmaRnahmen
zurtickschrauben

Uberstunden mit Produktivi-
tat gleichsetzen

Arbeitspensum aufgrund ei-
ner reduzierten Belegschaft
zur Mission Impossible wer-
den lassen

bis zum endgiiltigen Auf-
schwung die Hande in den
SchoB legen

QualitatseinbuRRen in Kauf
nehmen

Kompetenzen der Mitarbei-
ter beschneiden
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Die Krise birgt die Chance, dass das Top-Management dazulernt —
und sein Verhalten den Mitarbeitern gegeniiber &ndert. Jedenfalls
zeigen sich Manager in einer Befragung nachdenklich.

Flihrungsqualitat
verbessern

Fiir die richtige Fiihrung in wirtschaft-
lichen Krisensituationen gibt es kein
Handbuch. Zu viele unterschiedliche
Faktoren spielen in den verschiede-
nen Unternehmen und Branchen eine
Rolle. Und neben diesen unterneh-
mensinternen Parametern ist nicht
zuletzt auch die individuelle Menta-
litdt des Flihrungsmanagements dafiir
ausschlaggebend, wie Unternehmen
und Mitarbeiter die Krisensituation
meistern - ein Drahtseilakt, der fiir
jeden Manager jeder Unternehmens-
groBe eine enorme Herausforderung
darstellt.

Die Personalberatung Boyden Glo-
bal Executive Search hat dazu in-
mitten des Krisenjahres 2009 knapp
400 Personen der oberen Fiihrungs-
ebenen zu ihrem Umgang mit dieser
Herausforderung befragt. Manager,
CEOs und Geschiiftsfiihrer, von der
DAX-notierten AG bis zum Fami-
lienunternehmen, vom Automobil-
konzern bis zum Sportartikelherstel-
ler standen Rede und Antwort. Uber
ein Drittel der befragten Manager ist
als Geschiftsfiihrer tétig, knapp ein
Drittel jeweils in der Position eines
Vorstandsmitglieds beziehungswei-
se Bereichsleiters. 52 Prozent der
Befragten arbeiten in Unternehmen

e Dr. Rolf E.
Stokburger,
Managing Partner,
¥ Boyden Global

: .m . Executive Search,
| * g Bad Homburg
‘ ! . ‘ P4 personal@boyden.de
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mit iiber 2.000 Mitarbeitern, 23 Pro-
zent in Betrieben mit tiber 10.000
Mitarbeitern.

Tragweite erkennen

Wie dndert sich das Verhalten des
Top-Managements in einer Krisen-
situation? Zunichst einmal ist es
wichtig die Krisensituation als solche
iiberhaupt zu identifizieren und vor
allem ihre Tragweite zu erkennen.
76 Prozent verschaffen sich daher zu-
nichst einen detaillierten Uberblick
iiber die Situation und entscheiden
gemeinsam mit ihrem Stab, welche
Strategie zu verfolgen ist. Externe
Berater werden in diesen Prozess
weniger stark eingebunden, sondern
vielmehr werden Losungswege, nicht
zuletzt aus Kostengriinden, mit inter-
nen Ressourcen erarbeitet. Der Fokus
liegt heute mehr als noch vor einigen
Jahren auf den vorhandenen Stidrken
der Belegschaft. Das Credo lautet,
externe wirtschaftliche Faktoren, die
sich negativ auf das Unternehmen
auswirken, vornehmlich aus eigener
Kraft mit den vorhandenen Ressour-
cen des Betriebes zu bewiltigen.

Von der oberen Fithrungsebene wird
jedoch nicht jede Krisensituation als
rein externer Einflussfaktor gesehen.
Die Verantwortung fiir eine Krise des
Unternehmens wird nicht per se auf
eine gesamtwirtschaftliche Schlecht-
wetterlage geschoben. Hat die Krise
das eigene Unternehmen erfasst,
iiberdenken 68 Prozent der befragten
Top-Manager ihr personliches Fiih-
rungsverhalten. 73 Prozent suchen

gar bei sich und in ihrer Fiihrungs-
politik die Ursachen und Griinde fiir
eventuelle Fehlentscheidungen und
die potenziell daraus entstandene
Krisensituation. Je nach Ausgang die-
ser Analyse sind sie dann auch bereit
die Konsequenzen dafiir zu tragen.
(Abb.)

Von der Mehrheit der Studienteilneh-
mer wird eine Krise nicht durchweg
negativ betrachtet. Jede Krise biete
auch Chancen, die erkannt werden
miissten. Man habe die Moglichkeit
sein Unternehmen neu auszurichten
sowie Marktanteile hinzuzugewin-
nen. Des Weiteren zwingt eine Krise
oft nicht nur die Unternehmen selbst,
sondern auch ganze Branchen zu ei-
nem Umdenken, was unternehme-
risch zu einer verstirkten wirtschaft-
lichen Dynamik fiihren kann.

Auch fiir sich personlich sehen die be-
fragten Fiihrungskrifte Entwicklungs-
potenzial, welches sich durch die Be-
wiltigung schwieriger Situationen er-
gibt. So haben 69 Prozent der Befrag-
ten angegeben, eine Krise verschaffe
vielen Managern mehr Weitblick bei
der Losung kiinftiger Probleme.

Mit Transparenz motivieren

Solche Probleme haben aulerdem oft
Auswirkungen fiir das gesamte Perso-
nal. Das Handeln des Managements

tichworter in diesem Beitrag

Mentalitat
Entwicklungspotenzial
Erfolgsfaktoren
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Flihrungsverhalten iiberdenken

Was bedeutet eine Krisensituation fiir Sie personlich?

v

in der Krise gegeniiber den Mitar-
beitern addquat zu kommunizieren
ist dabei eine der groften Aufgaben.
Diesbeziiglich dndern die Manager
eher verhalten ihre interne Kom-
munikationspolitik. Auch schon vor
Krisensituationen des Unternehmens
geben 90 Prozent der Manager an, ein
offenes Ohr fiir Fragen und Angste
des Personals zu haben. In einer Kri-
se gehen die Befragten verstéarkt von
sich aus auf die Belegschaft zu und
informieren tber den Entwicklungs-
stand, was besonders in Krisenzeiten
auch in einem personlichen Gesprich
erfolgen kann. Das Recht auf Infor-
mationen iber die aktuelle Lage des
Unternehmens fiihrt nicht zuletzt
auch zu mehr Transparenz und daraus
folgend zu mehr Motivation.

Sind die Auswirkungen der Krise auf
das Unternehmen gravierend, ist ein
Abbau des Personals eine nahezu
unumgingliche MaBBnahme, um das
Unternehmen nicht zu gefdhrden.
71 Prozent der befragten Top-Mana-
ger priifen zunéchst alle anderen Op-
tionen und nehmen gegebenenfalls
Gehaltskiirzungen in Kauf. 40 Pro-
zent der Manager nehmen eine Krise
zum Anlass ihre Mitarbeiter auf eine
Diirreperiode einzuschworen und
somit von jedem Einzelnen h6chsten
Einsatz fiir den Erhalt der Arbeitsplét-
ze zu fordern. Fiir weitere Motivati-
on wird fiir das Erreichen der neuen
Unternehmensziele auch ein Bonus
in Aussicht gestellt.
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B Ich sehe mich durch eventuelle
Fehlentscheidungen verantwortlich
fur die Situation und werde je
nach Ausgang die Konsequenzen tragen.

[ Ich sehe mich mit in der Verantwortung
fir die Situation und iberdenke
in erster Linie mein Flihrungsverhalten.
Denn jede Krise bietet auch die Chance
fir eine Neuausrichtung.

[ Ich sehe die Ursache fiir die
Krisensituation in der schlechten
gesamtwirtschaftlichen Lage und
fiihle mich persénlich nicht verantwortlich.

| Sonstige

Allerdings ist Personal immer ein
kostenintensiver Faktor. Die Top-
Manager nutzen daher Krisensitua-
tionen dazu, den Personalstand den
mittelfristigen Marktgegebenheiten
anzupassen. 19 Prozent gehen sogar
einen Schritt weiter, da es in wirt-
schaftlich schlechten Zeiten einfacher
sei die Spreu vom Weizen zu trennen.
Gerade in Krisenzeiten sei zu erken-
nen, welche Mitarbeiter mit vollem
Einsatz ihre Arbeit erfolgreich umset-
zen und wer dem Unternehmen loyal
gegenliberstehe.

Fiihrungsstil reflektieren

Ihren eigenen Fiihrungsstil charakteri-
sieren 57 Prozent der Teilnehmer der
Studie durchweg als vorausschauend
und nachhaltig. Gerade gegeniiber den
Mitarbeitern mochte man Vertrauen
schaffen und zuginglich sein. Doch
obwohl in Krisensituationen auch
haufig der Fehler zuerst in der eige-
nen Fiihrung gesucht wird, sahen sich
Manager in der Krise haufig mit Kritik
und Vorwlirfen liber MaBlosigkeit und
unzureichende Kompetenz konfron-
tiert. Die Fiihrung von Unternehmen
in Krisensituationen hat nicht zuletzt
durch das groB3e offentliche Interesse
und die mediale Aufmerksamkeit zu
regen Debatten gefiihrt

Die Meinung der Teilnehmer zu die-
sem Umstand ist zwiegespalten. Die
Hilfte der Studienteilnehmer sieht

durch diese Diskussion iiber Einzel-
félle ein ungerechtfertigtes Bild auf al-
le Manager in Deutschland geworfen,
die nach bestem Wissen ihrer grof3en
Verantwortung téglich gerecht wer-
den. Die andere Hilfte sieht diese
Debatte zwar ebenfalls nicht als Pro-
blem eines gesamten Berufsstandes,
jedoch will dieser Teil bei massivem
Fehlverhalten Konsequenzen fiir die
Verantwortlichen sehen.

Ihrem Fiihrungsstil bleibt die Half-
te der befragten Manager auch dann
treu, wenn Sie ein Unternehmen
durch die Krise fiihren miissen.
47 Prozent geben jedoch auBBerdem
an, dass besondere Situationen eine
Anpassung der Unternehmens- und
Mitarbeiterfithrung erfordern.

Bei der Frage, ob andere Top-Mana-
ger ihr Verhalten in der Krise anpas-
sen wiirden, ergibt sich eine dhnliche
Diskrepanz unter den Studienteil-
nehmern: Wihrend iiber die Hilfte
der befragten Fiihrungskrifte davon
iiberzeugt ist, andere Manager wiir-
den ihr Fiihrungsverhalten in der Kri-
se dndern, sind 44 Prozent nur von
den wenigsten Kollegen liberzeugt.
Eine Krise bringt Veridnderungen.
Seien es nun negative, wie Stellenab-
bau und einbrechende Gewinne, oder
positive, wie die Konsolidierung einer
Branche mit den Chancen, die sich
daraus ergeben. Fiihrungsqualititen
konnen sich letztendlich durch die
gesammelten Erfahrungen in einer
Krise verbessern.

Die Studie zeigt vor allem, dass es fiir
manche Krisensituationen keinen ein-
deutigen LOosungsweg gibt, sondern
viele MaBBnahmen ineinander greifen
miissen, um die Auswirkungen fiir das
Unternehmen und die Belegschaft auf
ein Minimum zu begrenzen. Langfris-
tige Erfolgsfaktoren stehen dabei im
Vordergrund. Immer schneller miis-
sen sich Unternehmen und Manager
an die von Krisen diktierten Markt-
gegebenheiten anpassen. Dies zwingt
viele Fiihrungskrifte alte Pfade zu
verlassen und neue Wege einzuschla-
gen. Dabei zeigt sich, wie wichtig es
ist die Mitarbeiter so gut es geht ein-
zubinden. Maximale Leistungsbereit-
schaft ldsst sich dann besonders gut
generieren, wenn der Belegschaft die
Losungswege und Strategien aufge-
zeigt werden.
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SCHWERPUNKT: PERSONALARBEIT NACH DER KRISE

Emotionen entscheiden tiber Bindung
und Commitment von Mitarbeitern
mit und wirken auf die Wahl eines
Unternehmens als Arbeitgeber ein.
Die Arbeitgebewertungs-Plattform
kununu hat einige dieser Faktoren
ndher in den Blick genommen.

Wie sehen Arbeitnehmer ihre Chefs
und Kollegen? Die Analyse der bislang
bei kununu generierten Datensitze
ergibt ein eindeutiges Bild: Auf der
Bewertungs-Skala der Plattform von 1
(mangelhaft) bis 5 (super) erreichen die
Chefs 2,7 Punkte. Damit schneiden sie
wesentlich schlechter ab als die eigenen
Kollegen (3,6 Punkte). Besonders nega-
tiv wird mit durchschnittlich 2,6 Punk-
ten die Fahigkeit der Vorgesetzten be-
wertet, nachvollziehbare Entscheidun-
gen zu fillen. ,Die Entscheidungen der
Chefs miissen Bestand haben und nicht
tiglich gedndert werden®, bemingelt
ein Nutzer das Verhalten seiner Vor-
gesetzten. Ein weiterer Arbeitnehmer
empfiehlt seinem Arbeitgeber, ,,die
Kommunikation von Abteilungsleitern
mit den Mitarbeitern® zu verbessern.
Solche Kommentare sind recht haufig,
ebenso wie der Vorschlag, Fiihrung im
Unternechmen zu professionalisieren
und die Chefs entsprechend nachzu-
qualifizieren.

Der Blick auf die eigenen Kollegen
fallt im Vergleich deutlich milder
aus: Mit 3,6 Punkten wird die Zu-
sammenarbeit der Kollegen deutlich
positiver bewertet - von allen harten
und weichen Faktoren ist das die
durchschnittlich hochste Punktzahl.
,Kolleginnen und Kollegen schwim-
men meist auf einer Wellenldnge und

Martin Poreda,
Geschéftsfiihrer,
' kununu Gmbh,
Wien

< martin.poreda@
kununu.com
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Wie sehen Arbeitnehmer ihre Arbeitgeber? Fiir die Bewertung
spielen nicht nur rationale Kriterien wie Gehalt, Arbeitszeiten und
Nebenleistungen eine Rolle, sondern auch emotionale Faktoren.

Sicherheit zahlt

bieten eine gute Arbeitsatmosphire®,
schreibt einer der Bewerter. Natiirlich
gibt es in Unternehmen auch Proble-
me mit den eigenen Kollegen. Einen
Lbesseren Umgangston“ unterein-
ander fordert ein Arbeitnehmer, ein
anderer verlangt, konsequent gegen
offensichtliche Mobber vorzugehen.

Storungen in Atmosphare
und Kommunikation

Eng verbunden mit der Sicht auf die
Menschen im Unternehmen ist der
Blick auf das Thema Kommunikation.
Herrscht Transparenz iiber die wirt-
schaftliche Situation des Unterneh-
mens? Bekommen die Arbeitnehmer
alle Informationen, die sie brauchen,
um einen guten Job machen zu kon-
nen? Diese Fragen beantworten Arbeit-
nehmer auf kununu im Schnitt eher mit
einem Jein (2,9 Punkte). Der Ruf nach
besserer oder mehr Kommunikation
ertont mit gewisser RegelmaBigkeit in
den Verbesserungsvorschldgen. Gleich-
wohl gibt es auf der Plattform flr eini-
ge Arbeitgeber auch Lob zum Thema:
~<JKommunikation wird gro3 geschrie-
ben. Wochentliche Besprechungen aller
Mitarbeiter. Gemeinsames Friihstiick
einmal im Monat“, heifit es in einer
Unternehmensbewertung.

Kommunikation und Arbeitsatmo-
sphire gehoren zusammen. Kein
Wunder also, dass die Bewertung
dieses Kriteriums fiir die Arbeitgeber
dhnlich verhalten ausfillt. Herrscht ei-
ne Kultur, in der gute Leistungen an-
erkannt werden, sowie ein faires und
vertrauensvolles Klima? Hier geben
Arbeitnehmer im Durchschnitt 2,9
Punkte. Die Atmosphire rangiert in
der Hierarchie der am besten bewer-
teten Kriterien an viertletzter Stelle.
Selbst beim kritischen Punkt , Ge-
halt und Sozialleistungen® liegt die
durchschnittliche Bewertung noch bei
3,0 Punkten. Es diirfte ebenfalls nicht
zur Aufhellung des Blicks auf die Ar-

beitsatmosphire beitragen, dass die
meisten Arbeitnehmer im deutsch-
sprachigen Raum ihren Arbeitgebern
nur eine geringe Familienkompatibili-
tdt zusprechen: Die Aussage ,,es wird
auf die Familie Riicksicht genommen*®
landet ebenfalls bei 2,8 Punkten.
Wie nehmen Arbeitnehmer das Image
des Unternehmens wahr, fiir das sie
tatig sind? Der Sicht auf diesen Faktor
unterliegt zum einen ein rationales
Kalkiil, da ein guter Ruf des Arbeitge-
bers den eigenen Marktwert als Mitar-
beiter erhoht. Zum anderen ist dieses
Bewertungskriterium stark emotional
getrieben: Die professionelle Dimen-
sion von Stolz und Selbstwertgefiihl
hédngt mit dem Image des Unterneh-
mens zusammen. Das Image des
Arbeitgebers stiftet potenziell also
gleichzeitig einen pragmatischen wie
auch einen emotionalen Nutzen.
Die Betonung liegt hier auf dem Po-
tenzial, denn dieser Faktor wird im
Durchschnitt mit nur 3,0 Punkten be-
wertet. Im Hinblick auf das Image kriti-
sieren Arbeitnehmer auf der Plattform
hdufiger Diskrepanzen zwischen dem
offentlich gepflegten Erscheinungsbild
des Arbeitgebers und dem Verhalten
gegeniiber den Mitarbeitern: ,,Was hilft
Imagepflege, wenn Sie intern nicht ge-
lebt wird®, schreibt ein Nutzer.

Auf den Zusammenhang zwischen
Arbeitgeber-Attraktivitit und sozialer
Verantwortung des Unternehmens ist
schon wiederholt hingewiesen wor-
den. Bei Umwelt, Klimaschutz und
sozialem Handeln geben die Nutzer
der Plattform ihren Arbeitgebern im
Durchschnitt 2,9 Punkte. Der konkrete
Umweltschutz im Kleinen (Recycling
3,0 Punkte) liegt dabei knapp vor ab-
strakteren Themen wie Klimaschutz
(2,9) und fairem Handel (2,8).

tichworter in diesem Beitrag

Arbeitsatmosphére
Transparenz
Kommunikation
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Auswirkungen der Krise

Wie wirkt sich die Finanz- und
Wirtschaftskrise auf die Bewertung
emotionaler Faktoren aus? Dazu hat
kununu die bei der Bewertung gene-
rierten Datensitze nach Zeitraumen
ndher analysiert. Stichtag war der
Beginn der Wirtschaftskrise (Zusam-
menbruch von Lehman Brothers) am
15. September 2008. Das iiberraschen-
de Ergebnis: Emotionale Faktoren
wurden vor der Wirtschaftskrise nicht
anders bewertet als nachher. Messbar
hat sich die Krise im Durchschnitt der
Branchen und Unternehmensgrof3en
nicht ausgewirkt - die Bewertungen
haben sich im Vergleich hochstens in
der zweiten Stelle hinter dem Komma
veriandert. Plus- und Minuspunkte bei
emotionalen Faktoren sind bei Ar-
beitgebern daher als strukturell, nicht
als konjunkturell bedingt zu betrach-
ten. Das gilt {ibrigens auch fiir harte
Faktoren.

Allerdings kommt die Krise in den
Kommentaren der Nutzer durchaus
vor. Hier schreiben Arbeitnehmer
vor allem tiber das Thema Sicherheit.
Soliditét gilt nicht mehr als selbstver-
standlich und fillt in der Krise positiv
auf: ,Ich habe das Gefiihl in einem
finanzstarken Unternehmen zu arbei-
ten. Das ist in der heutigen Zeit, wo
viele mit der Wirtschaftskrise zu tun
haben, besonders wichtig,“ schreibt

Arbeitgeber anonym
bewerten

Seit Juni 2007 kénnen Arbeitnehmer
aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz ihre Arbeitgeber anonym be-
werten — und die Bewertungen ande-
rer lesen, um sich so lber mégliche
Arbeitgeber zu informieren. Mittler-
weile hat die Plattform tiber 40.000
Bewertungen veroffentlicht.

Das Bewertungsraster orientiert sich
methodisch an der ,,European Founda-
tion for Quality Management” (EFQM)
und ihrem europaischen Standard fiir
die ganzheitliche Betrachtung von Or-
ganisationen. Dieses Modell zur quali-
tativen Bewertung von Unternehmen
deckt die wesentlichen Themen ab,
die zum Beispiel auch in Mitarbeiter-
befragungen im Interesse stehen. Die
Nutzer kdnnen Noten auf einer Skala
von 1 (mangelhaft) bis 5 (super) ver-
geben. www.kununu.com

ein Arbeitnehmer. Auch der Umgang
der Fiihrungskrifte mit den Auswir-
kungen der Krise ist Thema: ,,Die
Wirtschaftskrise fiihrt zu hektischen
Entscheidungen in der Fiihrungs-
ebene. Leider gibt es keine Ruhe, die
jetzt aber wichtig wire.“ Es werde bei
seinem Unternehmen ,,alles schon ge-
redet”, heilt es in einem Kommentar,
ein Arbeitnehmer empfiehlt eine ,,of-
fene und zeitnahe Kommunikation
gerade in Krisenzeiten®.

Ausblick

Die Untersuchung zeigt freilich le-
diglich Durchschnittswerte. Unter-
nehmen, die ihre eigene Attraktivitét
steigern mochten, miissen genauer auf
ihre konkreten Bewertungsergebnisse
bei den emotionalen Faktoren schau-
en. Nur so konnen sie ihre individuel-
len Verbesserungspotenziale aufspiiren
und Anregungen fiir ihre Attraktivitéit
als Arbeitgeber erhalten.

Dennoch gibt es einige Punkte, die fiir
sehr viele Unternehmen im deutsch-
sprachigen Raum relevant erscheinen:
Erstens sind die eigenen Mitarbeiter
in vielen Unternehmen aus der Sicht
der Mitarbeiter ein Plus bei der Arbeit-
geberattraktivitit. Ein positives Kolle-
genumfeld diirfte daher ein wichtiges
emotionales Argument in der Kommu-
nikation von Arbeitgebern sein. Bislang
wird dieses Argument zum Beispiel im
Personalmarketing aber nur selten be-
riicksichtigt. Zweitens bietet die Fiih-
rungskultur des Unternehmens fiir vie-
le Arbeitgeber einen guten Hebel, um
die Attraktivitit als Arbeitgeber zu stei-
gern. Drittens hat sich die Finanz- und
Wirtschaftskrise bislang nur wenig auf
die Sicht von Arbeitnehmern auf ihre
Arbeitgeber in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz ausgewirkt. Gestiegen
ist dem Anschein nach allerdings die
Bedeutung des konservativen Werts
Sicherheit.

PREMIERE!
Training trifft PE

EXPERTA BDVT-TAGUNG
Datum: 01. und 02. Marz 2010

Ort: Hotel Residenzschloss Bamberg

Preis: € 490,- netto (€ 583,10 inkl. MwSt.)

Veranstaltet vom BDVT e.V. —

Der Berufsverband fir Trainer, Berater und Coaches:

Mit der experta initiiert der BDVT als Verband den Dialog mit
Personalentwicklern: Training trifft Personalentwicklung.

Veranstaltungspartner:

Das Seminar- und Weiterbildungsportal
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Auszug Programm:

= Prof. Dr. Jutta Rump: Megatrends der Wirtschaft/Ableitungen fiir die PE

= Schreiner Group GmbH & Co KG: Innovationserfolge gezielt
herbeiflihren - Best Practice Beispiel

= Sabine Asgodom: Erfolgsfaktor Personlichkeit - warum der Mensch

vor der Matrix kommt

Competence Center
= Live Coaching
= Trainer-Casting
= Coach-Pool-Meeting

experta

BDVT Expertentage fiir

Personalentwicklung

mehr als 30 Vortrage und Workshops

Praxisgerecht, wissenschaftlich fundiert und operativ durchsetzbar!
Ausflhrliches Programm unter www.bdvt-experta.de
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SCHWERPUNKT: PERSONALARBEIT NACH DER KRISE

Konzerninterne Arbeitnehmertiiberlassung ist ein noch neues
Phédnomen. Eine Kurzstudie der Universitdt Hamburg wégt

Chancen und Risiken ab.

Zwel Klassen

Welches Vorgehen empfiehlt sich,
wenn neue Mitarbeiter zugleich un-
tertariflich bezahlt und doch motivier-
ter sein sollen als Leiharbeiter? Wenn
Commitment genauso wichtig ist wie
das knappe Budget? Auf diese Fragen
haben in jiingster Zeit einige Firmen
eine neue Antwort gefunden: kon-
zerninterne Arbeitnehmeriiberlas-
sung. Mit diesem Instrument bauen
sich die Unternehmen gewissermaflien
Schattenstammbelegschaften auf, mit
sorgfiltig und passgenau ausgewihl-
ten Beschiftigten.

Den Beschiftigten mag das niitzen,
entkommen sie doch der oftmals als
perspektivlos empfundenen Kurz-
fristigkeit konventioneller Leihar-
beitsverhiltnisse. Der Arbeitgeber
andererseits profitiert von nachhaltig
glinstigeren Tarifbedingungen. Doch
was nach einer gelungenen Quadra-
tur des Kreises klingt, ist nicht oh-
ne Risiken. Wihrend einige Firmen
im Ergebnis zufrieden sind, sind
andere spektakuldr gescheitert mit
diesem Flexibilisierungsinstrument.
Personalverantwortliche sollten die
Vor- und Nachteile kennen und mit
den spezifischen Gegebenheiten ih-
res Unternehmens abgleichen, bevor

Marcel Grols,
studentische Hilfs-
kraft, Lehrstuhl
fiir Personalwirt-
schaft, Universitét
Hamburg

< marcel.groels@
googlemail.de

Thorsten
Reichmuth,
studentische Hilfs-
kraft, Lehrstuhl/
fiir Personalwirt-
schaft, Universitét
Hamburg

4 thorsten.reichmuth@wiso.uni-
hamburg.de
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sie liber den Einsatz konzerninterner
Leiharbeiter entscheiden.

Das Phianomen ,, Konzerninterne Ar-
beitnehmeriiberlassung“ ist beinahe
ginzlich unerforscht. Die wenigen
Veroffentlichungen beschiftigen sich
hauptsichlich mit Fragen der recht-
lichen Zuléssigkeit. Was fehlt, sind
gesicherte Aussagen dariiber, unter
welchen Bedingungen sich die kon-
zerninterne Variante der Leiharbeit
personalwirtschaftlich rechnet.

.~ Wenn Sie konzerninterne
Leiharbeit betreiben, dann
nehmen Sie keinen Leiharbei-
ter von der Stange, sondern
Sie suchen den richtig mit der
Einzelsuche, wie Sie das auch
sonst machen wiirden.”

(Personalleiter eines norddeutschen
GroRBkonzerns)

Die hier wiedergegebenen Erkenntnisse
und Uberlegungen beruhen insbeson-
dere auf einer empirischen Kurzstudie,
die im Frithsommer 2009 an der Uni-
versitdt Hamburg durchgeflihrt wurde.
Mittels halbstandardisierter Interviews
wurden Erfahrungen von Konzernen
und Verbianden, die mit dem Thema
direkt befasst sind, sondiert. Die so
gewonnenen Daten wurden mit den
Annahmen der Institutionenékonomik
verglichen - und so in einen groferen
Bezugsrahmen gesetzt.

Das Konstrukt

Konzerninterne Leiharbeit ist zu-
nichst von der gleichnamigen Versi-
on abzugrenzen, die das Arbeitneh-
meriiberlassungsgesetz (AUG) - die
Rechtsgrundlage der Leiharbeit - an-
bietet. Demnach konnen Beschéftig-
te unter bestimmten Bedingungen
innerhalb des Konzerns zwischen
den einzelnen Betrieben verliechen
werden. Das Gehalt muss freilich
unverandert fortgezahlt werden, dem

Arbeitnehmer die Riickkehr auf sei-
nen Arbeitsplatz in Aussicht gestellt
werden.

Bei der konzerninternen Arbeitneh-
meriiberlassung, die Gegenstand der
Untersuchung war, griindet der Kon-
zern eine Tochter fiir Personaldienst-
leistungen. Diese Tochter iibernimmt
es von da an, fiir den Gesamtkonzern
und seine Tochter - oder Teilbereiche
- das Personal einzustellen. Es wird ein
Dauerleihverhéltnis vereinbart. Den
Beschiftigten wird eine langfristige
Perspektive geboten, freilich mit nied-
rigerem Tarifniveau. Abgesehen vom
Tarifniveau jedoch sollen keine Unter-
schiede zu den sonstigen Belegschafts-
mitgliedern gemacht werden. Ob Wei-
terbildungsangebote, Aufstiegsmog-
lichkeiten oder Ideenmanagement,
die konzerninternen Leiharbeitneh-
mer - die sich nicht als solche fiihlen
sollen - werden in personalpolitische
Strukturen einbezogen.

Obwohl bestehende Arbeitsverhilt-
nisse nicht auf die neue Tochter iiber-
tragen werden konnen, erwarten die
Konzerne im Zeitverlauf signifikante
Einsparungen: Wenn die normale
Fluktuation genutzt wird und neue
Beschiftigte stets {iber die Personal-
servicetochter eingestellt werden,
sinkt auf Dauer das durchschnittliche
Lohnniveau.

Abwdigung der Vor- und
Nachteile

Soweit das Modell in Reinkultur. Den
Vorteilen wie oben beschrieben, konnen
noch einige hinzugefiigt werden. (Tab.)
So ist die Schattenstammbelegschaft
prinzipiell fir all jene weichen Fakto-
ren ansprechbar, die kaum messbar sind

tichworter in diesem Beitrag

Durchschnittsverleihdauer
Gerechtigkeit
Gewerkschaftliche Organisation
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Gegeniiberstellung maoglicher Vor- und Nachteile aus

Unternehmenssicht

Maogliche Vorteile

Mogliche Nachteile

Schont das Image gegeniiber der
Anwendung klassischer Leiharbeit

Friktionen fiir die Betriebskultur, ausgelost
durch unterschiedliche Entlohnungsniveaus

Verringertes Lohnniveau

Lohnabwartsspirale durch gleichziehende
Wettbewerber

Volle Verfligbarkeit der Beschéftigten

(Handhabbare) rechtliche Risiken

Langfristige Arbeitsbeziehung fiihrt zu
* \ertrauensaufbau

* Commitment

« verringerten Fluktuationskosten

Motivationale Probleme, wenn der Eindruck
ungerechtfertigter Ungleichbehandlung
entsteht

Zugénglich fiir MaBnahmen der
Personalentwicklung

Passgenaue Personalauswahl

und doch nach allgemeiner Auffassung
von hoher Bedeutung sind: Es konnen
Vertrauen und Commitment zur Firma
aufgebaut werden. Diese beiden Aspek-
te, die in der Wissenschaft insbesondere
durch die Principal-Agent-Theorie und
das Konzept des Psychologischen Ver-
trages aufgegriffen werden, verlangen
zwingend nach einer langfristigen Per-
spektive. Im Rahmen normaler Leih-
arbeitsverhiltnisse mit einer Durch-
schnittsverleihdauer von etwa drei
Monaten ist derlei nicht zu erwarten.
Commitment wiederum, im Verbund
mit Arbeitszufriedenheit fiihrt potenzi-
ell zu einer Reihe weiterer erwiinschter
Effekte: von einer verringerten Fluktu-
ation iiber niedrigere Krankenstidnde
bis hin zum Extrarollenverhalten. Auch
aus Sicht des Personalmarketings wird
eine Deluxe-Version der Leiharbeit bes-
ser kommunizierbar sein, als die An-
wendung konventioneller Leiharbeit
im groB3en Stil.

Nicht zu unterschitzen sind auf der
anderen Seite die Nachteile, die prin-
zipiell mit konzerninterner Arbeitneh-
meriiberlassung Hand in Hand gehen
konnen. Aus der Rechtsprechung sind
Fille bekannt, in denen der Versuch
unternommen wurde, schlicht den
Lohn auf das geringstmdgliche Mal3 zu
driicken. Analog stellt sich bei solchen
Firmen auch die ganze Vorgehens-
weise als schlichte Umgehungskon-
struktion rechtlicher Bestimmungen
dar - mit schmerzlichen finanziellen
Folgen. Die Drogeriemarktkette Schle-
cker steht deshalb gerade selbst in der
Bundespolitik in der Kritik.
Rechtliche Belange stellen aber nur
das offensichtlichste Risiko dar. Es
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ist durch eine angemessene juristi-
sche Begleitung letztlich handhab-
bar. Insbesondere ist aus juristischer
Sicht von Belang, dass die Service-
tochter nicht lediglich als leere Hiille
ausgestaltet ist (Strohmannkonstruk-
tion), sondern tatsdchlich gewisse
Kompetenzen erhilt und dement-
sprechend auftritt. Es gibt typische
Anhaltspunkte, die - insgesamt und
im Wechselspiel - zur Bewertung der
Frage herangezogen werden kénnen,
ob eine rechtlich valide Konstrukti-
on vorliegt. So wird im Idealfall eine
Personalunion im Management ver-
mieden. Auch muss es sich nicht um
eine 100-prozentige Tochter handeln,
sondern mehrere Konzerne kénnen
die Firma gemeinsam betreiben. Ei-
gene Entscheidungsstrukturen und
eine Ortliche Trennung wirken sich
ebenfalls gilinstig aus.

Neben rechtliche Risiken treten per-
sonalwirtschaftliche und organisatio-
nale Risiken. Die Betriebskultur eines
Unternehmens lasst sich kaum mes-
sen, zudem unterscheidet sie sich von
der Kultur eines jeden anderen Un-
ternehmens. Somit sind generalisie-
rende Aussagen hier kaum mdoglich.
Entscheidungstriger, die sich mit dem
Fiir und Wider der konzerninternen
Arbeitnehmeriiberlassung ausein-
andersetzen, sollten die spezifische
Betriebskultur jedoch beriicksichti-
gen. Immerhin entstehen im Zwei-
fel gemischte Abteilungen. Neben
Mitarbeiter mit altem, in der Regel
komfortablerem Arbeitsvertrag treten
Beschiftigte, die liber die Verleihtoch-
ter eingestellt wurden. Hier zeigt die
Gerechtigkeitsforschung, dass es un-

ter Umstédnden als Problem angese-
hen werden kann, wenn unterschied-
liche Entlohnungsniveaus praktiziert
werden. Auch unsere Gespriachspart-
ner berichteten von gewissen Frik-
tionen unter den Beschiftigten, die
etwa dann entstehen, wenn die un-
terschiedlich lange Wochenarbeitszeit
evident wird. Es wiren dann motiva-
tionale Probleme zu erwarten, die im
Schlepptau beispielsweise erhodhte
Fluktuations- und Krankenstandsra-
ten mit sich fiihren mogen.

Ein GroBkonzern der Verlagsbranche
ging wie folgt vor: Obwohl im Gan-
zen neue Mitarbeiter nur noch {iber
die Verleihtochter eingestellt wurden,
erhielten doch einige strategisch be-
deutsame und abgrenzbare Bereiche
die Moglichkeit, weiterhin direkt Ein-
stellungen vorzunehmen. Zuvor ka-
men die handelnden Akteure zu dem
Schluss, dass aus jenen Bereichen mit
grundsitzlichen Akzeptanzproblemen
zu rechnen sei. Strategische Uberle-
gungen, die dahin gehen, auf Dauer
den gewerkschaftlichen Organisati-
onsgrad im Konzern zu verringern,
sind nicht aussichtsreich. Gerade die
Langfristigkeit der hier besprochenen
Arbeitsverhiltnisse, so ein Ergebnis
der Gewerkschaftsforschung, ist Aus-
gangspunkt erfolgreicher gewerk-
schaftlicher Mitgliederwerbung.

Ausblick

Im Ergebnis stellt sich die konzernin-
terne Arbeitnehmeriiberlassung ambi-
valent dar. Fiir den Arbeitnehmer mag
sie einerseits - je nach Ausgestaltung
- glinstiger sein als die konventionelle
Leiharbeit, andererseits ist sie natiirlich
weniger erstrebenswert als das Normal-
arbeitsverhiltnis. Arbeitgeber haben
die Moglichkeit, eine passgenaue Schat-
tenstammbelegschaft mit verringertem
Tarifniveau aufzubauen. Allerdings sin-
ken die relativen Kostenvorteile, wenn
Wettbewerber die Strategie nachah-
men (mussen). Auch sind eventuelle
motivationale und betriebskulturelle
Friktionen zu erwarten. In unseren In-
terviews hat sich gezeigt, dass es nicht
immer leicht fallt, den Eindruck einer
Zweiklassen-Belegschaft zu zerstreuen,
selbst wenn immer noch respektable
Verglitungen gewihrt werden.
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Webciety heillit eine der jlingsten
CeBIT-Kreationen: Ein in Waben
aufgeteilter Ausstellungsbereich, der
das Internet symbolisieren soll. In
den sechseckigen, digital bespielba-
ren Homebases inszenieren Unter-
nehmen live ihre neuen Web-An-
wendungen und -Geschéftsmodelle.
Und mittendrin die Webciety-Biihne,
auf der Experten die wichtigsten In-
ternet-Trends diskutieren. In dieser
Web-Welt werden CeBIT-Besucher
hautnah Zukunft erleben, verspricht
Messe-Vorstand Ernst Raue. Ort des
futuristischen Geschehens ist Halle 6,
in der die Wissensgesellschaft ihren
groBBen Auftritt hat. Hauptthemen
sind E-Learning und Wissensma-
nagement, die mittlerweile deutsche
Unternehmen erobert haben.

Heute setzen mehr als die Hilfte der
500 deutschen Top-Firmen in der
Personalentwicklung auf E-Learning,
stellt BITKOM fest. 2008 lag der Ge-
samtumsatz fiir digitale Medien und
Lernplattformen zur Aus- und Weiter-
bildung in Unternehmen bereits bei
237 Millionen Euro. 2009 stieg die
Nachfrage weiter; und 63 Prozent der
befragten Unternehmen wollen den
digitalen Einsatz noch erweitern. Da-

Ruth Kuntz-Brunner, freie

Journalistin, Hannover
4 ruth.kuntz@wissj-buero.h.shuttle.de
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Auf der diesjéhrigen CeBIT vom 2. bis 6. Mérz 2010 hat die
Wissensgesellschaft ihren grolSen Auftritt.

Gespir fiir den Zeitgeist

bei geht der Trend zu selbst erstellten
Lerninhalten, weil die sich jeweils am
eigenen Bedarf orientieren konnen.
Offensichtlich wird Wissen in der
Krise als Wettbewerbsvorteil erkannt.
Entsprechend grof3 ist die Nachfra-
ge nach E-Tutoren, E-Trainern und
Autorensystemen fiir digitale Lern-
programme. Das haben nicht nur
private Anbieter erkannt, sondern
auch Hochschulen wie die Piadago-
gische Hochschule Heidelberg, die
einen neuen Master-Studiengang fiir
E-Learning-Fachleute auf den Weg
gebracht hat.

Lernen in Halle 6

Wen wundert‘s, dass CeBIT-Vizepri-
sident Marius Felzmann die Wissens-
Halle 6 als ,,einen der wichtigsten An-
ziehungspunkte der CeBIT* wiirdigt.
Hier finden Personalverantwortliche
neue Lern-Systeme, die mehr als Wis-
sen vermitteln: Aktuelle Learning-
Management-Systeme (LMS) bieten
neben interaktiven Lernprogrammen
die Moglichkeit, Kursteilnahme und
-leistung jedes Teilnehmers besser zu
tiberpriifen oder Lernende zu effizi-
enten Learner Communities zu ver-
netzen. Gemeinsam mit Knowledge-
Management legen sie aullerdem
das Fundament fiir Change-Manage-
ment-Projekte.

Auf der CeBIT 2010 gibt es kein Hu-
man-Resource-Forum. Ersetzt wird es
durch das Forum Learning & Know-
ledge Solutions. Das Programm die-
ses Forums, das wiahrend der CeBIT
taglich in Halle 6 stattfindet, ist ziel-
gruppenspezifisch gegliedert; ein Pa-
nel richtet sich an Personalverantwort-
liche. Diskutiert werden verschiedene
Anwendungsfelder und Konzepte
des digitalen Lernens - vom Blended
Learning {iber neue Ansitze des So-
cial- und Game-Based-Learnings bis
zu Kompetenz- und Talent-Manage-
ment. Ebenfalls auf dem Programm

stehen Themen wie Lern-Engineering
und E-Assessment.

Ein besonderes Highlight sind die
ebenfalls tdglichen Keynote-Panels
mit Experten aus Politik, Wissen-
schaft und Wirtschaft. Themen sind
beispielsweise die Lernende Organisa-
tion ebenso wie Enterprise 2.0. Noch
werden die Anwendungsfelder von
Web 2.0 ausgelotet. Doch wer heu-
te nicht dabei ist, riskiert ein Image-
Problem, das morgen einen Mangel
an qualifiziertem Personal bringen
konnte. Denn nur ein liberzeugender
Auftritt findet bei Hochqualifizierten
auch die erwiinschte Aufmerksamkeit.
Und die CeBIT zeigt Losungen.
Allein das lohnt eine Reise nach
Hannover. Denn die IT-Messe atmet
unternehmerischen Zeitgeist, vermit-
telt ein Gespiir fiir neueste Entwick-
lungen. Und sie weitet den Blick auf
Konzepte von morgen. Zum Beispiel
durch die Global Conferences, Son-
derveranstaltungen mit internationa-
len Koryphéen zu ,,Herausforderun-
gen einer sich d&ndernden Welt - ICT
for better lives and better business®.
Daneben bleibt auch ganz konkret der
Bereich Human-Resource-Manage-
ment wichtiges CeBIT-Thema, selbst
wenn er nicht Megatrend in Hanno-
ver ist. ,,Wir priasentieren auf der Ce-
BIT neueste Personal-Informations-
Systeme*, berichtet Ingo Wolff von
adata Software GmbH. ,Vom Stan-
dardprogramm bis zu komplexen Sys-
temen oder gar exotischen Wiinschen
konnen wir alles malBschneidern.*
Fast identisch duBlert sich Wolfgang
Strahl von Datev. Auch die diesjih-
rige CeBIT verlangt vor allem eins:
Sich inspirieren, aber von der riesi-
gen Angebotspalette nicht verwirren
lassen.

www.cebit.de
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LEHRSTUHLPortrat

Ingolstadt ist eine Stadt der Gegen-
sitze: An den Ufern der Donau be-
griiBt die romantische Altstadt mit
ihren mittelalterlichen Eingangsto-
ren die Touristen. Und wenige Stra-
Ben entfernt ragt das wenig spek-
takuldare Verwaltungsgebdude des
Autobauers Audi in die Hohe, des
mit rund 30.000 Mitarbeitern gro3ten
Arbeitgebers der oberbayerischen
Stadt. Dazwischen ist Kleingewerbe
angesiedelt, haben sich Autozulie-
ferer niedergelassen - und 1994 die
Hochschule Ingolstadt.

Die Fachhochschule fiir Angewandte
Wissenschaft hat ihren Schwerpunkt
im technischen Bereich. Sie bietet
derzeit zwolf Bachelorstudiengin-
ge, flinf Masterstudiengidnge und
fiinf berufsbegleitende Masterstudi-
enginge an. Den Bachelor kénnen
energiereiche Studierende dort auch

Mitarbeiter: 40 (im Institut fir Ange-
wandte Forschung)

Studierende: 700 (in der Betriebswirt-
schaft)

Betreuung Bachelor-Arbeiten: 2 (seit
September 2009)

Abschlussarbeitsthemen (Auswahl):
Auswirkungen der Umstellung von Di-
plom auf Bachelor — was bedeutet das
fir die Praktikanten in Unternehmen;
Internationales Personalmanagement
in der neuen Dekade: Trends bewerten;
HR-Personalmarketing-Controlling

Dissertationen: Professionalisierung
eines integrierten Forschungsmarke-
tings an der Hochschule Ingolstadt
im Spannungsfeld zwischen Wissen-
schaft, Weiterbildung, Gesellschaft und
Markt; Internationales Talent Relation
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HOCHSCHULE

FUR ANGEWANDTE
WISSENSCHAFTEN FH

INGOLSTADT

im dualen System erlangen - mit ei-
nem Abschluss im kaufménnischen
oder gewerblichen Sektor. Unter den
fast 2.800 Studierenden sind etwa 700
Betriebswirtschaftler.

Die Qualifizierung von Berufstétigen
wurde 2008 im Institut fiir akademi-
sche Weiterbildung (IAW) gebiin-
delt. Und in einem zweiten hoch-
schulinternen Institut versammeln
sich die Nachwuchsforscher. Derzeit
werden 40 wissenschaftliche Mitar-
beiter im Institut fliir Angewandte
Forschung (IAF) von Professoren
als Projektleiter betreut. Zu den fiinf
Kompetenzfeldern gehdren erneuer-
bare Energien sowie Werkstoff- und
Oberflichentechnik. Offentlich gefor-
derte Forschungsprojekte stehen ne-
ben industrieller Auftragsforschung.
Die jungen Wissenschaftler konnen
mit ihren Schriften promovieren,

Management: Trends, Tendenzen und
Herausforderungen bei der Implemen-
tierung eines innovativen Personalinst-
ruments (in Ingolstadt sind kooperative
Promotionen mdoglich)

Kontakt:

Prof. Dr. Alfred Quenzler
Internationales Personal- und
Organisationsmanagement
Wirtschaftswissenschaften
Hochschule fiir Angewandte
Wissenschaft FH Ingolstadt
Postanschrift:

Postfach 21 04 54, 85019 Ingolstadt

Besucheranschrift:

Esplanade 10

85049 Ingolstadt

Tel.: 0841/9348-746

Fax 0841/9348-339 (Dekanat)
alfred.quenzler@haw-ingolstadt.de
www.haw-ingolstadt.de

denn die Hochschule Ingolstadt,
die mit anderen Fachhochschulen
in Bayern flir das selbststindige
Promotionsrecht kimpft, kooperiert
mit deutschen und ausldndischen
Universititen.

Mitglied in der Schar der iiber
80 Hochschullehrer ist Professor Dr.
Alfred Quenzler. Er ibernahm im
September 2009 das Fach Internati-
onales Personal- und Organisations-
management. Umziehen musste der
Hochschullehrer nicht, denn der Vater
eines dreijdhrigen Sohnes lebt mit sei-
ner Familie bereits etliche Jahre in der
oberbayrischen Stadt.

Marketing fiirs Personal

Der geblirtige Ingolstiddter studierte
nach Abitur und Banklehre an der
Universitdt Regensburg, seine ers-
te Anstellung erhielt der Diplom-
Kaufmann 1993 bei Audi in seiner
Heimatstadt. Als Communication
Consultant im internationalen Mar-
keting war er in Skandinavien, Ost-
europa und Siidamerika unterwegs
- mit zeitweise iiber 100 Auslandsta-
gen im Jahr. ,Damals vollzog Audi
gerade den Wandel vom Fahrer mit
Hut zum Premiumhersteller”, berich-
tet Quenzler von einer spannenden
Marketing-Zeit.

Berufsbegleitend machte Alfred
Quenzler parallel eine Ausbildung
zum Sprecherzieher und Kommu-
nikationstrainer - und setzte seine
Erfahrungen auch gleich um: Er ver-
antwortete als Managementtrainer
das internationale Unternehmer-
nachfolgerprogramm des Automo-
bilherstellers.

Ab 2002 brachte der Betriebswirt
seine Marketingkenntnisse ins Per-
sonalressort ein, ab 2003 als Leiter
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Internationales Personalmarketing
fiir die deutschen Standorte Ingol-
stadt und Neckarsulm. In dieser Rolle
begleitete der Praktiker Studierende
und Promovierende - und lieB sich
anstecken. ,,Als Spitberufener®, so
Quenzler iiber sich, promovierte der
damals 43-Jdhrige berufsbegleitend
an der Wirtschaftswissenschaftlichen
Fakultit der Katholischen Universitat
Eichstitt. Das bildungsokonomische
Thema: Der Nutzen betrieblicher
Weiterbildung fiir GroBunternehmen
am Beispiel der Fiihrungskrifteent-
wicklung der Audi AG.

Mit der Dissertation blieb der Wis-
senschaftler Quenzler bei seinem
Credo, dass Hochschulen praxisre-
levant arbeiten sollten: Er forschte
bei Audi. Und nahm seine dortigen
Schwerpunkte schlief3lich als Hoch-
schullehrer mit zu den Ingolstddter
Studierenden: Talent Relationship
Management, Personalentwick-
lung, HR-Controlling, Employer
Branding, Recruiting und Diversity
Management.

Zusitzlich zu seinen Lehrverpflich-
tungen ist Quenzler stellvertretender
Leiter des Instituts fiir angewandte
Forschung (IAF) und fungiert dort
als Bindeglied zwischen Ingenieuren
und Betriebswirten. Er betreut die
Mitarbeiter: Topabsolventen, die in
Forschungsprojekten der Industrie
und Wirtschaft tdtig sind oder im
kooperativen Promotionsverfahren
promovieren. Quenzler selbst widmet
sich wissenschaftlich dem Forschungs-
marketing und dem strategischen Per-
sonalmanagement.

Der Wechsel aus der Industrie in die
Lehre hatte sich iiber Jahre ange-
bahnt. Der Manager libernahm Lehr-
auftrige in Regensburg, Ingolstadt
und Niirnberg-Erlangen. ,Schon
seit 1998 treibt es mich um mit jun-
gen Menschen zu arbeiten®, erinnert
sich Professor Quenzler. ,,Diese Wei-
tergabe von Wissen und Erfahrung
und das gleichzeitige Lernen von
den Studierenden hilt einen einfach
young in mind.“ Im Herbst erlebte
Alfred Quenzler dann einen Kultur-
schock: Er konnte weitaus weniger
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Prof. Dr. Alfred
Quenzler rat Fiih-
rungskraften und
Personalern zu
einem intensiven
Beziehungs-
management.

Welches Feld muss ein Unternehmen
gerade jetzt beackern?

Wenn es — wie momentan durch die
Krise oder durch scheinbar plétzliche
Abgénge — hektisch wird, dann wird fiir
die reibungslose Organisation der Nach-
folge eine irrsinnige Kapazitat gebunden.
Unternehmen miissen es also unbedingt
schaffen, ein gesamtunternehmerisches
Denken zu etablieren. Bisher gibt es da
zwei Knackpunkte. Zum einen kleben die
verantwortlichen Manager an den Mitar-
beitern in ihren Abteilungen; erst wenn
sich das Erlebnis herumspricht, dass,
wer entwicklungsfahige Leute abgibt,
tatsachlich auch wieder gute Mitarbei-
ter bekommt, kann der weit verbreitete
Abteilungsegoismus gebrochen werden.
Zum anderen werden oft nicht die guten
Krafte ins Ausland geschickt, sondern
die, die man loswerden mdchte; das ist
fiir das Geschéft im Ausland so schlecht
wie fiir die langfristige Personalplanung.
Eine verniinftige Nachfolgeplanung aber
ist erfolgsrelevant — und wird es in Zu-
kunft noch mehr sein.

Wie findet man gute Mitarbeiter und
Flihrungskrafte auf dem Arbeits-
markt, wenn die eigenen Leute eine
Liicke nicht fiillen konnen?

delegieren als zuvor, daflir gewann
er Zeit- und Themensouverinitit:
,Erfolg und Misserfolg hdngen jetzt
viel stdrker als bei Audi von mir al-
lein ab.“

Die Studierenden treffen den praxis-
orientierten Personalwissenschaftler
auf ihrem Weg zum Bachelor-Ab-
schluss erstmals im dritten Semester
- mit den Grundlagen der Personal-
arbeit. Und wer das Fach Personal
vertieft, kann wieder mit dem arbeits-
und diskussionsfreudigen Professor
rechnen. Dessen besondere Vorliebe
gehort den Projektarbeiten, in denen

PERSONALKurzinterview

Die Arbeitgebermarke spielt natirlich
eine Rolle. Da haben es namhafte Un-
ternehmen naturgeméaR leichter als
vermeintliche No-Name-Produzenten.
Talente schauen auf Namen, fragen
nicht tiefer nach, ob die Arbeitsbedin-
gungen so toll sind wie das Produkt
schick ist. Auch Rankings spielen da
eine Rolle. Die weniger prominenten
Unternehmen miissen genau Uberle-
gen, wie sie die richtigen Leute kriegen.
Es muss sich herumsprechen, dass die
Hierarchien flach und die Wege zu Ent-
scheidungen kurz sind.

Sollen Unternehmen also die ganze
Palette der modischen Medien nut-
zen um sich bekannter zu machen?
Ob Twitter langfristig ein erfolgrei-
ches Personalmarketinginstrument
ist, das bezweifle ich. Firmenhome-
pages missen selbstverstandlich pro-
fessionell sein. Aber was momentan
unterschatzt wird, das ist der direkte,
der personliche Kontakt. Wer da ver-
trauensvoll agiert, erhélt in 80 Prozent
Vertrauen zuriick. Er kann nachhaltige
Beziehungen aufbauen. Das beginnt
friih — mit Praktika oder Promotionen
in Unternehmen. Wer sich da gut be-
treut fihlt, bleibt dem Unternehmen
treu. Auch den Kontakt zu Mitarbeitern
zu halten, die gehen, ist ein Element —
vielleicht kommt der Mitarbeiter spa-
ter wieder, aber in jedem Fall wird er
Uber seinen ehemaligen Arbeitgeber
reden. Beziehungsmanagement wird
in Zukunft ein wichtiges Stiick Perso-
nalarbeit werden.

Studierende auf Personalthemen sto-
Ben. Die Praxis-Projekte sind offen fiir
alle BWL-Richtungen. Unternehmen
stellen eine unternehmensrelevante
Aufgabe, die die Studierenden in ei-
nem Semester bearbeiten und dann
priasentieren. Den Vorteil verbuchen
beide Seiten. ,,Die Studierenden er-
halten Unternehmenserfahrung und
Credit Points, und die Firmen kon-
nen die Kompetenz der Studierenden
iber einen ldngeren Zeitraum erfah-
ren, ohne dass ihnen groBBere Kosten
entstehen.”

Ruth Lemmer
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‘Macht und

1 Unternehmen sind
gepréagt von sicht-

\ baren und unsichtbaren
Machtstrukturen.
Die Schliisselfragen sind':
Worauf griindet sich
die Macht? Wie wird
sie genutzt? Wie kann
man der Versuchung

des Machtmissbrauchs

entgegenwirken?

{" e
© stockbyte

Machtmissbrauch

Geschiftsfithrer oder Vorstidnde ei-
nes Unternehmens agieren in einem
machtpolitisch spannungsreichen
Umfeld. Es geht um 6konomische
Macht, um den Einfluss von Eigen-
tlimerfamilien und Investmentfonds
auf Unternehmen. Der Offentlichkeit
wurde dies bei Ubernahmeschlachten
der jlingeren Vergangenheit bewusst.
Dabei sind nicht allein 6konomische

Prof. Dr. Ulrike
Reisach, Inter-
nationales
Management und
Unternehmens-
kommunikation,
Hochschule Neu-
Ulm

DA ulrike.reisach@hs-neu-ulm.de
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Ziele wichtig, sondern auch Macht
und Ansehen. Erfolg, Reichtum und
gesellschaftliches Ansehen sind nach
der Lehre Johann Calvins ein Indiz
fiir die Auserwihltheit vor Gott. Max
Weber sieht in diesem Glauben die
Besonderheit und Wurzel des Kapi-
talismus.

Okonomie und Macht

Betriebliche Entscheidungen, Orga-
nisationsstrukturen, Fiihrungspro-
zesse und so manche vermeintlich
sachbedingten Abldufe, so die er-
niichternde Erkenntnis der verhal-
tensorientierten Okonomie, haben
mehr mit dem Streben nach Macht
und Anerkennung, mit personlichen

Interessen und Gefiihlen, aber auch
mit Hoffnungen und Angsten als mit
Rationalitdt zu tun. Der Wille zum
Sieg ist Antriebsfeder, oft sogar Aus-
wahlkriterium fiir Fiihrungskrifte.
Doch die Kampfbereitschaft richtet
sich nicht nur auf die Wettbewerber.
Die wahren Gegner sind oft die in-
ternen Konkurrenten um die Macht,
Vorstandskollegen oder Leiter von
Nachbarabteilungen, gegen die es
sich durchzusetzen gilt.

Der hierarchische Aufstieg ist die
einzige Chance, sich aus dem Korsett

tichworter in diesem Beitrag

Autoritat
Mitarbeiterfiihrung
Glaubwiirdigkeit
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von Vorgaben zu befreien, selbst de-
legieren und eigene Ideen verwirkli-
chen zu kénnen. Wenn sich die Macht
an der Spitze konzentriert, dann ist
der Weg dorthin der richtige, um die
Schmach des Befehlsempfangertums
zu lberwinden und selbst an der
Macht teilzuhaben. In Wirtschafts-
unternehmen sind Macht und Geld
oft Aquivalenzwerte. Da Leistung, al-
so der Beitrag zur betrieblichen und
gesellschaftlichen Weiterentwicklung
immer weniger messbar ist, wird das
Gehalt zum sichtbaren Substitut:
»Seht her, was ich erreicht habe.“,
und ,,Seht her, was fiir tolle Leute wir
uns leisten (k6nnen).“ - so lauten die
Botschaften der Empfinger und der
Zahler von Millionengehiltern.

Wer je die Vorbereitungen zu Presse-
konferenzen oder Analystenmeetings
sowie kritischen Betriebsversamm-
lungen erlebt hat, der weil3, dass auch
Michtige in Betrieben nervos werden
angesichts der geballten Macht der
Interessensgruppen. Kostproben da-
raus gibt Dagmar Deckstein in ihrem
Buch ,Klasse: Die wundersame Welt
der Manager®, in dem Vorstinde von
Ihren Erfahrungen berichten. Manche
Manager kommen sich vor wie Schau-
spieler, die die Rolle des Michtigen
spielen, was zeigt, dass auch an der
Spitze der Unternehmen nur Men-
schen stehen, mit all ihren Stidrken
und Schwichen.

Sichtbare und unsichtbare
Machtstrukturen

Hierarchische Macht ist die gingigste
Form betrieblicher Machtausilibung.
Sie beruht auf der offiziellen Position
einer Person: dem Mandat, Anwei-
sungen zu erteilen. Macht besteht
dann zugleich in der Moglichkeit,
Belohnungen oder Bestrafungen fiir
andere vorzunehmen oder deren
Wahrscheinlichkeit zu beeinflussen.
Beforderungen und die Definition
und Messung dessen, was als Er-
folg und somit als Grundlage einer
erfolgsabhingigen Entlohnung oder
(Nicht-)Beforderung gilt, sind Instru-
mente der betrieblichen Machtaus-
libung.

Macht wird in Betrieben durch eine
Reihe von Attributen wie Mitarbei-
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terzahl, Budget, Biirogré3e und -aus-
stattung, Sekretariat, Dienstwagen,
Chauffeur und weiteren Privilegien
sichtbar. Die wichtigsten sind die Ent-
scheidungsmacht und die Moglich-
keit, Aufgaben zu delegieren. Mich-
tige sind nicht allwissend - und doch
miissen sie Sicherheit und Vertrauen
vermitteln. Das Dilemma zwischen
eigener Unsicherheit und den Erwar-
tungen der Gefiihrten versuchen viele
durch Delegation von Verantwortung
zu 16sen. Sie vertrauen auf Experten,
Berater und vermeintlich objektive
Systeme - und geben so einen Teil
ihrer Gestaltungsmacht ab.

Wer iiber einen exklusiven Zugang,
etwa im Beraterkreis oder Vorzim-
mer eines Michtigen, verfiigt, der
hat Macht iiber das Wissen, das nach
oben und unten dringt. Er kontrol-
liert die Kanile der Kommunikation,
filtert, sortiert und bewertet. Er hat
die Interpretationshoheit {iber Zah-
len und Ereignisse, erldutert sie dem
Letztentscheider, rechtfertigt, entriis-
tet sich, insistiert oder feuert an - und
beeinflusst damit den Fortgang der
Dinge.

Es handelt sich um Macht ohne of-
fizielles Amt, damit aber auch um
Macht ohne formale Verantwortung.
Die Notwendigkeit, sich fiir die Er-
gebnisse und Konsequenzen dieser
Beeinflussung rechtfertigen zu miis-
sen, bleibt beim Amtsinhaber. Dieser
kann sich durch Versicherungen von
finanziellen Regressanspriichen be-
freien, die moralische Verantwortung
ist jedoch nicht delegierbar.

Wer hervorragend iiber ein Spe-
zialthema Bescheid weil3, verfiigt
liber Expertenmacht. Er kann es sich
leisten, andere warten zu lassen. Er
wird gefragt, gebeten, statt leisten zu
miissen. Er hat ein Alleinstellungs-
merkmal, bei ihm greifen Sankti-
onsdrohungen nicht, der Experte ist
zumindest im Moment unersetzlich.
»Wissen ist Macht®, stellte der engli-
sche Philosoph Francis Bacon bereits
im 16. Jahrhundert fest. Auch Per-
sonen ohne spezifisches Fachwissen
konnen Experten und damit méchtig
sein - Dank ihres Erfahrungswissens,
ihrer Kontakte, Sozialkompetenz, der
Kenntnis von offiziellen und inoffizi-
ellen Spielregeln und Machtkonstel-
lationen.

Macht und Beeinflussung

Die traditionelle Machdefinition nach
Max Weber, nach der Macht jede
Chance ist, innerhalb einer sozialen
Beziehung den eigenen Willen auch
gegen Widerstand durchzusetzen, ist
fiir moderne Betriebe ldangst iiberholt.
Hier finden Beeinflussungsprozesse
subtiler und damit wesentlich wir-
kungsvoller statt. Eine orientierende
oder regulierende Beeinflussung kann
etwa in Form eines Fiihrungs- oder
Beratungsgesprichs erfolgen. Gleich-
zeitig nehmen Betriebe durch die in-
terne und externe Kommunikation
Einfluss auf alle Interessengruppen
des Unternehmens.

Die institutionalisierten Machtstruk-
turen des Betriebes werden in der
Regel als notwendig und selbstver-
stiandlich akzeptiert und durch Sozia-
lisationsprozesse verinnerlicht. Neue
Mitarbeiter gliedern sich ein, indem
sie vom Verhalten der Kollegen ler-
nen. Der Wille dazuzugehoren ist
somit das stdrkste Integrationsmo-
tiv, stiarker als jede Sanktionsmacht,
deren Ausiibung meist Widerstand
hervorruft.

Die Anonymitit der indirekten Steue-
rung ersetzt Anweisungen. Diese wer-
den, so Jirgen Habermas, ,,auf dem
Weg sozialtechnischer Manipulation
derart libersetzt, dass die im Gehor-
sam gehaltenen, gut integriert, im
Bewusstsein der Freiheit tun konnen,
was sie tun sollen“. Gehorsam kann
eine Variante der Machtliebe sein:
Menschen, die allein nicht méchtig
genug sind, schlieBen sich einem
Michtigen an, der ihnen stark genug
scheint, die Gruppe zum Sieg zu fiih-
ren: Stirke bedeutet Attraktivitit.
Michtige versuchen daher, sich als
telegene Kommunikateure zu pro-
filieren - nicht nur innerhalb des
Unternehmens, sondern auch in der
Offentlichkeit, bei Headhuntern und
kiinftigen Arbeitgebern. Spin doctors
sehen ihre Aufgabe darin, Personen
an der Spitze von Unternehmen in
Szene zu setzen, ihre Weitsicht zu lo-
ben und durch die Verbreitung von
Erfolgsgeschichten Bewunderung und
Gefolgschaft zu schaffen. Doch wenn
die kommunizierten Ziele und Werte
den intern erlebten widersprechen,
werden sie leicht als Propaganda
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im Dienste der Macht entlarvt. Das
Verhalten der Fiihrungskrifte und
Kollegen wird unbewusst auf Glaub-
wiirdigkeit hin analysiert. Gestik, Mi-
mik, Stimmmodulation und Haltung
werden instinktiv wahrgenommen -
schon Kleinkinder lernen solche Sig-
nale zu decodieren. Auch Anekdoten
und Geschichten aus dem Betrieb,
Geriichte und Andeutungen konnen
offizielle Verlautbarungen vertrauens-
wiirdig machen oder Liigen strafen.

Mobilisierungsmacht und
Referenzmacht

Hard Power umfasst Durchsetzungs-
und Organisationsfiahigkeiten, die
vorhanden sein miissen, um das Uber-
leben des Unternehmens im Wettbe-
werb zu gewihrleisten. Soft Power
beschreibt die Attraktivitit eines Un-
ternehmens oder seiner Michtigen
fiir andere, etwa flir hervorragende
Mitarbeiter; sie griindet sich auf emo-
tionale Intelligenz, Vision, Kommuni-
kation und personliche Integritit. Der
Harvard-Politologe Joseph S. Nye be-
tont die kontextbezogene Intelligenz
(Smart Power), harte und weiche
Machtfaktoren situationsgerecht op-
timal zu kombinieren. Macht schafft
so Orientierung und Struktur, hilft
Ineffektivitdt, Unordnung und Cha-
os zu vermeiden, aber sie beschriankt
zugleich die Freiheit des einzelnen
und kann Kreativitiat und Fortschritt
im Betrieb behindern.

Mobilisierungsmacht ist eine der
stirksten Machtquellen, erlaubt sie es
doch, den Radius der eigenen Wirk-
samkeit auf andere auszudehnen, sie
zum engagierten Einsatz fiir die Sa-
che zu gewinnen. Anerkennung, Zu-
stimmung und Vertrauen, aber auch
gute kommunikative Fihigkeiten, die
Herz und Verstand ansprechen, sind
die Wurzeln dieser Macht. Fiihrung
baut nach diesem Verstdndnis nicht
auf Motivation durch Geld oder an-
dere Anreize, sondern auf Motivati-
on durch die Aufgabe und das in den

www.changex.de
www.managerismus.de
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Menschen gesetzte Vertrauen. Sie
wird auch Referenzmacht genannt,
griindet sich auf gegenseitigen Res-
pekt und die partnerschaftliche Arbeit
an einem gemeinsamen Ziel. Macht
liegt nach Hannah Arendt in der Fi-
higkeit, ,,sich mit anderen zusammen-
zuschlieBen und im Einvernehmen
mit ihnen zu handeln®.

Machtmissbrauch als
moralische Versuchung

Machtmissbrauch kann im groeren
oder kleineren Stile auf allen Ebenen
des Betriebs stattfinden: Man kann
gegeniiber Kunden, Kollegen oder
Fiihrungskriften des eigenen Un-
ternehmens freundlich und zuvor-
kommend sein, Auftridge sofort und
mit hochster Sorgfalt ausfithren oder
Anfragen ins Leere laufen lassen und
nur das Notigste tun. Dienst nach
Vorschrift ist die Verweigerungs-
haltung desjenigen, der einer Macht
ausgesetzt ist, die er nicht akzeptiert.
Bewusst oder unbewusst nutzt er

., Willst du den Charakter
eines Menschen erkennen,
so gib ihm Macht.”

Abraham Lincoln

die Spielrdume, die sich ihm bieten,
um seine persOnlichen Prioritdten
zu setzen. Das Problem ist in der
Verhaltensokonomie als moralische
Versuchung bekannt. Werden die
Menschen im Betrieb nur als Mittel
zum Zweck, als Humanressource fiir
die Gewinnmaximierung benutzt,
verwaltet und schnell ausgetauscht,
fiihlen sie sich instrumentalisiert und
konzentrieren sich auf die Maximie-
rung des eigenen Vorteils. Die be-
triebliche Nutzenmaximierung zieht
die personliche nach sich.

Der Prozess ist schleichend: Zunichst
werden betriebliche Aufgaben dele-
giert, dann lassen sich privates und
dienstliches Interesse nicht mehr klar
trennen. Wer als Michtiger am Ende
glaubt, sein ganzes privates Leben
stiinde im dienstlichen Auftrag, ge-
rit in Versuchung, auch Auftriage von
Mitarbeitern erledigen zu lassen, de-
ren betrieblicher Nutzen fragwiirdig
ist. Psychologische Untersuchungen

zeigen, dass Menschen, die sich selbst
als einer anderen, herausgehobenen
Kategorie zugehorig empfinden, hiu-
fig glauben, die allgemeinen Regeln
gilten fiir sie nicht mehr. Enttduschte
Erwartungen, Skandale und gefallene
Stars sind die Folge. Das Vertrauen
der Menschen in das System, das die-
se Personen an die Macht gebracht
hat und sie dort hilt, erodiert.

Personalmanager und die
Machtfrage

Daher sind Rechenschaftsberichte und
Kontrollen der Machtausiibung erfor-
derlich. Machtpositionen sollten nur
auf Zeit und in beschrinktem Umfang
verliehen werden. Das ist auch Ziel der
europdischen Regelungen zur Verbesse-
rung der Corporate Governance, hinter
denen die deutsche Unternehmenspra-
xis hadufig noch zuriickbleibt. Regel-
maBige Vorgesetztenbeurteilungen auf
Basis der Fiihrungsgrundsitze konnen
helfen, Personen mit Fiihrungsqualiti-
ten unter Beteiligung der Mitarbeiter an
die Spitze zu bringen. Voraussetzung
ist, dass Macht als zeitlich begrenztes
Privileg verlichen und nicht als Erbhof
betrachtet und weitergereicht wird. Die
Ergebnisse der Fiihrungsbewertung
miissen genauso Konsequenzen fiir die
Laufbahnentwicklung haben wie ande-
re, etwa umsatz- oder ertragsbezogene
Kennzahlen.

Aufstieg und Verbleib in Machtpositio-
nen miissen klar an Qualifikation und
Erfahrung gekoppelt sein. Gefilligkei-
ten und Seilschaften, die so haufig fiir
die Besetzung von Machtpositionen
ausschlaggebend sind, unterminieren
die Glaubwiirdigkeit des Systems.
Personalverantwortliche sollten sich in
diesem Machtspiel nicht instrumenta-
lisieren lassen, sondern eine klare Po-
sition bei der Qualitdtssicherung der
Fiihrung einnehmen. Betriebe sollten
Konflikte zulassen, ,sie sollten dem
Ziel der Kontrolle der Macht dienen
und nicht ihrer Tarnung durch eine
Ideologie der Harmonisierung®, wie
Ralf Dahrendorf schreibt. Unterneh-
mens- und Fiihrungskultur zeigt sich
nicht in bunten Schriften, Slogans
und Sonntagsreden, sondern im Ver-
antwortungsbewusstsein und Vorbild
der Fiihrungskriifte.
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Im Rahmen einer Dissertation wurden die Prozesse rund um die
Mitarbeiterbefragung in Deutschland und in den USA am Beispiel
der Vertriebsorganisation eines Automobilkonzerns untersucht.
Die Unterschiede sind kleiner als erwartet.

Erwartungen erfiillen

Mitarbeiterbefragungen werden als
Fiihrungsinstrument heute vielfach
angewendet, denn Befragungen mit
darauf aufbauendem Change Ma-
nagement bieten auch und gerade
in der Krise wertvolles Innovations-
potenzial. Ein Vergleich zwischen
Organisationseinheiten, Peer Groups
sowie nationalen und globalen Bench-
marks zeigt die Stirken und Schwi-
chen einer Organisation, Feedback-
Workshops im Anschluss an Befra-
gungen erlauben die Entwicklung
von VerbesserungsmalBnahmen und
die Umsetzung von Aktionspldnen.
Insbesondere die Anwendung im
internationalen Kontext stellt das
Management jedoch vor spezifische
Herausforderungen. Am Beispiel der
unterschiedlichen Rahmenbedingun-
gen in den USA und in Deutschland
werden hier nun Konsequenzen fiir
die erfolgreiche Durchfiihrung von
Mitarbeiterbefragungen (MAB) ge-
zogen. Dabei stehen die Differenzen
im Arbeitsrecht, bei der Verwendung
von Kennziffern sowie bei der Re-
alisierung von Folgeprozessen im
Vordergrund.

Dr. Andreas Helm,
Global Human
Resources, Lonza
AG, Basel

P4 helmandreas@
gmail.com
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Wie US-Firmen Daten
erheben

MAB sind in den USA seit der ers-
ten Hilfte des 20. Jahrhunderts ein
klassisches Instrument des Manage-
ments und auch der empirischen In-
dustrie- und Betriebssoziologie. In
den USA war IBM der Vorreiter bei
der Anwendung der Employee Atti-
tude Surveys genannten Methode.
Mittlerweile erforschen so gut wie
alle der jdhrlich in der Fortune-Liste
verdffentlichten 1.000 erfolgreichsten
US-Unternehmen ihre Mitarbeiter
mit MAB. Angewendet werden Me-
thoden wie Pulse Surveys, Employee
Value Proposition, Employee Satis-
faction/Engagements Studies, Com-
munications Audits, Employer Bran-
ding Studies. Die Unternehmensseite
verspricht sich gesteigerte Produkti-
vitdt durch Arbeitszufriedenheit und
Commitment. Wegen der geringeren
Arbeitslosigkeit steht in den USA die
Bindung der Mitarbeiter weiter im
Vordergrund.

Wie deutsche Firmen Daten
erheben

In Deutschland ist durch die Forde-
rung der Mitarbeiterzufriedenheit
der Erhalt von Leistungstrigern ein
erklartes Ziel von MAB. Neben der
Geschiftsleitung, welche an der kon-
tinuierlichen Verbesserung aller be-
trieblichen Abldufe interessiert ist,
sind die Arbeitnehmervertreter zen-
trale Akteure, die sich fiir eine Ver-

besserung der Arbeitsbedingungen
und dadurch eine verbesserte Wettbe-
werbsfahigkeit der Organisation stark
machen. Es werden Gesamtbefragun-
gen organisiert wie Stichproben, re-
gelmiBige Befragungen stehen neben
sporadischen.

Arbeitsrechtliche Basis

Das Arbeitsrecht in den USA unter-
scheidet sich von dem in Deutschland
vor allem in zwei Punkten: beim Kiin-
digungsschutz und bei der Arbeitneh-
mermitbestimmung. Es gibt keinen
gesetzlichen Kiindigungsschutz, wo-
bei sich hier seit den 1970er-Jahren
Einschrinkungen bei Entlassungen
herausgebildet haben. Wir sprechen
dabei von einem ., At-will-employ-
ment®“: Das Arbeitsverhiltnis besteht
nicht fiir eine bestimmte Zeit und
kann - zumindest theoretisch - nach
Belieben abgebrochen werden, mit
oder ohne Grund und ohne vorheri-
ge Ankiindigung, vom Unternehmen
aber auch vom Mitarbeiter. Es gibt
keinerlei Rechtsanspruch darauf, im
Unternehmen beschiéftigt zu bleiben.
Zweitens gibt es kein Gesetz zur Ar-
beitnehmermitbestimmung, dennoch
sind einige Unternehmen gewerk-
schaftlich organisiert. (Tab.)

tichworter in diesem Beitrag

Unternehmenskultur
Nachhaltigkeit
Betriebsvereinbarung
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Unterschiede Arbeitsrecht
Deutschland und USA

Kiindigungsschutz X
Gesetz zur
Arbeitnehmer- X

mitbestimmung

Die Auswirkungen des Kiindigungs-
schutzes auf die Art der Durchfiih-
rung von Mitarbeiterbefragungen
lassen sich schwer dingfest machen.
Die unterschiedlichen arbeitsrechtli-
chen Grundlagen jedenfalls halten die
Mitarbeiter offenbar nicht von einer
ehrlichen Meinungsiul3erung ab, so-
lange die Vertraulichkeit beim Um-
gang mit den Daten der Befragung
gesichert ist. In Interviews mit Mitar-
beitern und Mitarbeiterinnen sowohl
in Deutschland als auch in den USA
geben diese an, dass sowohl bei der
MAB als auch in den Workshops nach
einer Befragung offen die Meinung
gedullert werden kann.

Hinzu kommt, dass im Betrachtungs-
zeitraum die Situation auf dem deut-
schen Arbeitsmarkt eine andere als in
den USA war. Die Arbeitslosenquote
lag bei 4,7 Prozent in den USA im
Vergleich zu 12,1 Prozent in Deutsch-
land. Somit kénnen wir annehmen,
dass die US-amerikanischen Arbeit-
nehmer mit einem Jobverlust besser
umgehen konnen, da zumindest the-
oretisch mehr alternative Stellen zur
Verfligung stehen. Diese Annahme
hat sich in den mit Mitarbeitern in al-
len Hierarchieebenen durchgefiihrten
Interviews bestitigt: Arbeitnehmer in
den USA haben eine hohere Bereit-
schaft, sich zu verdndern und fiir eine
neue Anstellung aktiv nach au3en zu
treten. Deshalb sind die Arbeitgeber
in den USA stérker auf personalpoliti-
sche Instrumente angewiesen, die auf
eine Bindung der im Unternehmen
erfolgreich arbeitenden Mitarbeiter
abzielt, als dies in Deutschland der
Fall ist.

Im Labour Law, dem kollektiven Ar-
beitsrecht in den USA, gibt es kein
gesetzlich geregeltes Betriebsver-

fassungsrecht und Betriebsrite (im
deutschen Sinne) sind nicht existent,
genau so wenig wie gesetzliche Mitbe-
stimmungsrechte der Arbeitnehmer.
Dadurch fehlt auch eine Aufgaben-
verteilung zwischen Betriebsparteien
und Tarifvertragsparteien.

Besonderheiten in den USA

Gesetzliche Regelungen zum kollek-
tiven Arbeitsrecht finden sich sowohl
auf Bundesebene (National Labor Re-
lations Act NLRA, auch Wagner Act)
als auch in entsprechenden Gesetzen
der einzelnen Bundesstaaten (Mini
Wagner Acts). Der Organisationsgrad
der Arbeitnehmerschaft nimmt ab:
Waren 1954 noch 34,7 Prozent der
Arbeitnehmer in der Privatwirtschaft
gewerkschaftlich organisiert, sind es
1992 gerade noch 11,5 Prozent, 2004
nur noch 8 bis 9 Prozent. In klassischen
Gewerkschaftsbranchen wie Schwerin-
dustrie, Automobilindustrie und Trans-
portunternehmen ist der gewerkschaft-
liche Organisationsgrad hoher.
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Konsequenzen der
Befragungen

Es ist festzuhalten, dass MAB in
Deutschland und in den USA héufig
intervenierend implementiert werden:
Die Unternehmensleitung zieht Kon-
sequenzen aus dem Antwortverhalten
der MitarbeiterInnen und leitet dar-
aus Verbesserungen ab. Unklar hinge-
gen bleibt die strategische Integration
der Ergebnisse in weiterfiihrende Op-
timierungen auf struktureller Ebene
in den hoheren Hierarchiestufen.

Dies wird oft nicht explizit in Betriebs-
vereinbarungen geregelt und weist
somit auf eine Schwachstelle hin, die
sich in der Praxis sowohl in Deutsch-
land als auch in den USA zeigte: Die

..Die strukturellen, iibergrei-
fenden Themen jedoch bend-
tigen viel Zeit und werden oft
auch abteilungsiibergreifend
nicht zufrieden stellend ab-
gearbeitet.”

Organisationseinheiten konnen zwar
das unmittelbare betriebliche Umfeld
und hierbei zumeist Verbesserungen
im operativen Bereich erreichen. Die
strukturellen, {ibergreifenden Themen
jedoch bendtigen viel Zeit und werden
oft auch abteilungsiibergreifend nicht
zufrieden stellend abgearbeitet. So
konnen die Prozesse einer Mitarbei-
terbefragung innerhalb eines Konzerns
sehr unterschiedlich ausgestaltet sein,
obwohl konzernweite Betriebsverein-
barungen dazu bestehen.

Entscheidende Aspekte eines Mitar-

beiterbefragungsprozesses sind:

1. Sicherstellung der lokalen Durch-
fiihrung sowohl der Befragung als
auch der Folgeprozesse, Ernennung
lokaler Change Agents im Human
Resources plus Patenschaft in den
Landesgesellschaften

2.Erschwerung der Implementierung
in den Landesgesellschaften durch
fehlende Arbeitnehmermitbestim-
mung

3.Orientierung der Fragestellungen
an globaler Strategie des Konzerns

4.Erstellung der MaBnahmenpline,
die im Anschluss an MAB fixiert
wurden, liber die lokalen Change
Agents
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5.Realisierung eines internen Bench-
markings nur in vergleichbaren Or-
ganisationseinheiten
6.Realisierung eines externen Bench-
markings mit einem globalen Index,
etwa von High Performing Compa-
nies
7. MAB als Teil des Change Manage-
ments
8.Beobachtung des dhnlichen Ant-
wortverhaltens in Konzernteilen
und Léndergesellschaften
Der Vertriebsaufbau bei dem Auto-
mobilhersteller in den USA ist ein
anderer als in Deutschland und MAB
werden in den beiden Organisationen
unterschiedlich angewendet. Deshalb
ist zu bedenken, dass die Ergebnisse
selbst nur einen groben Anhaltspunkt
iiber die unterschiedlichen Unterneh-
menskulturen liefern.
Der im Vergleich zu Deutschland
meist als geringer und arbeitgeber-
freundlicher bezeichnete Kiindigungs-
schutz in den USA wirkt sich weniger
als vermutet auf die Bereitwilligkeit
aus, sich in einer Mitarbeiterbefra-
gung offen zu duBern. Es scheint,
dass die Loyalitit und das Wissen
des Arbeitnehmers wichtige Stiitzen
einer guten Beziehung zwischen Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber sind.
Das haben auch die Beobachtungen
in der Vertriebsorganisation in den
USA gezeigt, wo sich die Unterneh-
men um eine hohe Mitarbeiter-Lo-
yalitdt bemiihen, um deren Wissen
und Erfahrungen im Unternehmen
zu halten. Hier spielt noch eine Rolle,
dass im Falle einer Kiindigung durch
den Arbeitgeber oftmals kostspielige
Prozesse oder hohe Abfindungszah-
lungen folgen.
Die Vertriebsorganisation in den USA
ist als Dienstleistungsunternehmen
gewerkschaftlich nicht organisiert.
Zudem gibt es keinen Betriebsrat.
Bei groBBen US-Automobilherstellern
wie der Chrysler Group, deren Beleg-
schaft gewerkschaftlich durch die Au-
tomobile, Aerospace & Agricultural
Implement Workers of America In-
ternational Union (UAW) organisiert
ist, finden zentral durchgefiihrte MAB
statt. Wir konnen vermuten, dass auch
das Fehlen eines Betriebsrats und
dadurch geringere Mitbestimmungs-
moglichkeiten Einfluss darauf haben,
ob MAB durchgefiihrt werden. Wéh-

rend in Deutschland die Mdglichkeit
besteht, MAB in Betriebsvereinbarun-
gen als verpflichtend aufzunehmen
um die Durchfiihrung in einem Tur-
nus beispielsweise 18 Monaten oder
bis zwei Jahren sicherzustellen sowie
die Durchfiihrung durch ein externes
Institut zu gewihrleisten, wurden in
den USA in der Vertriebsgesellschaft
ab 2002 keine zentral erhobenen Be-
fragungen mehr durchgefiihrt. Aller-
dings werden hier seitdem dezentral
angelegte Befragungen angewendet,
die nur noch je nach Bedarf von den
Abteilungsleitern eingesetzt werden.
Dabei ist jedoch die vertrauliche Ver-
wendung der Daten problematisch.

Auffallend ist zudem, dass sich bei
den einzelnen Themengebieten dhn-
liche Problemstellungen herausschi-
len, so zum Beispiel zu hohe Erwar-
tungen an eine Mitarbeiterbefragung
und fehlende Nachhaltigkeit bei der
Bearbeitung der Ergebnisse. Dariiber
hinaus wird, wie in Deutschland, das
Action Planning in Folge einer MAB
als sehr wichtig angesehen. Die Mit-

.Die Mitarbeiter kritisieren in
den USA und in Deutschland,
dass Information und Kom-
munikation oft nicht ausrei-
chend vorhanden sind.”

arbeiter kritisieren in den USA und
in Deutschland, dass Information
und Kommunikation oft nicht ausrei-
chend vorhanden sind. Management
scheint eine Komponente zu besitzen,
die nicht kulturabhingig ist. Zumin-
dest gibt es zwischen den USA und
Deutschland kulturiibergreifende
Grundkonstanten, die die gute von
der weniger guten Mitarbeiterfiihrung
unterscheiden.

Andreas Helm: Mitarbeiterfiih-
rung und Kommunikation. Change
Management, Commitment und
Mitarbeiterbefragungen im Auto-
mobilvertrieb. Gabler Verlag, Frei-
burg 2009, ISBN-13 9783834916860,
49,90 Euro
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Erste Anzeichen des demografischen
‘Wandels sind heute in den Unterneh-
men schon zu spiiren, wenn diese er-
hebliche Probleme haben, Fachkraf-
te in den Bereichen Ingenieurs- und
Naturwissenschaften zu akquirieren,
die fiir die Wettbewerbsfihigkeit
eines Unternehmens eine zentrale
Rolle spielen. Damit wird die Frage
akut, wie das Personalmarketing ganz
praktisch etwas dazu beitragen kann,
den Fachkriftemangel optimal zu be-
wiltigen.

Diese Frage kann durch ein ganz-
heitliches und zielgruppenorientier-
tes Konzept des Personalmarketings
beantwortet werden. Unternehmen
investieren zwar viel in Personalmar-
keting, meist handelt es sich dabei
um punktuelle Malnahmen wie die
Ausgaben fiir Hochschulmarketing
oder Stellenanzeigen in Jobbdrsen.
Eine gewisse Struktur, ein Konzept,
geschweige denn eine Strategie ist
leider bei vielen Unternehmen nicht
zu erkennen.

Um genau die richtigen qualifizier-
ten Fach- und Fihrungskrifte und
Nachwuchstalente in Zukunft unter
schirferen Wettbewerbsbedingungen
anzusprechen, ist ein ganzheitliches
Personalmarketing-Konzept notwen-
dig, welches die unterschiedlichen
Zielgruppen sowohl intern als auch
extern in ihren Aktivititen und MaB-
nahmen beriicksichtigt. Dazu zédhlen
nicht nur MaBBnahmen im Bereich
Employer Branding sondern auch

Orhan Ozkan,
wissenschaftli-
cher Mitarbeiter,
Lehrstuhl fir
Organisationspsy-
chologie, TU Dort-
mund/Human Re-
sources, Vaillant

Group, Remscheid
D4 orhan.oezkan@vaillant.de
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Die Personalfachleute des Heiztechnik-Herstellers Vaillant Group
wollen ihr Personalmarketing zielgruppengenau ausrichten — und
dazu als erstes den Bedarf griindlich analysieren.

HR besser kommunizieren

Angebote in der Personalentwicklung
oder im Gesundheitsmanagement,
die die Bindungsfdhigkeit der Mitar-
beiter erhohen. Denn Personalmarke-
ting beinhaltet nicht nur das externe
Werben um potenzielle Bewerber
sondern auch die Motivation und
Bindung von gegenwirtigen Mitarbei-
tern. Genau hier besteht Handlungs-
und Optimierungsbedarf.

.Um eine optimale Rekru-
tierung von qualifizierten
Fach- und Fiihrungskréaften
zu erreichen und Streuverlus-
te durch unscharfe Botschaf-
ten zu vermeiden, miissen
die Zielgruppen konkretisiert
werden.”

Welche Zielgruppen sind denn nun
gemeint? Meist differenzieren Un-
ternehmen ihre Zielgruppen nach
High Potentials, Young Professionals,
Absolventen, Studenten und Auszu-
bildende, obwohl hier von einigen
Unternehmen ein Kategorienfehler
gemacht wird, da ein High Potenti-
al genauso gut ein Absolvent oder
ein Auszubildender sein kann. An
diesen Zielgruppen orientieren sich
auch die MaBnahmen des Personal-
marketings.

Arbeitsmarktpotenzial
ausschopfen

Diese Klassifizierung alleine reicht
jedoch nicht im Geringsten aus. Um
eine optimale Rekrutierung von qua-
lifizierten Fach- und Fiihrungskriften
zu erreichen und Streuverluste durch
unscharfe Botschaften zu vermeiden,
miissen die Zielgruppen konkretisiert
werden. Man kann sie beispielsweise
zusitzlich in Altere/Jiingere, Frauen/
Minner und inldndische/ausldndi-

sche Bewerber unterteilen und diese
Gruppen in Stellenanzeigen und auf
der firmeneigenen oder den externen
Karrierewebsites unterschiedlich an-
sprechen. Das beeinflusst die Auswahl
der Bilder sowohl fiir Stellenanzeigen
als auch fiir die Karrierewebsites.
Unternehmen konnen in eigenen
Aktionen noch nicht ausgeschopfte
Arbeitsmarktpotenziale wie Frauen
und iltere Arbeitskréifte ansprechen.
Bei der Ansprache sollte man darauf
achten, dass man die Bewerber nicht
nur auf sachlicher, sondern auch auf
emotionaler Ebene erreicht.

Praferenzen kennen

Zusitzlich miissen Personalverant-
wortliche bei der Vermittlung von
Botschaften auch die Erwartungen
und Priferenzen der jeweiligen Ziel-
gruppen kennen, da sonst hohe Aus-
gaben flir Personalmarketingaktivi-
taten keinen Response bringen. Die
griindliche Analyse zu Beginn der
Suche kostet also Zeit und Finanz-
mittel, spart diese aber im Ergebnis
wieder ein.

Bestitigt wird dies durch eine Unter-
suchung des Marktforschungsinstitu-
tes Trendence (Absolventenbarome-
ter 2008), die besagt, dass Absolven-
ten unterschiedlicher Fachrichtungen
unterschiedliche Anforderungen und
Erwartungen an den zukiinftigen
Arbeitgeber haben: Ein Informati-
ker tickt einfach anders als ein Wirt-
schaftswissenschaftler und hat daher
auch ganz andere Anforderungen und
Bediirfnisse. Optimal wire es hier, fiir
jede Bewerberzielgruppe eine passen-

tichworter in diesem Beitrag

Ganzheitliches Konzept
Arbeitgebermarke
Fair Company-Glitesiegel
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de Stellenanzeige zu erstellen. Je ziel-
gruppengenauer die Stellenanzeige ist,
desto erfolgsversprechender werden
die Resultate der MaBlnahmen sein.
Umgekehrt wird der erhoffte Effekt
einer breit angelegten Stellenanzeige
ausbleiben.

Vaillant denkt um

Der Heiztechnik-Hersteller Vaillant
Group mit Sitz in Remscheid und
weltweit iiber 12.000 Mitarbeitern hat
dieses Problem erkannt und aktuell
ein Personalmarketing-Projekt auf Ba-
sis eines ganzheitlichen Konzeptes ins
Leben gerufen, das all diese Zielgrup-
pen mit entsprechenden Aktivitdten
und Mallnahmen bertiicksichtigt. Ziel
des Personalmarketing-Projektes ist
es, die aktuellen Personalmarketing-
Aktivitdten kritisch zu tiberpriifen und
zu hinterfragen. Wie wird die Vaillant
Group als Arbeitgeber wahrgenom-
men? Welche Instrumente werden
bei der Ansprache eingesetzt? Sind
die Instrumente aufeinander abge-
stimmt? Im néchsten Schritt soll he-
rausgefunden werden, wie man die
Strukturen und Prozesse verbessern
kann. Welche aktuellen MaBnahmen
kann man optimieren? Welche Inst-
rumente kann man zusatzlich einset-
zen? Wo besteht Handlungsbedarf?
‘Was miisste man tun um eine Arbeit-
gebermarke aufzubauen?

Das aktuelle Projekt soll den Grund-
stein fiir den Aufbau eines Employer
Brandings legen. Dies ist allerdings
nur dann moglich, wenn Personal-
marketing-Aktivititen der Vaillant
Group strategisch ausgerichtet und
aufeinander abgestimmt sind. Dabei
muss die oben beschriebene zielgrup-
pengenaue Ansprache der Bewerber
berticksichtigt werden. Bei der Vail-
lant Group enthalten die Stellenan-
zeigen beispielsweise keine Bilder, so
dass der Bewerber nur auf der sachli-
chen, aber nicht auf der emotionalen
Ebene angesprochen wird.
Handlungsbedarf gibt es bei der Vail-
lant Group in der HR-Kommunikati-
on. Es muss mehr {iber die richtigen
und wichtigen Dinge geredet werden,
die fiir den Mitarbeiter im Unterneh-
men und auch fiir potenzielle Bewer-
ber von entscheidender Bedeutung
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» Absolventenbarometer 2008
www.trendence.de

* Gallup Engagement Index 2008
http://eu.gallup.com

* StepStone 2008
www.stepstone.de

sein konnten. Beispielsweise ist die
Vaillant Group mit dem Fair Com-
pany-Glitesiegel des Magazins ,,Jun-
ge Karriere“ aus der Verlagsgruppe
Handelsblatt ausgezeichnet worden.
Es wird an Unternehmen vergeben,
die sich fiir den fairen Umgang mit
Studenten und Absolventen enga-
gieren. Diese Information wurde in
der Vergangenheit weder intern noch
extern kommuniziert.

Weiterhin bietet die Vaillant Group
im Bereich Betriebliche Gesundheits-
forderung (BGF) viele Angebote,
die auch nicht nach auBlen publiziert
wurden. Eine Selbstverstiandlichkeit
sind die BGF-Mallnahmen nicht,
denn nach dem IAB-Betriebspanel
durch Alfons Hollederer (2007) bieten
nur 20 Prozent der Unternehmen in
Deutschland BGF-MaBBnahmen an.
Die Vaillant Group investiert auch
in die Weiterentwicklung ihrer Mit-
arbeiter. Exemplarisch ist das Best
Management Programm 2010 fiir die
Fiihrungskrifte oder seit kurzem die
HR-Akademie zu erwidhnen. Da-
bei handelt es sich um ein virtuelles
Portal, das verschiedene interne und
externe Trainings in Bezug auf Basis-
wissen, Sozialkompetenz und Fach-
kompetenz anbietet.

Eine optimale HR-Kommunikation
wiirde die Attraktivitdt der Vaillant
Group sowohl nach innen als auch
nach aullen wesentlich verbessern.
Hier kann auch die Teilnahme an
Awards und Rankings helfen, sich
als attraktiver Arbeitgeber zu priasen-
tieren. Das Problem dabei liegt eher
am Mangel an Kapazititen als an der
Bescheidenheit der Vaillant Group.
Die Kapazitit wird sich aber in den
néichsten Jahren verdndern, da man
sich mehr in Richtung Personalmarke-
ting und Personalentwicklung fokus-
sieren mochte.

Da ist reichlich Potenzial nach oben
vorhanden. Trotz alledem wiirden 68
Prozent der eigenen Mitarbeiter sich

- so das Ergebnis der letzten Mitar-
beiterbefragung 2007 in Deutschland
- wieder fiir ihren Arbeitgeber ent-
scheiden, wenn sie es nochmal zu ent-
scheiden hitten. Weiterhin wiirden 60
Prozent der Mitarbeiter Vaillant als
Arbeitgeber weiterempfehlen.

Im Angesicht einer StepStone-Umfra-
ge von 2008 kann sich das Ergebnis
sehen lassen, denn danach sind nur
37 Prozent der befragten Fach- und
Fiihrungskrifte von ihrem derzeitigen
Arbeitgeber so iiberzeugt, dass sie ihn
weiterempfehlen wiirden. Vor allem
aber bei der Gesamtzufriedenheit der
Belegschaft iiberzeugt Vaillant mit 75
Prozent. Hinzu kommt die Mitarbei-
termotivation mit 49 Prozent. Das
kann sich sehen lassen, da im Ver-
gleich die durchschnittliche Motivati-
on und das Engagement in deutschen
Unternehmen bei 13 Prozent liegen
(Gallup 2008).

Ausblick

Auf all diese Faktoren und auf vieles
mehr, kann das interne wie externe
Personalmarketing und vor allem im
néchsten Schritt das Employer Bran-
ding einen positiven Einfluss nehmen
- und die Ergebnisse nachhaltig ver-
bessern. Nur wenn die zielgruppen-
genaue Ansprache der potenziellen
Bewerber gelingt, wird die Vaillant
Group sich als ein attraktiver Arbeit-
geber positionieren konnen - und
auch in der Zukunft die Fach- und
Fiihrungskrifte rekrutieren konnen,
die das Unternehmen bendtigt.

Anzeige

HRmJDe

HUManN Resource manacement

[Kontakte kniipfen - Wissen teilen]

HRM.de - das Netzwerk
fiir ein professionelles
HR-Management

B www.hrm.de [N
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Die wirklichen Ausmalle der anste-
henden Verinderungen durch den
demografischen Wandel bleiben fiir
die meisten Unternehmen noch diffus.
Laut einer Befragung des Instituts fiir
Mittelstandsforschung aus dem Jahr
2008 haben sich erst 37 Prozent der Un-
ternehmen in Deutschland intensiver
mit den Auswirkungen durch die élter
werdende Gesellschaft beschiiftigt.
Die Bausparkasse Schwibisch Hall
mit insgesamt 3.200 Mitarbeitern ge-
hort zwar zu diesem guten Drittel, al-
lerdings schon mit einem dezidierten
Programm. Denn bereits zu Beginn
des Jahrtausends wurde das Thema
demografischer Wandel fiir das eige-
ne Unternehmen diskutiert. Seit dem
Jahr 2005 steht es unverriickbar auf
der Agenda der strategischen Perso-
nalthemen. Ein eigenes Projekt be-
fasst sich mit dem Generationenma-
nagement bei Schwibisch Hall.

Im ersten Schritt wurde der Personal-
bestand genauer analysiert, es wurden
Prognosen abgeleitet und die Instru-
mente im Personalmanagement darauf-
hin untersucht, inwiefern sie als demo-
grafiefest gelten konnen. Dabei wurde
deutlich, dass vieles von dem, was in
den vergangenen Jahren angestof3en

Katrin Schwarz,
Fachberaterin

in der Personal-
entwicklung und
verantwortlich fiir
das Kompass-Pro-
gramm, Bauspar-
kasse Schwiébisch
Hall

D4 katrin.schwarz@schwaebisch-hall.de

Hans Heusgen,
Geschéftsfiihrer
von Compass
Team Consulting,
Feldafing

P4 hans.heusgen@
compass-team.com
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Erfahrene Mitarbeiter stehen bisher zu selten im Fokus der
Personalentwickler. Die Bausparkasse Schwébisch Hall hat dies
mit dem Programm KOMPASS geéndert.

Leistungstrager motivieren

wurde, dazu beitragt, den Folgen des
demografischen Wandels zu begegnen:
Das Gesundheitsmanagement wurde
gezielt in Richtung Gesunderhaltung
der Mitarbeiter ausgebaut. So werden
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte in Se-
minaren im Umgang und Erkennen von
psychischen Belastungen, zur Stress-
bewiltigung und zur Suchtprdvention
geschult, um Ausloser flir psychische
Erkrankungen friihzeitig finden und ab-
stellen zu kénnen. Die Zahl der Ausbil-
dungsplitze wurde weiter erhoht und
die Aktivitdten flir die Positionierung
als attraktiver Arbeitgeber verstarkt. Mit
dem Slogan ,,Gemeinsam Werte schaf-
fen“ wurde der Schwibisch Hall-Auf-
tritt am Bewerbermarkt forciert und es
wurden konkrete Kooperationsmodelle
mit kaufménnischen Berufsschulen und
Hochschulen in Baden-Wiirttemberg
und Bayern abgeschlossen.

Vor allem aber wurde in die Potenzial-
und Fiihrungskrifteentwicklung inves-
tiert. Seit Ende der 90er-Jahre wurde ein
der Fiihrungshierarchie angepasstes Sys-
tem aufgebaut, mit dem der Nachwuchs
aus den eigenen Reihen gefordert und
somit auch die interne Besetzungsquo-
te von Fiihrungspositionen deutlich er-
hoht wurde - und zwar um ein Fiinftel
auf mittlerweile rund 90 Prozent.

Gute Mitarbeiter binden

Ein neuer Schwerpunkt ist die Bindung
der Leistungstrager an das Unterneh-
men. Mitarbeiterbindung gelingt, wenn
die guten Mitarbeiter ihre Potenziale
einsetzen konnen, dafiir die Wert-
schitzung der Organisation genieBen
und eine attraktive Perspektive fiir die
Zukunft vorhanden ist. Leistungstré-
ger finden sich auf allen hierarchischen
Ebenen, sie sind quasi die Sdulen, die
das Geschift auf Dauer tragen. Und sie
sind die oft ibersehene Gruppe, gerade
weil sie in ihren Jobs funktionieren.

Da diese erfahrenen Mitarbeiter im
demografischen Wandel aber eine Rol-

le mit zunehmender Bedeutung fiir
den Unternehmenserfolg einnehmen
werden, adaptierten die Verantwortli-
chen fiir die Personalentwicklung die
Erfolgsaspekte der Potenzialforde-
rung auf das Entwicklungsprogramm
fiir erfahrene Mitarbeiter. Zusammen
mit COMPASS Team, Feldafing,
wurde das neue Entwicklungspro-
gramm KOMPASS konzipiert und
umgesetzt. Ziel des rund zehntégigen
KOMPASS-Prozesses ist, die eigenen
Erfahrungen und Kompetenzen zu
reflektieren und so fein zu justieren,
dass diese umfangreichen Kenntnis-
se optimal im Unternehmen genutzt
werden konnen. (Abb.)

In dem knapp einjdhrigen Programm
erhalten die Teilnehmer aktuelle Infor-
mationen zu ausgewihlten Themen,
verschiedene Kompetenzbereiche
werden aufgefrischt und eigene Erfah-
rungen reflektiert. So diskutierten die
Teilnehmer mit einem Vorstandsmit-
glied intensiv die strategische Ausrich-
tung und die Herausforderungen fiir
die Bausparkasse und die Finanzbran-
che in den néchsten Jahren. In einem
weiteren Modul werden Konzeption
und Implementierung von Verdnde-
rungen im Unternehmen vorgestellt.
Die Teilnehmer werden dadurch ver-
stiarkt zu Treibern der erforderlichen
Verinderungsprozesse. Durch den Er-
fahrungsaustausch mit den anderen
Teilnehmern in einer festen Gruppe
und mit Hilfe gezielter Unterstiit-
zung durch die Trainer erhalten die
Teilnehmer Tipps und Werkzeuge
an die Hand, die sie befihigen und
motivieren, ihre Kompetenzen und
Erfahrungen im Berufsalltag wirksam
einzubringen und ihre vorhandenen
Ressourcen optimal zu nutzen.

tichworter in diesem Beitrag

Wertschatzung
Standortbestimmung
Impulse

Netzwerk
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Der Kompass-Prozess

2009
09 10 11 12 01 02

04 05 06 07 08 09

Info-
veranstaltung

Modul 1 Modul 2 Modul 3
Module ., Strategie — Blickrichtung” (2 Tage) || ,Personlichkeit — Meine Position || ,Veranderung — Mein Weg"” (1,6 Tage)
Unternehmensplanspiel (1 Tag) und Ausrichtung” (3 Tage) Meine Rollenwelt morgen (1 Tag)
Termin: 11.-12.11. und 19.11.2009 Termin: 11.-13.03.2010 Termin: 21.-23.06.2010

Entwick-  Kaminabend zum Entwick- Entwick-

lungsplan Thema Strategie lungsplan lungsplan
Hospitation Hospitation Hospitation
2 AuBendienst SH-Gruppe

1 Tag 1+1 Tage

Kleingruppe .

PSB-PE

Unterstiitzung durch PSB-PE (z.B. bei der Hospitation)

Gesamtinvestition: 11,5 Tage (davon 1 Samstag beim Modul Personlichkeit)

Das Pilotprogramm von KOMPASS
wurde von November 2008 bis Juli 2009
mit zwolf Teilnehmern im Alter von 37
bis 57 Jahren aus allen Bereichen der
Schwibisch Hall-Gruppe durchgefiihrt.
Dazu zihlten IT-Spezialisten, Juristen,
Marketingfachleute und Experten aus
der Kreditbearbeitung. Inzwischen ist
die zweite Gruppe gestartet.

Konkret setzen sich die Teilnehmer im
ersten Modul ,Strategie - Blickrich-
tung“ mit der Unternehmensstrategie
der Bausparkasse und ihrer ganz per-
sonlichen Rollenstrategie auseinander.
Dazu dient das Unternehmensplan-
spiel FuchsSim, das Schwibisch Hall
fiir Trainingszwecke eingefiihrt hat.
Darin werden die Teilnehmer auf spie-
lerische Weise mit typischen Entschei-
dungssituationen von Vorstidnden einer
Bausparkasse konfrontiert: Neben der
Gewinnung von Neukunden und der
Pflege des Kundenstammes treffen die
Teilnehmer Entscheidungen zum Ver-
giitungssystem und zur Anlagestrategie
fiir die bereits eingezahlten Gelder.
Dariiber hinaus erarbeitet sich jeder der
beteiligten Leistungstréiger ein differen-
ziertes Bild seiner professionellen, orga-
nisationalen und privaten Rollen. Nach
einer Bewertung der aktuellen Rollen-
Landkarte entsteht eine Strategie fiir
die beruflichen Rollen, um die eigenen
Kompetenzen noch passgenauer in das
Unternehmen einzubringen.

Die Auseinandersetzung mit den ei-
genen Zielen, den Ressourcen, dem
Selbst- und Fremdbild sowie den ei-
genen Stiarken und Schwichen steht
im zweiten Modul ,Personlichkeit
- Meine Position und Ausrichtung®
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im Vordergrund. Jeder Teilnehmer er-
arbeitet sich seine Vision. Sie beant-
wortet die Frage: Wo mochte ich mich
mittel- und wo langfristig hin bewe-
gen? Bei dieser Ubung verlassen die
Teilnehmer den Seminarraum und
erforschen ihre personlichen Wiin-
sche, Traume und Ziele extern - zum
Beispiel drauBen in der Natur. Diese
Ideen werden im Dialog in der Grup-
pe fixiert. Mit Hilfe eines speziell ent-
wickelten 360°-Feedbacks erkunden
die Teilnehmer ihre Stdrken, Kom-
petenzen und Entwicklungsfelder.
Am Ende verlisst jeder Teilnehmer
dieses Modul mit einem Malnah-
menplan, der die Frage beantwortet:
»Mit welchen ganz konkreten Schrit-
ten bewege ich mich auf die von mir
angestrebte Zielposition zu?“

Im dritten Modul , Verinderung -
Mein Weg“ setzen sich die Teilnehmer
mit Verdnderungsprozessen im Unter-
nehmen auseinander und reflektieren
ihre bisherigen Schritte flir ihr eigenes
Verianderungsprojekt: Hiufig arbeiten
die Teilnehmer zwar weiterhin in der
Abteilung, in der sie bereits vor dem
Programm gearbeitet haben. Aller-
dings verschiebt sich oft der Aufgaben-
schwerpunkt. Der Teilnehmer hat mehr
Klarheit {iber seine Stirken und Kom-
petenzen und kann diese in Absprache
mit seiner Fiihrungskraft noch effektiver
einsetzen. So ist der IT-Spezialist nach
dem KOMPASS-Programm in einem
strategischen Software-Projekt flir einen
zentralen Teilbereich verantwortlich.
Zwischen den Modulen erweitern zwei
Hospitationen im Innen- und Aullen-
dienst die berufliche Erfahrungswelt:

In der ersten Hospitation begleiten die
Teilnehmer einen Finanzberater der
Bausparkasse bei Kundengesprichen.
Ziel ist es, durch das direkte Erleben
der Kundenbediirfnisse das Verstindnis
der Teilnehmer fiir die Anliegen und
Note der Kunden weiter zu erhdhen.
In der zweiten Hospitation lernen die
Teilnehmer im Innendienst Abteilun-
gen und Bereiche kennen, die fiir den
eigenen Arbeitseinsatz attraktiv erschei-
nen oder mit denen sie in Arbeitskon-
takt stehen. Durch den anschlieBenden
Erfahrungsaustausch und die intensive
Zusammenarbeit mit Kollegen entsteht
ein sehr starkes Netzwerk zwischen den
Teilnehmern, das auch nach dem Ende
des Programmes weiter trégt.

Pilotprojekt bewerten

Die Reaktionen auf die erste Projekt-
realisierung zeigten, dass das Konzept
genau dort ansetzt, wo erfahrene Mit-
arbeiter Orientierung und Unterstiit-
zung wiinschen. Vor allem aber signa-
lisiert das Angebot Wertschétzung fiir
diese wichtige Mitarbeitergruppe.
Dartliber hinaus profitieren Teilnehmer
und Unternehmen mehrfach von die-
sem Programm: Die Teilnehmer erhal-
ten die Moglichkeit, im Arbeitsalltag
innezuhalten, die erworbenen Kennt-
nisse und die gemachten Erfahrun-
gen intensiv zu reflektieren und die
Richtung fiir ihr weiteres Berufsleben
festzulegen. Die beiden Hospitatio-
nen dienen dazu, neue Impulse fiir
die eigene Entwicklung zu gewinnen
und durch das Lernen in einer festen
Gruppe das Netzwerk im Unterneh-
men zu erweitern. Dadurch entstehen
Klarheit, Motivation und die Initiative,
die eigenen Potenziale aktiv und dauer-
haft in das Unternehmen einzubringen
und so langfristig zum Unternehmens-
erfolg beizutragen. Ein Teilnehmer
fasste das Ergebnis flir ihn personlich
so zusammen: ,,Durch Kompass habe
ich meine Kompetenzen deutlicher
erkannt und bringe diese jetzt stirker
ein. Durch die Gruppe konnte ich ein
starkes Netzwerk auch zu anderen Ab-
teilungen der Schwibisch Hall-Gruppe
aufbauen. Und pl6tzlich spiire ich auch
mehr Aufmerksamkeit und Unterstiit-
zung fiir meine Ideen und Vorschlige
durch meinen Chef.“
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LENKEN UND LOSEN

Gesundheit managen
Skolamed veranstaltet am
23. Mirz 2010 auf dem Pe-
tersberg bei Bonn zum sieb-
ten Mal den Gesundheits-
kongress ,,Health on Top“.
Den Schwerpunkt der dies-
jahrigen Veranstaltung bil-
den Vortrige zum betriebli-
chen Gesundheitsmanage-
ment im Spannungsfeld
zwischen Kennziffern und
Wertekultur. 20 Vortrige
und acht Kurzseminare ge-
ben einen Uberblick iiber
Strategien, Filihrungskul-
tur und Mitarbeiterwert-
schiatzung. Unternehmen
stellen effektive Praxisbei-
spiele gelungener Gesund-
heitsforderung vor. Profes-
sor Holger Pfaff von der
Universitdt Koln referiert
iiber Wege zu einem kenn-
zifferngestiitzten betriebli-
chen Gesundheitsmanage-
ment. Professor Peter Kern
vom Stuttgarter Fraunhofer
Institut gibt einen Ausblick
auf die Zukunft der Arbeit
unter dem Fokus Mensch
und Gesundheit. Bernhard
Wolff vom Berliner Think
Theatre sagt, wie ein inno-
vationsfreundliches Klima
entsteht - im eigenen Kopf
und am eigenen Arbeits-
platz.

www.health-on-top.de

Standardisierter Erfolg

Ein Leitfaden und eine
Checkliste sollen Mittel-
stindler und Handwerks-
betriebe dabei unterstiit-
zen, stabile und innovative
Unternehmen aufzubauen.
Herausgegeben von der
INQA-Mittelstand ,,Offen-
sive Mittelstand - Gut flir
Deutschland® in Langenha-
gen beschreibt sie im Leit-
faden ,,Guter Mittelstand:
Erfolg ist kein Zufall“ einen
Standard fiir den Erfolg.
Der Check beschreibt einen
Soll-Ist-Vergleich. So gibt
es im Kapitel Fiihrung den
Checkpunkt , Arbeitsauf-
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trage und Erwartung®. In-
nerhalb der ,Personalent-
wicklung“ wird formuliert,
dass Fiihrungskrifte fiir die
fachlichen, technischen und
organisatorischen Voraus-
setzungen verantwortlich
sind. Insgesamt umfasst
die Checkliste elf Themen,
die vom Mitarbeiter liber
Strategien und Kundebe-
wertungen bis zur Prozess-
analyse reichen. Die Ins-
trumente konnen wie in
einem  Werkzeugkasten
einzeln genutzt werden.
www.guter-mittelstand.de

Altere fiihlen sich
benachteiligt

Lt

Nur ein Drittel der ilte-
ren Beschiftigten ist laut
der Studie ,,Das Urteil der
S0Plus® des Personaldienst-
leisters Accenture mit den
Trainings- und Weiterbil-
dungsangeboten in ihrem
Unternehmen zufrieden.
Die Mehrzahl der Befrag-
ten bemingelt, dass ihre
Bediirfnisse in Bereichen
wie Gesundheit, Mitar-
beiterfiihrung und Karri-
ereentwicklung zu wenig
berticksichtigt werden (63
Prozent). 60 Prozent ga-
ben zudem an, dass die
Entlohnungsmodelle ihrer
Arbeitgeber angepasst wer-
den sollten. Kritik gibt es
auch an den Vorgesetzten:
Zwei Drittel der Befragten
(65 Prozent) fiihlen sich
nicht motiviert, liber das
normale Rentenalter hin-
aus zu arbeiten.

www.accenture.de

-

Die Mitgliedsbeitrdage des Pensions-Sicherungs-Verein
(PSV) schieRen in die Hohe: Schuld daran ist die steigen-
de Zahl an Unternehmensinsolvenzen. Sollte das Finanzie-
rungsverfahren des PSV grundsatzlich reformiert werden?
Welche Mdoglichkeiten zur Reduzierung des PSV-Beitrages
bieten sich an und wie kostenintensiv sind diese? Martin
Hoppenrath (PSV-Vorstandsvorsitzender) und BDA-Prési-
dent Dieter Hundt (PSV-Aufsichtsratsvorsitzender) geben
auf der 11. Handelsblatt Jahrestagung , Betriebliche Al-
tersversorgung 2010” ausfiihrliche Antworten. Die Veran-
staltung vom 22. bis 24. Marz in Berlin bietet erstmals zur
Themenvertiefung drei parallele Fachforen an: Wege zur
Reduzierung der bAV-Kosten, das CTA in der Insolvenz des
Unternehmens sowie Umfinanzierung und Neueinrichtung

von Versorgungsplanen.

Mitarbeiter als
Markenbotschafter
Obwohl viele Unternehmen
trotz Krise in externe Ar-
beitgeber-Imagekampagnen
investieren, um die besten
Mitarbeiter zu bekommen,
vernachlidssigen rund 90
Prozent den Stellenwert der
eigenen Mitarbeiter als Ar-
beitgebermarkenbotschafter
fiirs externe Image. Das er-
gab die Benchmark-Studie
LInternal Employer Bran-
ding“ der Managementbera-
tung Kienbaum. Besonders
auffillig ist der unterschied-
liche Umgang mit Ex-Mit-
arbeitern: Der Prozess und
die Kommunikation beim
Ausscheiden von Beschiiftig-
ten nimmt bei zwei Dritteln
der befragten Topunterneh-
men eine fast doppelt so ho-
he Prioritét ein wie flir den
Durchschnitt der Arbeitge-
ber. ,,Auch jeder ehemalige
Mitarbeiter ist bewusst oder
unbewusst ein Botschaf-
ter der Arbeitgebermarke®,
warnt Kienbaum-Berater
Florian Dylla.

www.kienbaum.de

Arbeitnehmer wollen
Informationen

In Zeiten der Wirtschafts-
krise wiinschen die meisten
Arbeitnehmer in erster Linie
Transparenz. Wie eine repri-
sentative Umfrage der Perso-
nalberatung von Rundstedt

www.handelsblatt-bav.de

HR Partners zeigt, erwarten
mehr als zwei Drittel der Ar-
beitnehmer in Deutschland
von ihrem Flihrungspersonal
kontinuierliche Information
uber die aktuelle wirtschaft-
liche Lage und die Zukunfts-
pline des Unternehmens.
Besonders ausgeprégt ist das
Informationsbediirfnis bei
den 40- bis 49-jahrigen (73,1
Prozent) und in der Gruppe
der nichtleitenden Angestell-
ten (71,3 Prozent). Die Ein-
bindung von Mitarbeitern,
um in schwierigen Zeiten
gemeinsam Losungen zu fin-
den, steht an zweiter Stelle
(56,5 Prozent). Dies gilt vor
allem in der Generation 50+
(62,5 Prozent).

www.rundstedt.de

BMW beliebt

Durch die Krise haben sich
die Priferenzen der Berufs-
titigen bei der Arbeitgeber-
wahl verschoben: Das An-
sehen eines Unternehmens
gehort nicht mehr zu den
entscheidenden Faktoren
der Attraktivitdt. Das ergab
eine Studie des Beratungs-
unternehmens Universum.
Wihrend 2008 die Reputa-
tion noch fiir 38,9 Prozent
der Befragten wichtig war,
haben im vergangenen Jahr
lediglich 21,6 Prozent Wert
auf dieses Kriterium gelegt.
Vielmehr achten die Profes-
sionals im Krisenjahr auf die
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personliche Komponente
und nennen zu 22,1 Prozent
ein inspirierendes Top-Ma-
nagement als Kriterium fiir
einen idealen Arbeitgeber
(2008: 11,7 Prozent). Unter
Wirtschaftswissenschaftlern
schaffte BMW den Sprung
an die Spitze als beliebtester
Arbeitgeber und verdringte
Porsche. Platz zwei wie im
Vorjahr: Deutsche Lufthan-
sa. Auch bei den IT-lern fiel
Porsche aus der Spitzengrup-
pe. Beliebteste IT-Arbeitge-
ber: Audi und BMW.

www.universumglobal.com

Spitzenplatz fiir MAN
Die deutsche MAN zihlt
zu den besten drei Unter-
nehmen fiir Fiihrungskréf-
te in Europa. Das ergibt die
Studie ,,Jop Companies for
Leaders 2009, die die Per-
sonalmanagementberatung
Hewitt Associates zum flinf-
ten Mal in Folge erstellt hat.
Entscheidende Kriterien bei
der Auswahl waren die Fiih-
rungsstrategie, deren konsis-
tente und nachhaltige Um-
setzung sowie die tatsich-
lich gelebte Fiihrungskultur.
Dartiber hinaus wurden der
Geschiiftserfolg und die Re-
putation der Unternehmen
im Markt analysiert und be-
wertet. Das Ranking wird an-
gefiihrt von der griechischen
Titan Cement Company, ge-
folgt vom niederldandischen
Expressdienstleister TNT.
Hinter MAN gehoren noch
Banco Bilbao Vizcaya Ar-
gentaria aus Spanien und
Micro Focus International
(England) zu den fiihren-
den Fiinf.

www.hewitt.com

Stiftung will Fachkréfte
vermitteln

Arbeitslose oder in Kurz-
arbeit geparkte Fachkrifte
schneller und gezielter in
passende Jobs oder Pro-
jekte zu vermitteln - dieses
Ziel hat sich die Stiftung der
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deutschen Wirtschaft fiir
Arbeit und Beschiftigung
(SWAB) mit Sitz in Ber-
lin gesetzt. Zugleich sollen
aber auch Unternechmen in
die Lage versetzt werden,
aktuell nicht ausgelastete
Professionals voriiberge-
hend fiir Projekte anderer
Firmen freizustellen, ohne
die qualifizierten Mitarbei-
ter entlassen zu miissen. In
dieser ersten Initiative der
Wirtschaft zur Flexibilisie-
rung des Arbeitsmarktes
engagieren sich zahlreiche
DAX 30-Unternehmen, an-
dere Blue Chips und KMU.
Dem Stiftungsrat, der die
Geschiftsfiihrung kontrol-
liert, steht Professorin Jutta
Rump, Leiterin des Insti-
tuts fiir Beschiftigung und
Employability (IBE) an der
Fachhochschule Ludwigsha-
fen, vor.
www.swab-deutschland.de

Berufsverband
gegriindet

Der ,Berufsverband fiir
Online-Bildung®“ (bvob),
der zum 1. Januar 2010
seine Arbeit aufgenom-
men hat, stellt sich vor:
mit einem Workshop am 4.
Februar auf der Fachmes-
se Lerntec in Karlsruhe.
Online-Tutoren und Live-
Online-Trainer haben seit
Jahresbeginn eine neue
Interessenvertretung: Der
Berufsverband fiir Online-
Bildung (bvob) hat als
eingetragener Verein die
Nachfolge des Netzwerks
teletutoren.net angetreten,
das seit 2006 bestand. Was
genau hinter der Vereins-
griindung steckt, erldutern
Gabriela Pfliiger, Initiatorin
von teletutoren.net, und der
1. Vereinsvorstand Manuel
Jans am 4. Februar 2010 in
Karlsruhe: Auf der Learn-
tec, der 18. Internationalen
Leitmesse mit integriertem
Kongress fiir professionel-
le Bildung, Lernen, und IT

vom 2. bis 4. Februar, stellt
sich der bvob mit einer
ersten Fachveranstaltung
der Offentlichkeit vor. Ein
vierstiindiger Workshop
formuliert den Anspruch:
,Optimierung des Pra-
xistransfers in der Online-
Bildung®. Im Zentrum des
Workshops steht allerdings
die Frage, wie Ergebnis-
se aus dem Lern- in den
Arbeitsbereich tberfiihrt
werden konnen. Mehrere
Vortrdge beleuchten die
Rolle, die Online-Tutoren
dabei spielen, und zeigen
Einsatzmoglichkeiten ver-
schiedener technischer Mit-
tel, wie Virtual Classrooms,
mobile Endgerite und Web
2.0-Anwendungen. Ein wei-
terer Themenschwerpunkt
sind die beruflichen Pers-
pektiven von Teletutoren
und anderen E-Learning-
Fachleuten.
www.bv-online-bildung.de,

www.learntec.de

An Werten orientieren

Ein wirtschaftsethisches Ma-
nagement hat vor allem in
Osterreichischen Unterneh-
men einen hohen Stellen-
wert. So lautet das Ergebnis
des Hernstein Management
Reports zum Thema , Integ-
ritdt von Managern®. Fiir 63
Prozent der Osterreichischen
Unternehmen motivieren
glaubwiirdiges Handeln,
nachvollziehbare Entschei-
dungen sowie respektvoller
Umgang mit Mitarbeitern
und Kunden die Arbeitneh-
mer. 55 Prozent der Unter-
nehmen in Deutschland
schlieBen sich dem an, in
der Schweiz hingegen nur
35 Prozent. Verantwortungs-
bewusstsein und Nachhaltig-
keit rangieren in der Wahr-
nehmung der befragten
Fiihrungskriifte in allen drei
Léndern im Schlussfeld. Die
Werteorientierung steigt mit
der Unternehmensgrofie.

www.hernstein.at

Europa wachst zusammen. Das zeigt eine Untersuchung des
Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB): Die
Zahl der Personen, die in einem Nachbarland wohnen und
jeden Tag zum Arbeiten nach Deutschland pendeln, war noch
nie so hoch wie 2005, dem jlingsten Jahr der Studie. Etwa
72.500 Grenzpendler waren registriert — fast doppelt so viele
wie 2000. Die weitaus meisten — etwas mehr als die Halfte aller
Grenzgénger — haben ihren Wohnsitz in Frankreich. Osterreich
und die Niederlande stellen mit jeweils knapp 13 Prozent den
zweiten und dritten Platz. Trotz der EU-Osterweiterung im
Jahr 2004 und der relativ groRen Lohnunterschiede kommen
lediglich sieben Prozent der Pendler aus Polen und Tschechien.
Grund seien die deutschen Ubergangsregelungen, welche die
Arbeitnehmerfreiztigigkeit fiir die neuen Beitrittsldnder noch
bis 2011 einschranken, so die Arbeitsmarktforscher des IAB.
Rund 90 Prozent der Grenzpendler arbeiten in einem deut-
schen Bundesland, das in Nachbarschaft zu ihrem Herkunfts-
land liegt. Drei Viertel von ihnen wahlen ihren Arbeitsplatz
sogar in einem direkt angrenzenden deutschen Landkreis. Ein
wenig Uberraschend: Grenzpendler sind keineswegs immer
Auslander. 2005 besalRen 40 Prozent von ihnen die deutsche

Staatsblrgerschaft.

http://doku.iab.de
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Flihrungskréfteentwicklung bei Baxter Oncology ist kein reines
Personalentwicklungsthema. Vielmehr wird die Féhigkeit zum
Changemanagement in Projekten gleich mit entwickelt.

Den Change fiihren
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Jiirgen Fleischer,
Director Human
Resources, Plant
Leadership Team,
Baxter Oncology,
Halle/Westfalen

P4 juergen_fleischer@
baxter.com

Alexander Pauly,
Diplompé&dagoge,
Coach, trainsform,
Werther

P4 ap@trainsform.de

Arvid Rapp,
Diplompsycho-

loge, Mitglied des

Vorstandss, incon
ag, Taunusstein

P4 rapp@incon-ag.de

Die Baxter Oncology GmbH produ-
ziert an zwei Standorten nahe Bie-
lefeld Medikamente, die weltweit
in der Behandlung von Krebser-
krankungen eingesetzt werden. Die
Ubernahme der beiden Standorte
von der Asta Medica AG durch den
Baxter-Konzern 2001 fiihrte zu einer
anspruchsvollen Aufgabe: Unter Asta
Medica begonnene Forschungs- und
Entwicklungsprojekte, die an den bei-
den Standorten zu neuen Produkten
geflihrt hitten, wurden unter Baxter
neu bewertet und verworfen. Die um-
fangreiche Forschung und Entwick-
lung des Baxter Konzerns beinhaltete
keine Projekte fiir die beiden deut-
schen Standorte.

In dieser Zwangslage entschloss sich
das lokale Management zu einer ra-
dikalen Neuausrichtung. Statt neuer
eigener Produkte sollten nun global
agierende Pharmaunternehmen bei
der Formulierung und Produktion,
dem Technologietransfer sowie der
Entwicklung von Analysemetho-

den, Prozessen und Verpackungen
unterstiitzt werden. Es entstand der
Lohnhersteller Baxter Oncology mit
seinem Schwerpunkt auf Zytostatika.
Der Umgang mit diesen in der Regel
hoch giftigen Substanzen erfordert
ein hohes Mal} an Know-how.

Mit dieser Entscheidung begann
ein seit 2002 andauernder Verdnde-
rungsprozess. Neue Strukturen und
Prozesse fiihrten zu stark steigenden
Anforderungen an die Mitarbeiter.
Internationale Kunden und Produk-
te wechselten, Anforderungen an
Qualitdt und Dokumentation variier-
ten und neue Technologien wurden
eingefiihrt.

Waren in der Vergangenheit maQ-
geblich hohe Vertrautheit mit den
Produkten, absehbare und gleichma-

tichworter in diesem Beitrag

Mitarbeiterbindung
Kulturwandel
Marktumfeld
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Bige Auslastung der Anlagen, lange
Zugehorigkeit zum Standort - zu-
sammengefasst Stabilitdt und Kon-
tinuitdt - kennzeichnend, so zdhlen
heute Schnelligkeit, Flexibilitidt und
der Umgang mit einer weitaus ho-
heren Komplexitit. Das bedeutet,
dass Sachverhalte sich nicht immer
eindeutig einschitzen lassen, Prio-
ritditen wechseln und Kleinigkeiten
groBe Wirkung entfalten konnen.
Kurz gesagt ein Umfeld, in dem es
weit mehr als in der Vergangenheit
darauf ankommt, Verantwortung,
Mitdenken und Konfliktfdhigkeit zu
entwickeln.

Zunichst weitgehend auf sich allein
gestellt ergriff das Management-Team
des Standorts die Initiative und ent-
wickelte Stiick fiir Stiick Instrumente
(Leitbilder, Vision, Fiihrungsgrund-
sitze), Initiativen (etwa die Quali-
fizierungsoffensive oder Lean Ma-
nagement) und Bildungsprogramme,
um sich aus eigener Kraft marktfihig
zu machen. Ein wesentliches Kern-
stiick war dabei die Entwicklung von
Programmen zur Verdnderung der
Fiihrungskultur und der Zusammen-
arbeit am Standort bei gleichzeitiger
ErhOohung der Mitarbeiterbindung.
In Zusammenarbeit mit der incon ag
und der Firma trainsform entschied
sich das Management schlieBlich fiir
einen Fihrungskrifteentwicklungs-
und Bindungsansatz, der Change
Management einschlief3t.

Das Team- und
Kommunikationstraining

Die mittlere Managementebene ist
fiir jeden Change Prozess besonders
bedeutend. Dort findet ein GroBteil
der Uberzeugungs- und Problem-
bewiltigungsarbeit statt. Das TKT
- Team- und Kommunikations-Trai-
ning von Baxter Oncology vermittelt
eben diesen Personen die Unterneh-
mensstrategie, sowie die unterneh-
mensspezifischen Management- und
Fiihrungsinstrumente, damit sie diese
umsetzen kénnen.

Das TKT ist kein Fiihrungs- oder
Fiihrungsnachwuchsprogramm im
klassischen Sinne. Zwar zidhlen zu den
Teilnehmern vor allem junge entwick-
lungsfahige Mitarbeiterinnen und Mit-
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arbeiter sowie Neueinsteiger. Die Teil-
nahme ist jedoch nicht an aktuelle oder
zukiinftige Mitarbeiterflihrung gebun-
den. Mindestens ebenso bedeutsam ist
die Gruppe jener Personen, die wichtige
Schliisselpositionen im Unternehmen
- auch ohne Fiihrungsverantwortung
- innehaben. Diese Personen tragen in
groBem Umfang Verantwortung oder
besitzen ein sehr hohes Know-how
iiber Prozesse oder ein bestimmtes
Fachgebiet. So lernen beispielsweise
Teilnehmer, die in der Praxis weit von
der Produktion entfernt arbeiten, die
besonderen Anforderungen des Pro-
duktionsplaners kennen. Auf diese
Weise vernetzen sich Fiihrungskrifte
und Schliisselpositionsinhaber.
Das TKT-Programm dauert zwischen
anderthalb und zwei Jahren. Es teilt
sich auf in mehrtigige Pflichtmodule
und Wahlbausteine. Herzstiick ist ei-
ne Projektaufgabe, die vom Manage-
ment Team vergeben und die in ei-
nem Abschluss-Workshop prasentiert
wird. Projektbezogenes und personli-
ches Coaching zur Begleitung runden
das Programm ab. Die Inhalte werden
sowohl durch externe Referenten als
auch durch interne Experten vermit-
telt. (Abb.)

Neben der Tatsache, dass das Ma-

nagement iliber die gesamte Pro-

grammdauer prisent ist, setzt Bax-
ter Oncology auf zwei pragmatische

Antworten zur Beriicksichtigung der

Change Prozesse:

1. Die Themen des Change werden in
Echtzeit in die TKT-Curricula ein-
gespeist.

Der Rahmenplan der Pflicht- und

‘Wahlmodule hat sich in den vergan-

genen fiinf Durchgingen etabliert.

Hier finden sich klassische Themen-

iiberschriften wie Arbeitsgruppen

moderieren, Feedback aussprechen
oder Projekte planen und leiten. Das

Besondere ist, dass diese Themen je-

weils vor dem Hintergrund der aktuel-

len Verianderungsthemen interpretiert
werden. Ein Beispiel: Beim Thema

Moderation beschiftigt sich die Grup-

pe unter Lean-Gesichtspunkten damit,

Meetings effektiver und effizienter zu

gestalten. Beim Thema Fiihrung geht

es um die Frage, wie die Mitarbeiter
von Baxter Oncology in den Lean-Pro-
zess einbezogen werden konnen. Dem

Thema Change Management ist eine

eigene Seminareinheit gewidmet. Dar-

in geht es um Moglichkeiten, Grenzen

und Methoden des Change.

2. Jeder TKT-Durchgang fiihrt eine
Projektarbeit mit Bezug zum aktu-
ellen Changeprozess durch.

Die Projektaufgabe vermittelt einen

Teil der Unternehmenswirklichkeit.

Das Management selbst wihlt die

Aufgabenstellung aus, die zur aktuel-

len Situation des Standorts passt und

entsprechend gelost werden muss,
kommuniziert diese und bleibt iiber
alle Meilensteine hinweg als Spon-
sor in der Verantwortung. In der
gemischten Zusammensetzung der

Projektmitglieder bilden sich diesel-

ben unterschiedlichen Perspektiven

und Interessen ab, wie zwischen den

Abteilungen des Unternehmens.

Eine Bedingung lautet: Die Projektauf-

gabe ist relevant fiir das Unternehmen.

So sollte die letzte Gruppe ein Verfah-

ren entwickeln, den Mitarbeitern von

Baxter Oncology die Funktionen und

das Zusammenwirken der einzelnen

Unternehmensbereiche zu vermitteln.

Die Gruppe gestaltete dazu ein Baxter-

Unternehmensplanspiel, das heute bei

Schulungen eingesetzt wird.

Der wohl wichtigste Effekt ist der

Aufbau von Kompetenzen im Zu-

sammenhang mit den unweigerlich

auftretenden Konflikten. Konflikten,
die sich in Seminaren kaum simulie-
ren lassen. Hier erleben die Teilneh-
mer, wie Meinungen und Losungen
aufeinanderprallen. Sie erleben, wie
es gilt, Standfestigkeit zu entwickeln
und Teamsupervision zu nutzen. Ge-
meinsamer Leidensdruck und Uber-
lebensdrang fiihren letztlich zu einer

Losung - in der Projektarbeit, wie im

Unternehmen.

Eine besondere Herausforderung be-

steht in der Bewertung des Projektes

durch das Management-Team. Wie
die Gesamtleistung bewertet wird, ist
transparent, nicht aber, wie der Bei-
trag des Einzelnen beurteilt wird. Das
Dilemma: Jeder kann seinen personli-
chen Einsatz selbst steuern, Kreativi-
tit und Ausdauer werden eingebracht
oder zuriickgehalten. Wer wie viel
einbringt hingt auch davon ab, wie
die Leistung der anderen eingeschitzt
wird. Der Umgang mit dieser Situati-
on - hiufig in Projektorganisationen
anzutreffen - stellt hohe Anforderung
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Pflicht- und Wahlbausteine der TKT Gruppe

Coaching/Konfliktmanagement

Nach Bedarf
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an die Teilnehmer des Entwicklungs-
programms. Flankierend zu der Pro-
jektarbeit bekommt jeder Teilnehmer
ein individuelles Sparring, um seine
berufliche Situation in Zusammen-
hang mit seinen Fihigkeiten und
Zielen zu reflektieren.

Kompetenzen aufbauen

Die Formel fiir bedarfsorientierte
Weiterbildung ist einfach: Verglei-
chen Sie IST und SOLL! Wobei das
SOLL konsequent aus der Unter-
nehmensstrategie abgeleitet werden
muss. Geschieht dies, wird schnell
deutlich, welche Themen von der
Personalentwicklung aufgegriffen und
mit BildungsmaBnahmen bedient
werden miissen. Dazu ein Beispiel:
Baxter Oncology fiihrt mit groBem
Aufwand Lean Management ein.
Schlankes Arbeiten soll als Grund-
gedanke sidmtliche Bereiche ohne
Ausnahme durchdringen. Nun beob-
achtet das Management gehéuft, dass
bei der Priasentation von Projektstin-
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den die Form und nicht die kompakte
Aufbereitung von Informationen im
Vordergrund steht - hiibsch anzu-
sehen und geschliffen vorgetragen
aber zu wenig pragnant und auf den
Punkt formuliert. Aus diesem Grund
werden aktuell keine klassischen Pra-
sentationsseminare angeboten. In an-
deren Worten, der Gedanke, in allen
Bereichen lean zu sein, macht auch
vor den Anforderungen an Prisentati-
onen nicht halt. Und damit auch nicht
vor Seminarklassikern.

Erfolgsfaktoren des Change
Managements bei Baxter

Erfolg und Akzeptanz des TKT-Pro-
gramms bei allen Beteiligten hidngen
maBgeblich von der professionellen
‘Wahrnehmung ihrer jeweiligen Rollen
und Verantwortlichkeiten ab. Fiir eine
Konzernmutter bedeutet dies, das not-
wendige Vertrauen und die Offenheit
gegenliber den am Standort entwickel-
ten Initiativen und Programmen zu
entwickeln. Fiir das Management des

Standorts heif3t es, entschlossen die ei-
gene Strategie unter Berticksichtigung
von HR Konzepten voranzutreiben.
Ohne die notwendigen fachlichen
Grundvoraussetzungen der Mitarbei-
ter, der entsprechenden Sozial- und
Methodenkompetenz, lasst sich keine
noch so gute Strategie verwirklichen.
Dariiber hinaus gilt es immer stérker,
die Nachwuchskrifte ziigig zu echten
Strukturkennern und Kulturkénnern
zu entwickeln.

Schlussendlich aber bedarf es einer
innovativen und fordernden Personal-
abteilung oder Personalentwicklung,
die einerseits ihren internen Kunden
etwas abverlangt und andererseits sich
in einem engen Zusammenspiel mit
ihren externen Beratern und Trainern
befindet. Es ist selbstverstindlich, dass
diese wiederum in einem kollegialen
Austausch arbeiten miissen. In dieser
Kombination lassen sich auch hohe
Anspriiche an einen Kulturwandel
einlésen, der in Summe dazu fiihrt,
sich als Standort, den entsprechenden
Vorsprung in einem anspruchsvollen
Marktumfeld zu sichern.
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Die Rolle von ehrenamtlichem Engagement hat im Bewerbungs-
prozess lange nicht so ein Gewicht, wie Stellenanzeigen und

Firmenhomepages signalisieren.

Was wirklich zahlt

., Wir legen groBen Wert auf auBBeruni-
versitdres Engagement.“ - Solche oder
so dhnliche Formulierungen finden
sich in vielen Stellenanzeigen und
auf Karrierehomepages, die sich an
Berufseinsteiger aus wirtschaftswis-
senschaftlichen Studiengéingen rich-
ten. Es stellt sich die Frage, ob und in-
wieweit ehrenamtliches Engagement
den Berufseinstieg von Absolventen
tatsichlich begiinstigt.

Bei der Rekrutierung von Mitarbei-
tern insbesondere aus dem Kreis wirt-
schaftswissenschaftlicher Hochschul-
absolventen spielen - wenn man den
publizierten Interviews mit Personal-
verantwortlichen und einschlagigen
Ratgebern folgt - Fach-, Methoden-
und Sozialkompetenz eine entschei-
dende Rolle.

Wichtige Hinweise auf die Fach- und
Methodenkompetenz eines Bewer-
bers liefern in Zeugnissen dokumen-
tierte Leistungen aus Schule und
Hochschule. Entsprechend fiihren
gute Schul- und Hochschulnoten
zu einer kiirzeren Dauer der Suche
nach dem ersten Arbeitsplatz und zu
einem hoheren Gehalt beim Berufs-
einstieg. Allerdings steht die geringe
Zahl an Studien zu dieser Beziehung
in keinem Verhiltnis zur Selbstver-
stindlichkeit, mit der dieser Zusam-
menhang angenommen wird.

Auch im Rahmen von Praktika erwor-
bene praktische Erfahrungen werden
zur Beurteilung der Fach- und Me-
thodenkompetenz herangezogen.
Arbeitszeugnisse ermdglichen dabei
eine inhaltliche Beurteilung der ge-
wonnenen Erfahrung. Studien in den

tichworter in diesem Beitrag

Konfliktfahigkeit
Teamfahigkeit
Kritikfahigkeit
internationale Sensibilitat
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USA wie auch in Deutschland konn-
ten zeigen, dass Unternehmen prak-
tische Erfahrungen bei Hochschulab-
solventen honorieren.

Vielfaltige Softskills

Die Einschitzung der ebenfalls als be-
deutend angesehenen sozialen Kom-
petenz gestaltet sich weit schwieriger.
Schon die inhaltliche Definition die-
ser Kategorie - als Synonyme werden
meist Schliisselqualifikationen oder
Soft Skills verwendet - bereitet Pro-
bleme. Kaum eine Aufzdhlung der
Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahig-
keiten, die diese Kompetenz prizisie-
ren sollen, gleicht einer anderen. Aus
Praktikersicht zdhlen héufig Initiative,
interkulturelle Sensibilitit, Kommu-
nikationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit,
Kritikfdhigkeit und Teamfahigkeit zur
Sozialkompetenz.

Nur wenige Facetten dieser Kompe-
tenz konnen von Schulen und Uni-
versitaten mit klassischem Unterricht
ausgebildet werden. Zwar bemiihen
sich mittlerweile viele Hochschulen
darum, Kurse und Veranstaltungen
zur Forderung sozialer Kompetenz
in ihre Lehrplidne zu integrieren. Das
Angebot beschrinkt sich aber in der
Regel auf Kurse zu den Themen Rhe-
torik, Gesprachsfiihrung, Prisentation
oder Moderation. Hier werden allen-
falls Basisfertigkeiten sozialer Kompe-
tenz vermittelt und eingelibt. Weitere
und komplexere Bausteine der sozia-
len Kompetenz wie Konfliktfahigkeit,
Kritikfdahigkeit oder Teamfédhigkeit
entziehen sich ganz der Vermittlung
in klassischen Formen des (Hoch-)
Schulunterrichts.

Erkenntnisse zur sozialen Kompetenz
eines Bewerbers sind somit kaum aus
dem Nachweis bestimmter Ubungen
oder Seminare an der (Hoch-)Schule

zu gewinnen. Eher ist dies in dafiir
konzipierten Ubungen eines Assess-
ment-Centers moglich. Angesichts
des hohen zeitlichen, personellen
und finanziellen Aufwands, der mit
einem Assessment-Center verbunden
ist, sind aber Indikatoren, die mog-
lichst einfach Hinweise darauf liefern,
ob ein Kandidat die gewiinschten so-
zialen Kompetenzen mitbringt, sehr
gesucht.

Ehrenamt als Indikator
fiir Sozialkompetenz

Nach den Erkenntnissen des Freiwilli-
gensurveys 2004 engagieren sich mehr
als ein Drittel aller 14- bis 29-Jahrigen
ehrenamtlich. Sie arbeiten in Verei-
nen, Organisationen oder Initiativen
mit oder stoBen selbst Aktivititen
an, die keine Gewinnerzielungsab-
sicht verfolgen und mittelbar oder
unmittelbar dem Gemeinwohl die-
nen. Dieses Engagement findet in der
Mehrzahl der Fille in einem sozialen
Kontext statt, etwa in einem Verein.

Dr. Ludwig
Merker, wissen-
schaftlicher Mitar-
beiter, Lehrstuh/
Personalwesen
und Fiihrungs-
lehre, Universitét

: Bayreuth
P4 Judwig.merker@uni-bayreuth.de

Prof. Dr. Torsten
M. Kiihimann,
Lehrstuhlinhaber
Personalwesen
und Fiihrungs-
lehre, Universitét
Bayreuth

P4 torsten.kuehlmann@uni-bayreuth.de
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Einfliisse auf das Bruttoeinstiegsgehalt von Universitatsabsolventen der BWL

Examensnote’

Gesamtdauer Praktika

Zahl der Praktika

Abiturnote’

Ehrenamtliches Engagement

Verantwortungsniveau (Schule)
Anzahl der Tatigkeiten (Schule)
Anzahl der Positionen (Schule)
Verantwortungsniveau (Studium)
Anzahl der Positionen (Studium)

Anzahl der Tatigkeiten (Studium)

O,13*I

0,11 l

0,08

0,05

J0,0Z

0,00

Enge des Zusammenhangs

0,33* '
0,33* '
0,27 I
0,23" l

* statistisch signifikante Korrelationen, ' Je besser die jeweilige Note, desto hoher das Bruttoeinstiegsgehalt.

Hiaufig kommen Engagierte daher
mit Personen in Kontakt, die einen
unterschiedlichen sozialen und kul-
turellen Hintergrund haben, arbeiten
mit dlteren oder jlingeren Mitgliedern
zusammen und libernehmen Verant-
wortung flir Menschen und materielle
Giiter.

.Erste Studien in Deutsch-
land zeigen ebenfalls, dass
Jjunge Menschen, die sich
ehrenamtlich engagieren,
bedeutende Lernfortschritte
in ihrer sozialen Kompetenz
machen.”

Vor allem amerikanische Forscher
hat interessiert, inwieweit Aktivita-
ten neben der Schule oder dem Stu-
dium in der Lage sind, Kompetenzen
zu fordern, die im Unterricht nicht
aufgebaut werden konnen. Zwar
sind die Ergebnisse nicht frei von
Widerspriichen, insgesamt lassen
sich jedoch fiir eine groe Anzahl
an Aktivititen positive Effekte auf
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die Entwicklung sozialer Kompetenz
festhalten. Erste Studien in Deutsch-
land zeigen ebenfalls, dass junge
Menschen, die sich ehrenamtlich
engagieren, bedeutende Lernfort-
schritte in ihrer sozialen Kompetenz
machen, die sie in der Schule allein
nicht realisieren konnen.

Ehrenamt honorieren

Ob Unternehmen diese Erkenntnis-
se jedoch tatsichlich beachten und
ehrenamtliches Engagement neben
Schule und Studium beim Berufsein-
stieg honorieren, ist erstaunlich selten
Thema von empirischen Untersu-
chungen. Angesichts dieses begrenz-
ten Forschungsstandes haben wir 240
Absolventen der Betriebswirtschafts-
lehre an der Universitit Bayreuth
zu ihrem Berufseinstieg und ihrem
ehrenamtlichen Engagement neben
Schule und Studium befragt. Bei den
ehrenamtlichen Aktivititen haben
wir die Zahl unterschiedlicher En-
gagements, die Zahl iibernommener

Positionen und die Ausprigung der
Verantwortung untersucht. Als Kenn-
zahlen fiir einen erfolgreichen Uber-
gang in den Beruf verwendeten wir
die Zahl der Bewerbungen, die Zahl
der Einladungen zu einem Gesprich
oder einem Assessment-Center, die
Dauer der Suche nach einem Arbeits-
platz und das Bruttoeinstiegsgehalt.
Zusitzlich haben wir die Abiturnote
und die Note im Diplom-Examen als
Indikator fiir Schul- und Studienleis-
tungen erhoben.

Uberpriift man die Zusammenhinge
der einzelnen GroBen des ehrenamt-
lichen Engagements mit den Kriteri-
en des beruflichen Einstiegserfolgs,
zeigt sich Folgendes: Wie erwartet
korrelieren Examensnote, Zahl und
Gesamtdauer der Praktika und - zu
einem geringeren Mal3 - die Abitur-
note mit dem Berufseinstiegsgehalt.
Enttduschend sind die Ergebnisse fiir
den Einfluss des gezeigten ehrenamt-
lichen Engagements. (Abb.)
AuBeruniversitires Engagement wird
weder hinsichtlich der Zahl noch mit
Blick auf Umfang und Niveau der
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Verantwortung monetir honoriert.
Ahnlich sieht es beim Engagement
wihrend der Schulzeit aus. Auf die
Dauer der Suche nach einem ersten
Arbeitsplatz wirkt sich keine der ge-
nannten Grofen des ehrenamtlichen
Engagements aus.

Begrenzter Nutzen

Man kénnte nun annehmen, dass En-
gagement nur die Attraktivitit eines
Bewerbers auf dem Papier erhoht und
er die durch seine Tatigkeit ggewonne-
nen Stirken im Bewerbungsprozess
nicht ausspielen kann. Daher haben
wir zusitzlich die Zahl der Bewerbun-
gen im Verhiltnis zu den Einladun-
gen zu Bewerbungsgesprichen und
Assessment-Centern analysiert. Aber
auch diese Analyse belegt keine Zu-
sammenhinge zu den untersuchten
GroBBen des Engagements.

Das Resiimee: Entgegen der Empfeh-
lung vieler Ratgeber und im Wider-
spruch zu den Aussagen auf vielen
Karriereportalen und in Stellenan-
zeigen verschafft ehrenamtliches En-
gagement Bewerbern beim Berufsein-
stieg keinen Vorteil.

..Mit dieser Betonung des
ehrenamtlichen Engage-
ments mochte das Unterneh-
men soziale Verantwortung
signalisieren.”

Zwei Erklarungsansitze sind fiir die-
ses Ergebnis denkbar. Bei einigen
Unternehmen mag das Bestreben
nach einer positiven Offentlichen
Wahrnehmung ausschlaggebend da-
fiir sein, dass im Rekrutierungspro-
zess echrenamtliches Engagement
gefordert wird. Mit dieser Betonung
mochte das Unternehmen soziale
Verantwortung signalisieren (corpo-
rate social responsibility). Andere
Unternehmen werden wohl Angaben
des Bewerbers zum ehrenamtlichen
Engagement registrieren, aber bei der
Eignungsfeststellung unterschiedlich
bewerten.

Welche Kompetenzen ein Vorsitzen-
der einer Jugendabteilung in einem
Sportverein besitzt, wie viel Ver-
antwortung er tatsichlich getragen
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hat und ob er Fiihrungserfahrung
sammeln konnte, ist im besten Fall
jemandem bekannt, der diese Posi-
tion ebenfalls ausgeiibt hat. Einen
fiir jeden einsehbaren Qualifikati-
onsplan, eine Stellenbeschreibung
oder ein Anforderungsprofil gibt es
fiir die meisten Tatigkeiten dieser Art
nicht. Auch ein Aquivalent zu einem
Arbeitszeugnis, in dem Qualifikatio-
nen, Tatigkeitsbereiche, Leistungen
und Erfolge festgehalten und bewer-
tet werden, fehlt in der Regel. Ob al-
so das ehrenamtliche Engagement flir
die Bewiltigung einer Arbeitsaufgabe
im Unternehmen von Bedeutung ist,
ldsst sich nicht zuverldssig prognos-
tizieren.

Ebenfalls problematisch ist die Ver-
gleichbarkeit von verschiedenen For-
men ehrenamtlichen Engagements.
Einen Projektleiter bei der Ortlichen
freiwilligen Feuerwehr eines Dorfes
mit einem Pressesprecher der Green-
peace-Ortsgruppe einer Grof3stadt zu
vergleichen ist ohne genauere Kennt-
nisse der jeweiligen Situation nahezu
unmoglich. Selbst wenn die beiden
genannten Probleme {iiberwunden
werden konnen, bleibt die Gefahr,
dass Bewerber den Bereich des eh-
renamtlichen Engagements nutzen,
um den eigenen Lebenslauf aufzu-
hiibschen. Aus einer Sporthallenauf-
sicht wird ohne groBen Aufwand ein
Trainer der Jugendmannschaft. Die
Angaben mit vertretbarem Aufwand
zu Uberpriifen, ist kaum moglich.

Ausblick

Starkes, schwaches oder iiberhaupt
kein ehrenamtliches Engagement -
all das beeinflusst den gemessenen
Erfolg beim Berufseinstieg kaum.
Das liegt wahrscheinlich jedoch we-
niger daran, dass ehrenamtliches
Engagement die soziale Kompetenz
nicht fordert, als daran, dass seine
Aussagekraft fiir die Diagnose sozi-
aler Kompetenz in der Praxis nicht
ausreichend gewiirdigt wird. Es fillt
Unternehmen schwer, den Wert des
ehrenamtlichen Engagements eines
Bewerbers fiir den beruflichen Ein-
satz aufgrund der schwierigen Fass-
und Vergleichbarkeit einzuschétzen.
Vereine und dhnliche Organisationen

sollten sich daher an der Praxis der
Vergabe von Arbeitszeugnissen orien-
tieren und den Einsatz ihrer Freiwil-
ligen beschreiben und bewerten. Fiir
Unternehmen hétten ausfiihrlichere
und vergleichbare Angaben zum En-
gagement den Vorteil, dieses Krite-
rium einfacher und genauer bei der
Bewerberauswahl beriicksichtigen zu
konnen.

Fiir Zeugnisse sollte ein
vorstrukturierter Fragen-
katalog bereitliegen, der die
Erfassung von Rahmendaten
(Dauer, zeitliche Intensitét,
Aufgabenspektrum oder
Umfang der Verantwortung)
genauso beriicksichtigt wie
Fragen nach Erfolgen und
Misserfolgen.”

Solange jedoch keine einheitlichen
Zeugnisse vorliegen, bleibt Unterneh-
men die Alternative, das ehrenamt-
liche Engagement eines Bewerbers
zu einem Thema im Bewerbungs-
gespriach zu machen. Hierfiir sollte
ein vorstrukturierter Fragenkatalog
bereitliegen, der die Erfassung von
Rahmendaten (Dauer, zeitliche In-
tensitdt, Aufgabenspektrum oder
Umfang der Verantwortung) genauso
berticksichtigt wie Fragen nach Erfol-
gen und Misserfolgen, nach Lerner-
fahrungen in besonderen Situationen
sowie nach Einsatzmoglichkeiten und
Anwendungsbereichen der Erfah-
rungen im Berufsleben. Mit diesen
Angaben wire es dann moglich, das
ehrenamtliche Engagement von Be-
werbern inhaltlich zu erfassen und
die Bedeutung flir den angestrebten
Arbeitsplatz einzuschitzen.

Thomas Gensicke, Sibylle Picot,
Sabine Geiss: Freiwilliges Engage-
ment in Deutschland 1999-2004. VS
Verlag, Wiesbaden 2006, ISBN-13
9783531152578, 30 Euro

Ludwig Merker: Engagement, Stu-
dienerfolg und Berufserfolg. Bay-
reuth 2009, ISBN-13 9783000290312,
kostenloses eBook
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TREFFEN UND TRANIEREN

Zeitwertkonten in der
Wirtschaftskrise

Das 6. Jahresforum ,,Be-
triebliche Zeitwertkon-
ten* vom 22. bis 24. Feb-
ruar 2010 beschéftigt sich
mit Fragen rund um die
Neuregelungen zu flexib-
len Arbeitszeitregelungen
(Flexi IT), Wertkonten in der

Wirtschaftskrise sowie zu
Arbeitszeitkonzepten, um
den demografischen Wan-
del effizient zu gestalten.
Christine Harder-Buschner,
Regierungsdirektorin im
Bundesfinanzministerium,
erlautert die neuen steuer-
lichen Rahmenbedingun-
gen von Zeitwertkonten.
AnschlieBend richtet sich
der Blick auf die betriebli-
che Praxis: Personaler der
Deutschen Edelstahlwerke,
von Ford, Evonik, VW und
Sick stellen ihre Zeitwert-
modelle vor. Mit arbeits-
und haftungsrechtlichen
Aspekten aus Arbeitgeber-
sicht beschiftigen sich zwei
Fachanwilte. Der dritte
Konferenztag bietet je zwei
parallele Workshops.
www.zeitwertkonten-konferenz.
de/MM

Denkanst6Re zum
Recruiting

Die 4. Insider-Jahres-
tagung fiir Recruiter am
8. und 9. Mirz 2010 steht
unter dem Motto ,,Entde-
cke die Moglichkeiten“. Im
Schloss Bensberg bei Bonn
werden bekannte Themen
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aus einem anderen Blick-
winkel betrachtet, neue
Themen prisentiert sowie
Praxishilfen und Denk-
anstoBe gegeben. Steffen
Laick, Leiter Employer
Branding & Recruitment
bei Ernst & Young, stellt
unter dem Titel ,,Kampa-
gnen - ein schmaler Grad
zwischen Erfolg und Miss-
erfolg“ ein Praxisbeispiel
mit Lerncharakter vor.
Hans-Georg Hiusel, Vor-
stand der Gruppe Nym-
phenburg Consult, gibt
einen Einblick ins Neuro-
marketing: Brain Brands -
Wie starke Marken im Ge-
hirn entstehen und was sie
erfolgreich macht. Wie man
Arbeitgeber-Videos und
Video-Testimonials produ-
ziert, erfolgreich einsetzt
und den YouTube Channel
nutzt, erklirt Gero Hesse,
Direktor HR Services bei
Bertelsmann.

Www.recruiting-convent.de

Coaching Convention

Beim 3. Coaching Con-
vention vom 26. bis
28. Mirz 2010 in Hamburg
geht es Schlag auf Schlag:
Impulsvortriage und Work-
shops wechseln einander
in kurzen Zeitabstinden
ab. Mehr als 30 Experten
aus dem Umfeld des Coa-
chings haben sich angekiin-
digt, darunter Fecht-Olym-
piasieger Arnd Schmitt und
Fecht-Medaillengewinner
Oliver Liicke, der Fach-
mann fir klare Worte Thi-
lo Baum, die Moderatorin,
Trainerin und Bestseller-
autorin Carmen Thomas,
der Top-Coach fiir Person-
lichkeitsentwicklung, Ale-
xander Maria Fassbender,
Managementberater und
Mutmacher Frank Ko-
schnitzke und Wirtschafts-
trainer Stéphane Etrillard.
Zudem wird der Coaching
Award verlichen: Eine Jury
zeichnet Personen oder Ins-

titutionen aus, die sich um
das Thema Coaching be-
sonders verdient gemacht
haben.

www.coaching-convention.de

Personalarbeit auf dem
Priifstand

Am 24. und 25. Mirz 2010
findet an der Martin-Lu-
ther-Universitdt Halle-
Wittenberg die 17. Perso-
nalkonferenz statt. Das
Generalthema der Konfe-
renz lautet: . Professionel-
le Personalarbeit auf dem
Priifstand - Konzepte, In-
strumente, Professiona-
lisierung®“. Thematische
Schwerpunkte sind Vor-
trige, Diskussionsrunden,
Arbeitskreise und Erfah-
rungsaustausch zu Kompe-
tenz und Professionalitit
einer wertschépfungsori-
entierten, leistungsstarken
und nachhaltigen Perso-
nalarbeit. Die Konferenz
will den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern anhand
exzellenter Praxisbeispie-
le und Forschungsarbeiten
zeigen, wie die Personal-
arbeit gestaltet sein sollte,
um die groBBen organisato-
rischen, inhaltlichen und
personellen Herausforde-
rungen optimal bewalti-
gen zu konnen. Sie rich-
tet sich an Unternehmer,
Geschiftsfiihrer, Personal-
leiter, Personalreferenten,
Personalentwickler sowie
Personal- und Betriebsrite
und kostet 370 Euro.
http://personal. wiwi.uni-halle.de/

personalkonferenz

Weiterbildung auf der
didacta

Die Fachmesse didacta
vom 16. bis 20. Mirz 2010 in
Ko6ln bietet mit Foren zur
Aus- und Weiterbildung ein
umfangreiches Programm.
Auf der Agenda stehen
E-Learning und neue Me-
dien, neue Berufe und
Berufsorientierung, Bil-

dungsexport sowie Trends
zur beruflichen Weiterbil-
dung. Ein Hohepunkt des
Programms zum Thema
E-Learning und Personal-
arbeit ist die 5. Fachtagung
,JProfessional E-Learning®.
Sie richtet sich an Bildungs-
experten und Personalent-
wickler aus Unternehmen
und Hochschulen und
informiert an drei Tagen
ausfiihrlich liber effizien-
te Lernszenarien und zu-
kunftsweisende Personalar-
beit. Ein weiteres Highlight
ist der Weiterbildungs-In-
novationspreis, mit dem
das Bundesinstitut fiir Be-
rufsbildung (BIBB) inno-
vative Weiterbildungskon-
zepte, die sich an zukunfts-
weisenden Qualifikations-
anforderungen orientieren,
auszeichnet.
www.didacta-koeln.de

Entwickler entwickeln
JIraining trifft Personalent-
wicklung®“ - unter diesem
Motto steht die experta, die
der Berufsverband fiir Trai-
ner, Berater und Coaches
(BDVT) am 1. und 2. Mirz
2010 in Bamberg veranstal-
tet. Die zwei Expertenta-
ge fiir Personalentwickler
bieten zahlreiche Vortrige
und Workshops rund um
Wissensgesellschaft, Per-
sonalentwicklungspolitik
und Mitarbeiterbindung
sowie ein Wirtschaftska-
barett, ein Trainer-Casting
und Live-Coaching. Haupt-
redner sind Professorin
Jutta Rump, die das Insti-
tut fiir Beschiftigung und
Employability (IBE) leitet,
und Coach und Trainerin
Sabine Asgodom. Rump
stellt Megatrends der Wirt-
schaft und Ableitungen fiir
die Personalentwicklung
vor, Asgodom erkldrt den
Erfolgsfaktor Personlich-
keit - warum der Mensch
vor der Matrix kommt.

www.experta-bdvt.de
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SEMINARE

Termin Seminartitel Seminarinhalt Ort/Veranstalter/Preis
23. - 24. Februar Umgang mit Das Seminar zeigt, wie man mit den unterschiedlichs- Berlin
schwierigen ten Menschentypen zurecht kommt und Zeit, Geld und IR Deutschland
Zeitgenossen Energie spart. Tel. 0 211/96 86-30 00
www.iir.de
1.999 Euro
24. Februar Generation Y im Generation Y (Jahrgange 1978 bis ,93) - die einen Konigstein (Taunus)
Arbeitsumfeld sagen ihnen Egoismus nach, andere halten sie fir die k/c/e Marketing3
goldene Zukunft. Im Seminar werden Eigenschaften und | Tel. 0 69/974 60-2 16
Erwartungen diskutiert. www.kce-marketing.de/geny
75 Euro
1.- 5. Mérz Verhalten wahr- Die Teilnehmer untersuchen, welche Wahrnehmungs- Gmund am Tegernsee
nehmen, Verhalten und Kommunikationsmuster ihr Handeln bestimmen und | ComTeam
reflektieren welche Starken und Schwachen damit verbunden sind. | Tel. 0 80 22/96 66-0
www.comteam-ag.de
2.600 Euro
4.-5. Marz Unter Druck richtig Unter anderem wird diskutiert, wie man personliche Be- | Miinchen
handeln lastbarkeit richtig einschatzt und Euroforum
wie man Entscheidungen ausgewogen trifft. Tel. 02 11/96 86-30 00
www.euroforum.de
1.899 Euro
4.-5. Marz Der Charisma-Effekt | Erértert wird, wie man Uberzeugungskraft und Ent- Miinchen
schlossenheit ausstrahlt und dabei seinen eigenen Stil Management Circle
entwickelt und authentisch handelt. Tel. 0 61 96/47 22-6 41
www.managementcircle.de
1.895 Euro
8. Marz Talent Management | Personal gilt als der strategische Erfolgsfaktor schlecht- | Niirnberg
im Mittelstand - hin. Im Seminar wird erortert, wie eine gelungene Perso- | Bayern Innovativ
Bendotigte Talente nalauswahl funktioniert. Tel. 08 00/22 98 32 4
finden, binden und www.baytech-akademie.de
entwickeln 470 Euro
8.-9. Marz Auch in Krisenzeiten: | Die Teilnehmer erarbeiten Richtlinien, um Mitarbeiter Wuppertal
Mitarbeiter fiihren auch unter schlechten Rahmenbedingungen zu moti- TAW Technische Akademie
und motivieren vieren. Wouppertal
Tel. 02 02/74 95-2 71
www.taw.de
950 Euro
8. - 9. Marz Effizientes Inhalt des Seminars ist es, Methoden und Werkzeuge Stuttgart
Projektmanagement | zur erfolgreichen Planung und Durchfiihrung von Projek- | Steinbeis-Transferzentrum
ten zu erarbeiten. Tel. 0 71 95/7 57 58
www.stzm.de
725 Euro
8.-12. Marz Gut gehort zu wer- Die Teilnehmer lernen, Sprache, Mimik und Gestik wir- | Dresden
den: Kommunizieren, | kungsvoll zu kombinieren und erfolgreich einzusetzen. IAG Institut fur Arbeit und Ge-
prasentieren und sundheit der DGUV
uberzeugen Tel. 03 51/4 57-19 70
www.dguv.de
1.200 Euro
11. Marz Synergiewerk- Diskutiert wird, wie die Représentanz von Frauen auf Dusseldorf
statt IV: Frauen in den mittleren und obersten Flihrungspositionen nach- Synergy Consult
Fuhrungspositionen: | haltig gesteigert werden kann. Tel. 0 89/31 98 98 09
Wollen — Kénnen — www.synergie-durch-vielfalt.de
Durfen 600 Euro fiir Nicht-Mitglieder
Kostenlos fur Netzwerk-Mitglieder
11. - 12. Marz Gute Chefs fiihren Diskutiert wird unter anderem uber Ursache und Wir- Bad Honnef
ihre Mitarbeiter (fast) | kung: Der Zusammenhang von Leistung, Motivation und | Telekom Training
tiberall hin Leidenschaft. Tel. 08 00/8 22 02 20
www.training.telekom.de
1.080 Euro
15. - 16. Méarz Fihrungsverhalten Im Seminar werden die wichtigsten Fiihrungsverhal- Miinster
tensweisen dargestellt und diskutiert. Die Teilnehmer Management-Institut
erhalten Gelegenheit, das eigene Fiihrungsverhalten zu | Dr. A. Kitzmann
Uberpriifen und zu optimieren. Tel. 02 51/20 20 50
www.kitzmann.biz
980 Euro
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MITARBEITERFUHRUNG

Alteren und geringer qualifizierten Mitarbeitern fehlt nicht die Motivation zur
Weiterbildung — sondern die Unterstiitzung durch ihre Vorgesetzten.

Fihrungskrafte sind
fir alle da
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Stefan Baron,
Jacobs University,
Diplom-Verwal-
tungswissen-
schaftler, PhD-
Fellow, Bremen

P4 s.baron @jacobs-
university.de

Prof. Dr. Christian
Stamov-Rol8nagel,
Organizational
Behavior, Jacobs
University, Bremen

P4 c.stamovrossnagel@
Jacobs-university.de

Manch ein Vorgesetzter wird das Pro-
blem kennen. Wenn es um berufliche
Weiterbildung geht, finden sich gera-
de unter den jiingeren, hoher qualifi-
zierten Mitarbeitern viele Kollegen,
die gerne und oft an Weiterbildung
teilnehmen. Es ist aber meist schwie-
rig, dltere und geringer qualifizierte
Beschiftigte flir die Teilnahme an
Weiterbildung zu motivieren. Zuge-
geben, bisher standen diese beiden
Gruppen oftmals nicht im Fokus der
betrieblichen Anstrengungen. Nicht
selten wurden sie abgestempelt als
weniger lernbereit und lernfahig, we-
niger anpassungsfihig und weniger
produktiv.

Viele Firmen werden jedoch in naher
Zukunft keine andere Wahl haben,
als ihre Mitarbeiter verstiarkt weiter
zu qualifizieren und langer im Unter-
nehmen zu halten. Schon jetzt gibt es
einzelne Branchen und Regionen mit
akutem Fachkréftemangel - und wir
stehen erst am Anfang des demogra-
fischen Wandels.

tichworter in diesem Beitrag

Altere Beschaftigte
Weiterbildung
Motivationsférderung
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Viele Beschiftigte in den angespro-
chenen Gruppen haben durchaus die
Wichtigkeit beruflicher Weiterbildung
fiir sich erkannt, doch sie trauen sich
die Teilnahme nicht (mehr) zu. Sie
haben ein geringeres Vertrauen in
die eigene Weiterbildungsfiahigkeit
als vergleichbare jlingere oder hoher
qualifizierte Kollegen. So koénnen
geringer qualifizierte Mitarbeiter im
Vergleich zu hoher gebildeten Be-
schiftigten oftmals auf wenig Erfah-
rung mit Bildung und dem Bildungs-
system zuriickgreifen, welche ihnen
helfen konnte, sich {iber den mogli-
chen Nutzen von Weiterbildung und
die Anforderungen des Arbeitsmarkts
klar zu werden. In manch einem Fall
haben Geringqualifzierte nie gelernt
richtig zu lernen. Lernerfahrungen
sind aber wichtig, um das Vertrauen
in die eigene Weiterbildungsfihigkeit
zu stirken; ohne das nétige Selbstver-
trauen werden selbst kleinste - nicht
nur monetire - Bildungsinvestitionen
zu einem unabwégbaren Investitions-
risiko.

Ahnliches gilt fiir dltere Mitarbeiter.
Ihre letzte Lernerfahrung liegt hdufig
einige Jahre zuriick, dadurch fiihlen
sie sich oftmals kognitiv weniger in
der Lage an Weiterbildung teilzuneh-
men, erst recht im Vergleich mit ihren
jlingeren und hiufig besser ausgebil-
deten Kollegen. Letztlich beeinflusst
mangelndes Selbstvertrauen alle Zie-
le, Entscheidungen, Anstrengungen
und Bewiltigungsstrategien. (Abb. 1)

Mehr Unterstiitzung durch
die Vorgesetzten

An diesem Punkt kommen die direk-
ten Vorgesetzten ins Spiel. Entgegen
vielfach gehegten Vermutungen, dass
alte Hasen weniger Fiihrung bediirf-
ten, kann die Weiterbildungsbeteili-
gung speziell der dlteren und geringer
qualifizierten Mitarbeiter ndamlich nur
dann nachhaltig gesteigert werden,
wenn die direkten Vorgesetzten ein-
bezogen werden. Sie sind in vielen
Fragen die ersten Ansprechpartner
der Mitarbeiter, sie konnen zur Teil-
nahme an Weiterbildung motivieren,
auf die Wichtigkeit des lebenslangen
Lernens hinweisen und Angste neh-
men. Sie konnen helfen, das Vertrau-
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en in die eigene Weiterbildungsfahig-
keit zu stiarken.

Dieses Vertrauen ist alles andere als
statisch, es verdndert sich im Lebens-
lauf und kann zu jedem Zeitpunkt ge-
starkt werden. Der Psychologe Gerd
Gigerenzer weist darauf hin, dass es
in Situationen der Unsicherheit hilf-
reich sein kann, sich an seiner direk-
ten Umgebung zu orientieren. Vor
allem die Orientierung an besonders
erfolgreichen Kollegen oder schlicht
an der Mehrheit der Kollegen, kann
helfen Entscheidungen zu erleich-
tern und Vertrauen aufzubauen.
Selbstwahrnehmungen der eigenen
Situation sind immer auch eine Ant-
wort auf Impulse der direkten Um-
gebung. Hieraus resultiert auch die
Bedeutung der direkten Vorgesetzten
in der betrieblichen Weiterbildung.

Abb. 1: Vertrauen sinkt

Ihre Unterstiitzung, Ermutigung
und positive Riickmeldung konnen
helfen, das individuelle Vertrauen in
die eigene Weiterbildungsfihigkeit
zu stirken.

Unsere Studie im Rahmen des
demopass-Projekts an der Jacobs
University Bremen zeigt, dass ein
positives Weiterbildungsklima un-
ter den Kollegen hilft, Vertrauen in
die eigene Weiterbildungsfihigkeit
aufzubauen. Dies gilt fiir alle Mit-
arbeiter, unbhéngig von Alter und
Bildungshintergrund. Die besondere
Rolle der Fiihrungskrifte zeigt sich
darin, dass die Unterstiitzung durch
die direkten Vorgesetzten liber die
allgemeine Wirkung des Klimas hi-
naus besonders relevant ist flir dlte-
re Mitarbeiter und Mitarbeiter mit
niedrigerem Schulabschluss.

Bei Alteren und Geringqualifizierten sinkt nicht nur die Weiterbildungs-
beteiligung, sondern auch das Vertrauen in die eigene Weiterbildungsféhigkeit

1
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Vertrauen in die eigene Weiterbildungsféhigkeit
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Abb. 2: Selbstvertrauen stirken
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Empfundene Unterstiitzung durch die Vorgesetzten

Die wichtigsten Ergebnisse unserer
Studie lassen sich in drei Punkten
zusammenfassen:

«Altere Mitarbeiter vertrauen ihrer
Weiterbildungsfahigkeit stiarker, wenn
sie mehr Unterstiitzung durch ihre
direkten Vorgesetzten wahrnehmen.
Dies gilt bereits fiir Mitarbeiter um
die 40 - und der Einfluss verstérkt
sich mit den Jahren. Je ilter die Mit-
arbeiter sind, desto wichtiger ist also
die Unterstiitzung durch die Vorge-
setzen. Mit optimaler Unterstiitzung
kénnen Mitarbeiter jenseits der 60 so-
gar liber mehr Vertrauen in die eigene
Weiterbildungsfihigkeit verfligen, als
vergleichbare Mitarbeiter mittleren
Alters (Abb. 2).

«Unabhingig von der Unterstiitzung
durch die Vorgesetzten, verfiigen
Mitarbeiter mit mindestens Real-
schulabschluss liber ein hohes Ver-
trauen in ihre Weiterbildungsfiahig-
keit. Hierin liegt sicherlich einer der
Hauptgriinde fiir die unterschiedli-
chen Teilnehmer-Raten an berufli-
cher Weiterbildung. Mitarbeiter mit
keinem oder einem Hauptschulab-
schluss verfligen im Schnitt iiber
deutlich weniger Vertrauen in ihre
Weiterbildungsfihigkeit, doch auch
fiir diese Gruppe sind die direkten
Vorgesetzten von elementarer Be-
deutung. Geringqualifizierte gewin-
nen deutlich an Selbstvertrauen,
wenn sie mehr Unterstiitzung durch
ihre Vorgesetzten wahrnehmen. Sie
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konnen sogar genauso viel Vertrau-
en aufbauen wie ihre hoher qua-
lifizierten Kollegen, wenn sie nur
die notige Unterstiitzung erfahren.
(Abb. 3)

Es wird deutlich, dass es nicht die
dlteren Mitarbeiter gibt, genauso we-
nig, wie es die geringer qualifizierten
Mitarbeiter gibt. In beiden Gruppen
nehmen Mitarbeiter deutlich Ofter
an beruflicher Weiterbildung teil,
wenn sie liber das notige Vertrauen
in ihre Weiterbildungsfihigkeit und
die nétige Unterstiitzung durch ihre
Vorgesetzten verfligen.

Mehr Unterstiitzung fiir die
Vorgesetzten

Fine klare Folgerung aus unserer
Untersuchung: Bei der Weiterbil-
dungsplanung darf nicht nur der
Durchschnittsmitarbeiter betrachtet
werden, der Fokus muss vielmehr auf
dem individuellen Forderbedarf lie-
gen. Freilich kann eine zentrale Wei-
terbildungsplanung alleine dies nicht
leisten - hier ist jeder einzelne Vor-
gesetzte angesprochen. Er sollte mit
jedem seiner Mitarbeiter mogliche
Weiterbildungsangebote besprechen,
Lernvorbehalte kldaren und durch die
Kenntnis individueller Lernbediirf-
nisse die Weiterbildungsmotivation
freisetzen, die fiir nachhaltiges Ler-
nen unabdingbar ist.

Was steht einer solchermaBen dif-
ferenziertenWeiterbildungsforde-
rung entgegen? Zum einen schierer
Zeitmangel. Individuelle Ansprache
kostet viel Zeit, und die ist bekann-
termallen ein knappes Gut. Gerade
Vorgesetzte groBerer Abteilungen
oder von Arbeitsgruppen mit hoher
Fluktuation unterliegen daher der
Gefahr, doch wieder nur auf Grup-
penunterschiede zu achten und in
gingige Stereotype gegeniiber élte-
ren und geringer qualifizierten Mit-
arbeitern zu verfallen.

Und hier liegt ein zweites Hinder-
nis individualisierter Forderung.
Vielen Fiihrungskriften ist gar nicht

Abb. 3: Gering Qualifizierten helfen

qualifizierter Mitarbeiter

Unterstltzung durch den Vorgesetzten starkt das Selbstvertrauen gering
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bewusst, dass sie ihr tigliches Fiih-
rungshandeln an unterschwelligen
Vorurteilen ausrichten. Vorgesetzte
bevorzugen klare Anzeichen und
Erfahrungsregeln tiber Produktivitit
oder Weiterbildungsbereitschaft ih-
rer Mitarbeiter. Bildungsstand und
Alter sind solche klaren Indikatoren,
aber sie mindern vielfach die Erwar-
tungen an éltere und geringer quali-
fizierte Mitarbeiter und iiben einen
klaren Einfluss auf das Verhalten der
Vorgesetzten aus.

L Auch wenn sich die Zeit-
probleme der Vorgesetzten
nicht auf direktem Weg l6sen
lassen, so kénnten besse-
re Information und Unter-
stiitzung der Vorgesetzten
dazu beitragen, den Teufels-
kreis der Vorurteile zu durch-
brechen.”

Auch wenn sich die Zeitprobleme
der Vorgesetzten nicht auf direktem
Weg 16sen lassen, so kOnnten bes-
sere Information und Unterstiitzung
der Vorgesetzten dazu beitragen, den
Teufelskreis der Vorurteile zu durch-
brechen. Gerade wenn Fiihrungskréf-
te nicht in ihre Rolle hineingewach-
sen sind, sondern als Quereinsteiger
zu ihr kamen, miissen sie sich ihre
Personalfiihrungskompetenz noch
erarbeiten. In vielen Unternehmen
werden sie dabei unterstiitzt, oftmals
sind sie aber auch auf sich gestellt.
Verbesserte Informationen iiber die
Weiterbildungsmotivation Alterer
und Geringqualifizierter konnten
helfen, die Fiihrungskompetenz zu
schirfen, die Fiihrungseffizienz zu
erhohen - und genau dadurch Zeit-
reserven zu schaffen, die dann fiir
individualisierte Forderung zur Ver-
fligung stiinden.

Ausblick

In Anbetracht des beginnenden de-
mografischen Wandels und stellen-
weise bereits auftretenden Fachkraf-
temangels ist ein Umdenken in die-
se Richtung unausweichlich. Altere
Mitarbeiter und solche mit niedriger
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Schulausbildung sind nicht per se
weniger weiterbildungsbereit oder
weiterbildungsfihig. Sie brauchen
oftmals nur mehr Unterstiitzung von
seiten der Vorgesetzten, um das no-
tige Vertrauen in die eigene Weiter-
bildungsfihigkeit aufzubauen. Wei-
terbildungen fiir Vorgesetzte, wel-
che das Problem der unberechtigten
Stereotype aufgreifen und auf deren
Einfluss auf das Fiihrungshandeln
hinweisen, konnen ein erster Schritt
sein, um den Teufelskreis zu durch-
brechen. Solche Workshops kénnen
Vorgesetzte darin unterstiitzen, ei-
gene Vorurteile zu erkennen und zu
iiberwinden, um so den bisher be-
nachteiligten Beschéftigtengruppen
die Unterstlitzung zu kommen zu
lassen, die sie bendtigen.

Die Studie

Im Rahmen des interdisziplindren
demopass-Projekts des Jacobs
Centers on Lifelong Learning and
Institutional Development befrag-
ten wir schriftlich insgesamt 742
Beschaftigte aus zwei Firmen der
Automobilbranche und einem Un-
ternehmen der Finanzbranche. Die
Beschaftigten entstammten 76 Ar-
beitsgruppen, in jeder Gruppe fiillte
auch der direkte Vorgesetzte einen
Fragebogen aus. Das Durchschnitts-
alter betrug knapp 40 Jahre, 16
Prozent der Befragten hatten einen
Hauptschul- oder keinen Schulab-
schluss, 35 Prozent der Befragten
hatten die Realschule besucht, und
49 Prozent besitzen mindestens die
Fachhochschulreife.
Fir die Bewertung des Vertrauens in
die eigene Weiterbildungsfahigkeit
beantworteten die Umfrageteilneh-
mer die Frage, ob sie die Lernme-
thoden beherrschten, die fiir eine er-
folgreiche Weiterbildung nétig sind.
Die Beurteilung der Unterstiitzung
des Vorgesetzten erfolgte durch drei
Items zum Weiterbildungsklima in
der Arbeitsgruppe, zum Beispiel ,,Die
Vorgesetzten wiirdigen Mitarbeiter,
die neue Kenntnisse und Fertigkeiten
anwenden”.
www.jacobs-university.de/demopass

47

Impressum

Gegriindet im Jahre 1949 von
Prof. Dr. Guipo FisCHER und
Prof. Dr. ALBRECHT WEISS

Herausgeber:

Prof. Dr. Thomas R. Hummel, Fulda

Prof. Dr. Riidiger Kabst, Gieen

Prof. Dr. DIETER WAGNER, Potsdam
Ehren-Herausgeber:

Prof. Dr. Dres. h. c. EDUARD GAUGLER, Mannheim
Prof. Dr. ERNST ZANDER, Hamburg

Redaktion Diisseldorf:

RUTH LEMMER (verantwortlich i.S.d.P.)
das medienbiiro

Gerresheimer Str. 93, D-40233 Diisseldorf
Tel. 0211/3 85 86 14, Fax 0211/37 24 10
E-Mail: personal-redaktion@fachverlag.de

Redaktion Potsdam:

Prof. Dr. DIETER WAGNER (Universitéit Potsdam)
Hubertusdamm 13, D-14480 Potsdam

Tel. 0331/9 77 35 93, Fax 0331/9 77 34 04

E-Mail: personal-redaktion@fachverlag.de

Mit Namen gezeichnete Artikel spiegeln nicht unbe-
dingt die Meinung der Redaktion wider. Alle Manu-
skripte sind an die obige Adresse der Redaktion zu
schicken. Fiir unverlangt eingesandte Manuskripte
wird keine Haftung tibernommen. Beitrige werden
nur angenommen, wenn sie nicht einer anderen
Zeitschrift zur Veroffentlichung angeboten wurden.

Leserservice:

KUNDENSERVICE INLAND:

Tel. 0800/0 00 16 37 (kostenfrei)
Fax 0800/0 00 29 59 (kostenfrei)

KUNDENSERVICE AUSLAND:

Tel. 00 49(0)211/8 87-36 70

Fax 00 49(0)211/8 87-36 71

E-Mail: kundenservice@fachverlag.de

ANSCHRIFT KUNDENSERVICE:

Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH
Kundenservice Fachverlag

Berner Str. 2, D-97084 Wiirzburg

Postfach 92 54, D-97092 Wiirzburg

Verlag:

Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH
Kasernenstr. 67, D-40213 Diisseldorf

Postfach 10 11 02, D-40002 Diisseldorf

Tel. 0211/8 87-14 52; Fax 0211/8 87-97-14 52

Geschdftsfithrung: JOHANNES HOFER,
DR. MICHAEL STOLLARZ

Produktmanagement:
STEFANIE ANDRAE, Tel. 0211/8 87-10 38
E-Mail: s.andrac@fachverlag.de

Layout: SIGRID LESSING, CHRISTIAN VOIGT

Gesamtanzeigenleitung:
SANDRO CRrisTtoFoOLI, Tel. 0211/8 87-14 80
E-Mail: s.cristofoli@fachverlag.de

Anzeigenleitung:
ANNE Forsr, Tel. 0211/8 87-14 95
E-Mail: a.forst@fachverlag.de

Anzeigenverwaltung:
SIMONE HERRMANNS, Tel. 0211/8 87-15 11
E-Mail: s.herrmanns@fachverlag.de

Crossmedia-Sales:
MARTINA KoscH, Tel. 0211/8 87-14 72
E-Mail: m.kosch@fachverlag.de

Erscheinungsweise: monatlich

Bezugspreise: Einzelheft 17 Euro zzgl. Versandkosten,
Jahresvorzugspreis Inland 198 Euro inkl. 12,95 Euro
MwsSt. einschl. Versandkosten. Abo fiir Studenten
gegen Vorlage einer giiltigen Bescheinigung jéhrlich
99 Euro inkl. 6,48 Euro MwSt. Auslandsabonnement
jéhrlich 180 Euro zzgl. 18 Euro Versandkosten.

Im Kombi-Abo mit der wochentlich erscheinenden Fach-
zeitschrift DER BETRIEB im Inland 435 Euro, im Ausland
jahrl. 409 Euro zzgl. 81 Euro Versandkosten. Fiir EU-
Linder zzgl. MwSt. Luftpostgebiihren auf Anfrage.

Abonnementskiindigungen sind nur mit einer Frist von
21 Tagen zum Ende eines Bezugsjahres moglich.

Copyright: Alle Rechte vorbehalten. Der Inhalt dieser
Publikation darf ohne schriftliche Genehmigung des-
Verlages bzw. der Redaktion nicht vervielfiltigt oder
verbreitet werden. Unter dieses Verbot fillt auch die
gewerbliche Vervielfiltigung per Kopie sowie die
Aufnahme in elektronische Medien (Datenbanken,
CD-ROM, Disketten, Internet usw.)

Titelbild: Fotolia

Druck: werk-zwei Print + Medien Konstanz GmbH

Bitte beachten Sie folgende Beilagen:
Haufe Akademie; TAW Techn. Akademie Wupper-

tal; DER BETRIEB; Semigator g

ISSN 0031-5605



MITARBEITERFUHRUNG

PROVOKATION des Monats

Trauer als Tabu

Menschen erkranken und sterben.
Jederzeit. Uberall. Auch in Unter-
nehmen.

Es fillt schon auf privater Ebene nicht
leicht mit diesen unumginglichen
Lebenssituationen umzugehen. Wie
schwer ist es dann erst am Arbeits-
platz. Kein Mitarbeiter, kein Kollege,
keine Fiihrungskraft kann Gefiihle
und Gedanken, Sorgen und Angste am
Eingang abgeben und nach Feierabend
wieder abholen. Wie viel Leistung
kann ein Mensch im Unternehmen
erbringen, wenn er von Gedanken an
Krankheit und Tod geplagt wird?
Vorgesetzte und Personalmanager
treffen auf Mitarbeiter und Kollegen,
die unbeholfen mitteilen, dass ihr Le-
benspartner schwer erkrankt ist, dass
sie frither gehen wollen und miissen,
um plinktlich bei einem entscheiden-
den Arzttermin zu sein. Und das heu-
te, wo beinahe jeder Angst um seinen
Job hat und eigentlich 100 Prozent sei-
ner Energie in den Job stecken sollte.
Oder Mitarbeiter signalisieren ihre
eigene (vielleicht lebensbedrohliche)
Erkrankung. Manche reichen nur still
den gelben Schein in der Personalab-
teilung ein, schweigen am liebsten
iiber ihr Ungliick. Andere schildern
ihre Sorgen und Angste - auch die

Petra Wagner,
Sozialpéddagogin/
Trauer- und Pro-
zessbegleiterin,
Ziirich

>4 welcome@
petrawagner.com
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um den Job, die zur medizinischen
Diagnose hinzukommen. Abwiegeln-
de Sitze wie ,Jetzt machen Sie sich
mal keine Sorgen. Das wird schon
wieder!“ mogen ermutigend gemeint
sein, beweisen aber nur Hilflosigkeit
und Inkompetenz in persénlichen
Personaldingen.

Und doch kann es noch hirter kom-
men fiir Vorgesetzte und Personal-
manager: Wie geht man als Unter-
nehmen mit einem (versuchten)
Selbstmord um? Womoglich auf dem
Firmengelinde. Und wer kommuni-
ziert ihn gegeniliber den Mitarbeitern?
Totschweigen ist eine durchaus gingi-
ge Reaktion. Man geht einfach so zur
Tagesordnung tiber. Nur der Flurfunk
berichtet - iiber die Selbsttdtung, aber
vor allem iiber das Missmanagement
danach.

Spielregeln fiir Todesfalle

Unternehmen miissen lernen, bei
personlichen Leiden der Beschiftigten
ernsthaft und zugleich mitmenschlich
zu agieren. Dazu gehdrt es zu ent-
scheiden, wer etwas zu wem sagt, was
und vor allem wie es gesagt wird? Bei
Erkrankungen steht der Vorgesetzte
in der Verantwortung, unterstiitzt von
den HR-Verantwortlichen. Fiir Todes-
falle muss es Spielregeln geben, die
zur Firmenkultur passen: Wer zur
Trauerfeier gehen muss (und wer
wihrend der Arbeitszeit gehen darf),
wer mit den Angehorigen spricht,
wann und wo das Unternehmen eine
Todesanzeige verdffentlicht, wer tiber
Blumen und Spenden entscheidet.

Fiir die Zuriickbleibenden ist der
Tod am schlimmsten. Auch in Unter-
nehmen. Das Unfassbare ldhmt die
Menschen. Es braucht Zeit und Raum
zu trauern - in einem gegenseitigen
Austausch, etwa im Team mit Vor-
gesetztem und Personaler, eventuell
unterstiitzt durch einen ausgebilde-
ten und (lebens-)erfahrenen Aullen-
stehenden. Sofern die Beteiligten das
wiinschen.

Solche Gespriche sind direkt danach
hilfreich und befreiend fiir alle - auch
fiir die ferneren Personalmanager.
Und zu spéteren Zeitpunkten helfen
solche Gespriche noch einmal, das
Thema Tod eines Kollegen, eines
Chefs oder eines Mitarbeiters abzu-
schlieBen. Denn so werden Ereignis
und Situation fassbarer. Man kann
wieder leistungsfihig(er) an die Ar-
beit gehen.

Der Erfolg eines Unternehmens hingt
von Menschen ab, die nur dann ihre
volle Arbeitskraft zum Einsatz brin-
gen (konnen), wenn sie auch in schwe-
ren Zeiten - ob direkt betroffen oder
nicht - von ihren Vorgesetzten, vom
HR-Management und auch von ihren
Kollegen mit ihren Bediirfnissen res-
pektiert und wahrgenommen werden.
Ein Unternehmen handelt erfolgreich
und vor allem sehr verantwortungs-
voll, wenn es das Zwischenmenschli-
che nie aus den Augen verliert. Wenn
es im Dialog mit den Angestellten ist.
Auch bei personlichen Tragodien.
Krankheit und Tod machen vor nie-
manden Halt. Jeder muss sich damit
auseinandersetzen. Ob er will oder
nicht. Auch im Unternehmen. Doch
niemand braucht es alleine tun!
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FORDERN UND FORDERN

Studenten wollen
Praxiserfahrung

Eine Umfrage unter 10.000
Studenten der Jobvermitt-
lung Jobmensa.de hat erge-
ben, dass sich 48 Prozent der
Studierenden einen lang-
fristigen Studentenjob wiin-
schen. Praxiserfahrung zu
sammeln, das ist fiir 73 Pro-
zentbei der Jobaufnahme das
vorrangige Ziel. Allerdings
beklagen viele Studenten,
dass sie aufgrund der Stu-
diensituation nicht mehr in
der Lage sind, liangerfristige
Praktika und Studentenjobs
anzunehmen, weil die Un-
ternehmen wenig iiber die
aktuelle Lebenswelt der Stu-
denten wissen. ,,Die Umstel-
lung der Studienginge auf
das Bachelor-Master-System
und die damit verbundene
Mehrbelastung der Studen-
ten ldsst einen Nebenjob
mit mehr als zehn Stunden
in der Woche oft nicht mehr
zu*“, sagt Jobmensa-Griinder
Benjamin Roos. Er rit den
Unternehmen, in Zeiten des
Akademikermangels darauf
einzugehen und Moglich-
keiten zu finden, Studieren-
de trotz voller Stundenpline
friihzeitig in den firmenin-
ternen Arbeitsablauf einzu-
binden.

www.jobmensa.de

Zu wenig Computer-
wissen

In neun von zehn Berufen
wird zukiinftig Computer-
wissen benotigt. Im Jahr 2014
wird jedoch noch immer et-
wa jeder achte deutsche Ar-
beitnehmer keine IT-Basis-
kenntnisse besitzen. Damit
wird Deutschland in flinf
Jahren deutlich unter dem
EU-weiten Durchschnitt lie-
gen. Schon heute haben 15
Prozent der Deutschen kein
IT-Grundwissen. Dies ergab
eine europaweite Befragung
des Analystenhauses IDC
im Auftrag von Microsoft.

www.microsoft.de
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Gute Chancen durch
Training im Betrieb
Betriebliche Trainingsmal3-
nahmen erhdhen die Be-
schiftigungschancen von
Arbeitslosen deutlich und
auch auf langere Sicht. Das
zeigt eine Studie des Insti-
tuts flir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB).
Verglichen mit dhnlichen
Arbeitslosen ohne Trai-
ning, liegt 28 Monate nach
der MaBnahme die Beschif-
tigungsquote der einstigen
Teilnehmer bis zu 21 Pro-
zentpunkte hoher. Schuli-
sche Trainingsmalnahmen,
die Eignungen feststellen
oder Kenntnisse vermitteln,
steigern die Chancen der
Teilnehmer, einer ungefor-
derten Beschiftigung nach-
zugehen, dagegen nur um
bis zu vier Prozentpunkte.
Bei Bewerbungstrainings
konnte im Durchschnitt
tiberhaupt kein Effekt fest-
gestellt werden.

www.iab.de

Botschafterinnen fiir

die Selbststandigkeit

Das Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung
(BMBF) fordert gemein-
sam mit der Européischen
Kommission den Aufbau
eines Netzwerkes von Bot-
schafterinnen fiir unterneh-
merische Selbstindigkeit
von Frauen. In den néchs-
ten Monaten werden enga-
gierte Unternehmerinnen
ausgewihlt, die fiir ande-
re Frauen positive Rollen-
vorbilder sind und sie zur
Nachahmung ihres Berufs-
weges motivieren. ,Die
Botschafterinnen werden
einen wichtigen Beitrag da-
zu leisten, dass Frauen die
Selbststindigkeit als echte
Option in ihre berufliche
Lebensplanung aufneh-
men. Wir wollen Midchen
und Frauen liber das Bot-
schafterinnennetzwerk mit
seinen starken Frauen neue

Der Deutsche Arbeitgeberpreis fiir Bildung 2009 stand
unter dem Motto ,,Okonomische Bildung stérken®”. In der Ka-
tegorie ,,Berufsschule” wurde die Louise-Schroeder-Schule
in Wiesbaden geehrt. Mit der virtuellen Lernfirma ,,Parkhotel
Wiesbaden KG* ist es nach dem Urteil der Jury gelungen,
ein nachhaltig wirtschaftendes Unternehmen zu simulieren
und damit das gesamte Curriculum fiir die Ausbildung von
Hotel- und Restaurantfachleuten abzubilden.

Vermittelt wird zudem die Zusatzqualifikation Hotelma-
nagement. In der Kategorie ,,Hochschule” gewann das In-
stitut fiir Okonomische Bildung (IfOB) am Department fiir
Wirtschafts- und Rechtswissenschaften, gemeinsam mit
dem Institut fir Okonomische Bildung (IOB) der Carl von
Ossietzky Universitdt Oldenburg. Beide Institute verfligen
gemeinsam Uber ein schllissiges Gesamtkonzept, um 6ko-
nomische Bildung im Schulsystem im Rahmen der univer-
sitdren Lehrerausbildung nachhaltig zu etablieren, so die
Jury. Die Auszeichnungen sind mit je 10.000 Euro dotiert.

Rollenmodelle anbieten®,
sagte Bundesforschungsmi-
nisterin Annette Schavan.
Ziel ist nicht nur, dass mehr
Frauen den Schritt in die
Selbststindigkeit wagen.
Es soll auch ein positiveres
Bild der Unternehmerin in
der Gesellschaft vermittelt
werden.

www.bmbf.de

Ausldndische

Abschliisse anerkennen
Die vielfiltigen Qualifika-
tionen nach Deutschland
Zugewanderter konnen
kiinftig in einem einfachen
Verfahren bewertet und
entsprechend anerkannt
werden. Die Bundesregie-
rung hat einen gesetzli-
chen Anspruch auf ein An-
erkennungsverfahren fiir
alle im Ausland erworbe-
nen Berufsabschliisse und
Qualifikationen beschlos-
sen. Damit sollen versierte
Fachkrifte auf ihrem Leis-
tungsniveau in Deutsch-
land arbeiten konnen. Die
Regierung will mit diesem
Schritt den gréBer werden-
den Fachkriftemangel ab-
federn. Das Bildungsmi-
nisterium hebt hervor, dass
bei den Anerkennungsver-
fahren sicher gestellt wer-

www.arbeitgeber.de

de, dass es nicht zu einer
Entwertung deutscher Be-
rufsabschliisse komme, vor
allem im Hinblick auf das
hohe Niveau des deutschen
Dualen Systems.
www.bmbf.de

Jobmessen wollen
vermitteln

Drei Jobmessen stehen in
den kommenden Wochen
auf dem Programm: in
Dortmund (27./28. Februar
2010), in Diisseldorf (13./14.
Mirz 2010) und erstmals
auch in Liibeck (20./21.
Mairz 2010). Konzeptionell
verdandert sich in diesem
Jahr nichts: Die Jobmessen
bleiben brancheniibergrei-
fend und sprechen alle Ge-
nerationen und alle Qua-
lifikationen an. Ziel ist es,
Kontakte zwischen Unter-
nehmen, die freie Stellen,
Ausbildungs- und Prakti-
kumsplitze zu vergeben ha-
ben, mit Messebesuchern
zusammenzubringen und
diesen Jobs zu vermitteln.
Auf dem Programm stehen
aulerdem Vortrige, kosten-
freie Bewerbungsmappen-
checks, ein Bewerbungsfo-
toservice und Angebote zu
Weiterbildungen.

www.jobmessen.de
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Wenn betriebsbedingte Kiindigungen unvermeidbar werden, zdhlen eine gute Vorbereitung und die

Am 30. Dezember 2009 kam die
Meldung, dass ein groBer deutscher
Industrieverband fiir 2010 wieder ein
Krisenjahr und eine weitere wirt-
schaftliche Talfahrt erwartet: ,,Die Kri-
se liegt noch lange nicht hinter uns.“
Dazu passt eine im Oktober 2009 ver-
offentlichte Umfrage der Unterneh-
mensberatung Kienbaum unter 200
Firmen aus DAX, MDAX, TecDax
und dem Mittelstand. Danach gaben
55 Prozent der befragten Unterneh-
men an, betriebsbedingte Kiindigun-
gen nur noch maximal ein halbes Jahr
aufschieben zu konnen.

Nach dieser Voraussage wire es dann
also im April 2010 soweit, der Per-
sonalabbau wiirde unausweichlich.
Alarmierend ist aber auch eine an-
dere Erkenntnis derselben Umfrage:
Nach ihren eigenen Angaben haben
rund 40 Prozent der Unternehmen
tiberhaupt keine Erfahrung mit be-

Dr. Jan Tibor
Lelley, Fachanwalt
fiir Arbeitsrecht,
Essen

D4 Jelley@buse.de
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Wahl des richtigen Zeitpunkts. Das gilt besonders bei vorangegangener Kurzarbeit.

triebsbedingten Kiindigungen oder
sind fiir solche MaBnahmen nicht
ausreichend vorbereitet. Die Lage
wird umso beunruhigender, als vor
allem der Mittelstand von sich selber
sagt, in seinen Personalabteilungen zu
wenig Manpower und Know-how fiir
einen Personalabbau vorzuhalten.

Damit konnte sich die Situation sehr
schnell dramatisch zuspitzen. Denn
in der verbleibenden knappen Zeit
lasst sich die dringend bendtigte Ex-
pertise wohl nicht mehr intern auf-
bauen. SchlieBlich gehort das Thema
betriebsbedingte Kiindigungen so-
wohl personalwirtschaftlich als auch
arbeitsrechtlich zu den schwierigsten
Problemfeldern {iberhaupt. Hier ist
nicht nur Fingerspitzengefiihl und
gute Kenntnis der unternehmensin-
ternen Abldufe noétig, sondern es
wird auch arbeitsrechtliches Exper-
tenwissen gefordert. Dazu gehort
zum Beispiel Kenntnis der neuesten
Rechtsprechung des Bundesarbeits-
gerichts (BAG) zur Auswirkung des
Allgemeinen Gleichbehandlungsge-
setzes (AGG) auf Sozialauswahl und
Sozialpline beim Personalabbau.

Schlechte Vorbereitung und falsche
Umsetzung - oder beides zusammen -
konnen ein Unternehmen hier sehr teu-
er zu stehen kommen. Das gilt sowohl

fir die betriebswirtschaftliche Seite,
wenn fehlerhafte Kiindigungen vor den
Arbeitsgerichten nicht halten. Das gilt
aber auch psychologisch, wenn Perso-
nalabteilung und Management von der
Belegschaft fiir handwerklich schlecht
gemachte und damit unverstiandliche
Restrukturierungen mit einem Vertrau-
ensverlust bestraft werden.

Schon in der Vorbereitungsphase ei-
nes Personalabbaus sind daher wichti-
ge Weichen zu stellen. Dort fallen die
grundsitzlichen Entscheidungen, die
den weiteren, vor allem erfolgreichen,
Verlauf der MaBinahme grundlegend
bestimmen. So banal es klingen mag:
Die Geschiftsstrategie und die Per-
sonalstrategie miissen aufeinander
abgestimmt sein. Das gilt vor allem
dann, wenn vor einem geplanten
Personalabbau Kurzarbeit nach Sozi-
algesetzbuch (SGB) 111 wegen erheb-
lichem Arbeitsausfall geleistet wurde.
Denn Kurzarbeit und Personalabbau
schlieen sich aus.

Das folgt schon daraus, dass Kurzar-
beitergeld nur bei voriibergehendem

tichworter in diesem Beitrag

Personalliberhange
Personalauswahlkriterien
Namensliste
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Arbeitsausfall gezahlt wird (§ 170 SGB
III). Und ein Personalabbau setzt
nicht den voriibergehenden, sondern
den endgiiltigen Arbeitsausfall voraus
- eben den Wegfall der Arbeitsplitze.
Und so wird in der Theorie auch oft
die Kurzarbeit als Alternative zum
Personalabbau empfohlen. In der Pra-
xis ist das fast nie umsetzbar, denn
dort geht es bei Personalabbau um
die Reduzierung des Beschiftigungs-
bedarfs.
Trotzdem ist ein nahtloser Ubergang
von Kurzarbeit in den Personalabbau
moglich. Namlich immer dann, wenn
aufgrund der Planungssituation klar
wird, dass es sich nicht mehr um ei-
nen voriibergehenden Arbeitsausfall
handelt. Also dann, wenn Kurzar-
beit den Arbeitsausfall nicht mehr
auffangen kann. Dem Unternehmen
steht es frei, zunéchst die Kurzarbeit
zu beenden und den Personalabbau
vorzubereiten. Die Vorbereitung kann
sogar schon wihrend noch laufender
Kurzarbeit erfolgen.
Jede erfolgreiche PersonalmaBBnahme
beschriinkt sich daher eben nicht auf
die reine Personalreduzierung. Erfolg-
reich restrukturierende Unternehmen
setzen dort Mitarbeiter frei, wo Per-
sonalliberhidnge bestehen - und zwar
mit Blick auf die kiinftig zu verfol-
gende Geschiiftsstrategie. In der Vor-
bereitungsphase legen Management
und Personalabteilung so folgende
wichtige arbeitsrechtliche Eckpunkte
der geplanten MaBnahme fest:

«Handelt es sich um einen reinen Per-
sonalabbau? Oder mdchte man auch
Anderungen in der Unternehmens-
organisation vornehmen (zum Bei-
spiel eine Betriebs(teil)schlieBung
oder Outsourcing)?

«Ist laufende Kurzarbeit vor Beginn
des Personalabbaus zu beenden?

+Wie kann man bei den betriebsbe-
dingten Kiindigungen die Sozialaus-
wahl im Interesse des Unternehmens
steuern?

«Wie mochte man den Arbeitsplatz-
verlust sozial abfedern? Soll es einen
Sozialplan geben, mit Abfindungs-
zahlungen? Outplacement, Trans-
fermaBBnahmen nach SBG III oder
sogar eine Transfergesellschaft?

«In welchem Zeitrahmen muss die
MaBnahme umgesetzt und dann
auch abgeschlossen sein?

PERSONAL - Heft 02/2010

In der Praxis kommt vor allem dem
letzten Punkt liberragende Bedeu-
tung zu. Der Zeitplan zur Umsetzung
und zum Abschluss der Mallnahme
muss die aktuelle Planungs- und
Vorbereitungsphase, die Information
des Wirtschaftsausschusses und die
Verhandlungen mit dem Betriebsrat
umfassen. Dazu gehoren auch die
Verhandlungen iiber Interessenaus-
gleich und Sozialplan (§§ 111 bis 113
Betriebsverfassungsgesetz, BetrVG)
in der Einigungsstelle, wenn eine
einvernehmliche Losung mit dem Be-
triebsrat scheitert. Dies alles wird man
in der Praxis in vielen Fillen kaum in
wenigen Wochen bewiltigen konnen,
oft dauert es Monate.

Zahlungen verhindern

Umgekehrt gilt aber auch: Eine sorg-
filtige Planung und Vorbereitung
spart Zeit, die im wahrsten Sinne
des Wortes Geld wert ist. Denn erst
nach Abschluss oder Scheitern der
Verhandlungen iber einen Interes-
senausgleich diirfen die geplanten
Kiindigungen ausgesprochen und
Aufhebungsvertrige abgeschlossen
werden. Anderenfalls droht die Zah-
lung eines Nachteilsausgleichs an die
betroffenen Arbeitnehmer, der im
Einzelfall bis zu 18 Bruttomonatsge-
hilter betragen kann. Weiter kann der
Betriebsrat versuchen, Kiindigungen
und Aufhebungsvertrige durch ein
Gericht verbieten zu lassen (Einst-
weilige Verfiigung).

Ein wichtiger Faktor im Punkt Schnel-
ligkeit ist der richtige Verhandlungspart-
ner. Ein Unternehmen sollte daher sehr
schnell wissen, ob es mit einem oder
mehreren Einzelbetriebsriten oder dem
Gesamtbetriebsrat verhandeln mochte
oder sogar muss. Leider verfolgen man-
che Arbeitnehmervertreter eine Taktik,
das Unternehmen moglichst lange {iber
die Zustindigkeit beispielsweise von
Gesamt- oder Einzelbetriebsrat im Un-
klaren zu halten. Damit kann man die
Verhandlungen tiiber einen Interessen-
ausgleich und Sozialplan in die Linge
ziehen und Zeitdruck erzeugen.

Gut beratene Personalabteilungen
wissen aber damit umzugehen. Sie
verhandeln deswegen immer in Al-
ternativen, beziehen also wenn notig

sowohl Gesamt- als auch Einzelbe-
triebsrite in die Verhandlungen ein.
Das spart Zeit und verhindert Un-
klarheiten iiber die Zustidndigkeit der
Betriebsrite.

Nach wie vor werden in vielen Un-
ternehmen die Instrumente zur Vor-
bereitung der Sozialauswahl nicht
umfassend genutzt: So kann man
in einer Personalauswahlrichtlinie
(§ 95 BetrVG) durch Betriebsverein-
barung festlegen, wie die sozialen
Gesichtspunkte in der Sozialauswahl
(Betriebszugehorigkeit, Lebensalter,
Unterhaltspflichten, Schwerbehinde-
rung) zu bewerten sind. Diese Bewer-
tung darf ein Gericht nur noch auf
grobe Fehlerhaftigkeit {iberpriifen.

Leistungstrager verschonen

Solche Auswahlrichtlinien muss ein
Unternehmen nicht erst unmittelbar
zur Vorbereitung eines Personalab-
baus mit dem Betriebsrat vereinbaren.
Im Gegenteil spricht alles dafiir, eine
Auswahlrichtlinie vorab rechtzeitig zu
planen und umzusetzen. Das ist auch
gegen den Willen des Betriebsrats mit
Hilfe der Einigungsstelle moglich.
Weiter kann man Arbeitnehmer, die
wegen ihrer Kenntnisse, Fahigkeiten
und Leistungen hervorstechen (Leis-
tungstriger), aus der Sozialauswahl
herausnehmen.

Ein anderes Instrument zur Steuerung
der Sozialauswahl ist die Namenslis-
te. Dabei einigen sich Unternehmen
und Betriebsrat in einem Interessen-
ausgleich auf namentlich bezeichne-
te Arbeitnehmer, deren Arbeitsplatz
entfillt und denen daher gekiindigt
werden soll. Hier tritt als erstes zu-
gunsten des Unternehmens eine ge-
setzliche Vermutung fiir den betriebs-
bedingten Kiindigungsgrund ein.
Vor Gericht muss dann der klagende
Arbeitnehmer beweisen, dass sein Ar-
beitsplatz nicht weggefallen ist. Und
dann darf das Gericht die Sozialaus-
wahl nur noch auf grobe Fehlerhaftig-
keit tiberpriifen. Der Unterschied zur
Auswabhlrichtlinie ist, dass dort nur die
Bewertung der sozialen Gesichtspunk-
te der eingeschrankten Uberpriifung
unterliegt. Bei der Namensliste gilt das
fir die Sozialauswahl insgesamt. Die
Wirkung reicht also weiter.
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Ob Personendaten oder Geschéftsgeheimnisse, bei Datenpannen
miissen Unternehmen entscheiden, ob sie zur Verdffentlichung
verpflichtet sind. Dies ist auch immer ein Thema fiir Personaler und

Betriebsréte.

Klare Regeln formulieren

Richtlinie umsetzen

Das von der BDSG-Novelle angestoRRene Verfahren zur Aufhellung von Datenpannen
setzt interne Strukturen in der IT voraus. Wir verdanken einem IT-Sicherheitsbeauf-
tragten einer namhaften Versicherungsgesellschaft die folgenden Hinweise.

1. Datenklassifikation

Die im Unternehmen vorhandenen Daten sind in Klassen zu unterteilen. Dabei sind
die Klassen unter Berlicksichtigung der Schutzwiirdigkeit sowie der Zustéandigkei-
ten zu bilden. Fir jede Klasse ist eine Organisationseinheit als , verantwortlicher
Dateneigentiimer” zu bestimmen.

2. Security Incident und Event Management (SIEM)

Die IT-Infrastruktur des Unternehmens ist durch eine geeignete, angemessene SIEM-
Losung zu lberwachen. Dabei stehen sowohl die SicherheitsmaRnahmen (und ihre
Wirksamkeit) als auch die schutzwiirdigen Daten im Vordergrund.

3. Security Incident Handling

Im Rahmen der Prozesse des Problem Managements sowie des Incident Handlings
sind die Ablaufe fir die Behandlung von Sicherheitsvorféllen zu positionieren. Hier-
zu dienen vor allem die Erkenntnisse aus dem SIEM als Input. Zusatzlich sind die
speziellen Anforderungen der Computer Forensik (elektronische Beweissicherung) in
angemessener Art zu bericksichtigen. Flir den Prozess des Security Incident Handlings
sind neben den Reaktionsteams und den Zustandigkeiten auch die Eskalations- und
Informationswege zu definieren.

4. Informationskanale

Es sind von auRen und innen erreichbare Informationskanéle zu schaffen, mit deren
Hilfe in einer sicheren und anonymen Weise auf Datenpannen hingewiesen werden
kann. Diese Kanale sind durch internes oder externes Monitoring hinsichtlich der
Bearbeitung der Meldungen zu tiberwachen.

Seit 2007 sind die Medien voller Berich-
te liber Verstofe gegen Datenschutz
und Datensicherheit, als Datenschutz-
skandale gebrandmarkt. Obwohl die 6f-
fentlich diskutierten Fille ausnahmslos
illegal, liberwiegend sogar sanktions-
bewehrt waren, sah der Gesetzgeber

Hans Gliss, Unter-
nehmensberater,
Chefredakteur
Datenschutz-
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Handlungsbedarf zu einer tiefgreifen-
den Novellierung des Bundesdaten-
schutzgesetzes (BDSG). Ein Aspekt
dabei ist die Pflicht zur Selbstbezichti-
gung bei illegalen Datenabfliissen (§42 a
BDSG). Das Unternehmen hat danach
den Datenabfluss der Datenschutzauf-
sichtsbehorde und gegebenenfalls auch
den Betroffenen gegeniiber unverziig-
lich (in rund zehn Tagen) anzuzeigen.
Nicht jeder Verlust eines Datentrigers,
beispielsweise eines USB-Sticks, eines
Laptops mit Speichermedium oder eines
Stapels von Ausdrucken ist meldepflich-
tig. Die zur Offenbarung flihrenden An-
lasse fiihrt das Gesetz auf. Meldepflich-
ten entstehen, wenn unbefugte Dritte
folgende personenbezogene Datenarten
erhalten oder zur Kenntnis nehmen und
dadurch demjenigen, den die Daten
beschreiben, schwerwiegende Beein-
trachtigungen seiner Rechte oder seiner
schutzwiirdigen Belange drohen:
-Daten, die Bank- oder Kreditkarten-
konten betreffen

-sensitive Daten wie Gesundheits-
oder Nationalitdtsdaten
«Daten, die einem Berufsgeheimnis
unterliegen
«Daten, die Straftaten oder Ordnungs-
widrigkeiten betreffen
Wird die nach § 42a BDSG gebotene
Offenlegung von Datenpannen unter-
lassen, ist nicht allein das Unternehmen
in der Haftung. Das verantwortliche
Mitglied der Geschiftsleitung ebenfalls
mit einem Bul3geld von bis zu 300.000
Euro konfrontiert (§ 9 Abs. 2 OWiG).
Wie geht man in der Praxis mit dieser
neuen Vorschrift um? Sie ist geeignet,
Verantwortliche zu verfiihren, Unregel-
maBigkeiten unter den Teppich zu keh-
ren, um personliche Konsequenzen zu
vermeiden. Dies aber wire kontrapro-
duktiv, da BuBBgelder drohen und sich
nur aus der Aufklarung von Verstofen
und Pannen Verbesserungen der Sicher-
heit und datenschutzgerechte Verfahren
herleiten lassen. Zudem ist damit zu
rechnen, dass der Fall spater bekannt
wird und dann die Anzeigefristen nicht
mehr eingehalten werden kdnnen.
Die Leitungsebene muss deshalb ein
Verfahren in Kraft setzen, das als Inci-
dent Management, also als Vorfallma-
nagement, oder Eskalationsplan die
Schritte vorgibt, die einzuhalten sind,
wenn sich der Verdacht auf einen anzei-
gepflichtigen Vorfall ergibt. Im Eigenin-
teresse des Unternehmens sollten dar-
iiber hinaus neben den anzeigepflich-
tigen auch alle solche Datenabfliisse
aullerhalb des Geltungsbereichs des
Bundesdatenschutzgesetzes mit erfasst
werden. Zu denken ist insbesondere an
den Abfluss finanzwirksamer Daten,
betrieblichen Know-hows oder von
eigenen und fremden Betriebs- und
Geschiftsgeheimnissen.

tichworter in diesem Beitrag

Meldepflicht
Geschaftsleitung
Dateneigner
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Es ist - wie auch sonst beim Schutz von
Daten - sinnvoll, in der Praxis keinen
Unterschied zu machen zwischen vom
Gesetz geschiitzten personenbezogenen
Daten und anderen Daten, die im Inte-
resse des Dateneigners oder wegen an-
derer rechtlicher Vorgaben zu schiitzen
sind. Auch bei der Auftragsdatenverar-
beitung gilt dieser Grundsatz: Egal, ob
fremde personenbezogene Daten oder

solche verarbeitet werden, die eigenes
Know-how darstellen, die Betriebs- und
Geschiftsgeheimnisse sind zu wahren.
Unternehmen tun deshalb gut daran,
zunéchst einmal alle nach Datenabfliis-
sen oder Datenpannen aussehenden
Vorginge einer intern verbindlich vor-
gegebenen Richtlinie zu unterwerfen,
an deren Ende unter anderem die Ent-
scheidung steht, ob eine Selbstanzeige

geboten ist oder nicht. Welche anderen
Konsequenzen zu ziehen sind, unter-
liegt den vom Unternehmen selbst ge-
setzten Regeln. Eine Abstimmung der
Vorgehensweise durch den Personal-
verantwortlichen mit dem Betriebsrat
ist unbedingt geboten - allein schon
deshalb, weil die Aufhellung von Vor-
gingen um Datenabfliisse meist nicht
ohne Verhaltenskontrolle moglich ist.

Unser Unternehmen beachtet gesetzliche Vorschriften und achtet auf die Wahrung unserer wie auch der Betriebs- und
Geschaftsgeheimnisse unserer Geschéaftspartner. Dazu geh6ren auch die personenbezogenen Daten wie Verbraucherdaten,
Ansprechpartnerdaten und Beschéftigtendaten. Das schlie3t alle Formen der bei uns praktizierten oder durch Outsourcing

bei Dienstleistern durchgefiihrten Datenverarbeitung ein. Vor diesem Hintergrund ergeht folgende Richtlinie:

I. Grundsétze

1. Vermutete oder erwiesene VerstoRe gegen Datensicherheit
und Datenschutz (,,Datenpannen”) sind in unserem Unternehmen
meldepflichtig nach Ziffer IV dieser Richtlinie.

2.Die Meldepflicht wird fiir denjenigen Verantwortlichen ausge-
16st, der in seinem Arbeitsbereich auf eine vermutete oder erwie-
sene ,Datenpanne” st6f3t oder hingewiesen wird. Beschaftigte
melden derartige Beobachtungen dem Vorgesetzten.

3.Die hier festgelegte Meldepflicht ist eine interne. Ob und inwieweit
eine Offenlegung an Dritte, insbesondere an eine Aufsichtsbehérde
oder an Betroffene, geboten ist, obliegt dem in Ziffer VV bestellten
Entscheidungsgremium, im Zweifel der Geschéftsleitung

I1l. Datenpannen

Als ,,Datenpannen” werden alle schadlichen Ereignisse bei der Da-
tenverarbeitung angesehen, die Betriebs- und Geschaftsgeheimnis-
se von uns oder von unseren Kunden betreffen oder die vom Daten-
schutzrecht geschiitzte personenbezogene Daten beinhalten.
Namentlich sind als ,,Datenpannen” definiert:

1. Formen bewusster oder unbewusster unbefugter Verarbeitung
von Daten; dazu zahlt namentlich Datenabfluss.

2.Unbefugte Aktivitaten zur Umgehung von Sicherheitsvorkeh-
rungen bei Datenverarbeitungen;

3.Angriffe auf die IT-Infrastruktur des Unternehmens.

Unter ,Verarbeitung von Daten” ist zu verstehen: Erhebung,
Speicherung, Veranderung, Abruf, Einsicht, Léschung, Nutzung,
Ubermittlung von Daten.

I1l. Erfassung von Datenpannen

Datenpannen kénnen unterschiedlich wahrgenommen werden.
Zu unterscheiden ist zwischen ,intern” und , extern”:

1. Von innen: Alarme aufgrund von Warnmechanismen; Anomalien in
der Verarbeitung schutzwiirdiger Daten; Erkenntnisse aus dem Inci-
dent Handling sowie dem Problem Management nach ITIL; Erkennt-
nisse aus Priifungen; Erkenntnisse aus Mitarbeitergesprachen.

2. Von auBBen: Hinweise Dritter; Medienberichte; Anzeigen.

IV. Meldepflicht: Berichtswege und interne Abstimmung

1. Mitarbeiter, die eine tatsachliche oder vermutete Datenpanne
wahrnehmen, informieren unverziiglich

« ihren Vorgesetzten und gleichzeitig

« den betrieblichen Datenschutzbeauftragten.

2. Vorgesetzter und betrieblicher Datenschutzbeauftragter fer-
tigen ein als ,vertraulich” gekennzeichnetes Protokoll an, das
die Erkenntnisse des meldenden Mitarbeiters beschreibt. Sie
verteilen dieses Protokoll an:

,,Generelle Empfinger”: Geschaftsleitung; Leiter der Abteilungen,
welche die Datenpanne berihrt; IT-Sicherheitsbeauftragter (so
vorhanden); Rechtsabteilung; Werkssicherheit; Interne Revision.
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,,Fallorientierte Empfénger”: Einkauf, soweit Fremdfirmen betroffen
sind oder sein kdnnen; Vertrieb, wenn Vertriebsstrukturen beriihrt
sind oder sein konnen; Personalleitung, soweit es Hinweise auf
Fehlverhalten von Beschéftigten gibt (die Personalleitung informiert
ihrerseits den Betriebsrat, sofern es sich um Tatbestéande der In-
formationspflicht oder Mitbestimmung nach dem Betriebsverfas-
sungsgesetz handelt).

3. Ist Vorgesetzter und/oder betrieblicher Datenschutzbeauftragter
abwesend, ist gegentiber dem Anwesenden zu melden, im Zweifel
an die Geschéftsleitung. Der Anwesende oder die Geschéftslei-
tung dokumentiert dann den Fall und informiert die Empfanger.
4. Das Protokoll und die Ergebnisse weiterer Recherchen stehen
dem Wirtschaftsprifer zur Verfliigung, der den Jahresabschluss
zu testieren und dabei die Wirksamkeit des Internen Kontrollsys-
tems (IKS) auf der Grundlage des Aktiengesetzes und der GoBS
zu prifen und zu testieren hat.

V. Kldrung des Sachverhalts und Aktionen

1. Uber das weitere Vorgehen entscheidet die Geschéftsleitung
nach Anhérung des betrieblichen Datenschutzbeauftragten und
der Leiter der Abteilungen, die von der Datenpanne beriihrt sind
sowie des IT-Sicherheitsbeauftragten.

2. Zu kléren ist, inwieweit

« Strafanzeige zu erstatten ist,

* personelle MaRnahmen zu ergreifen sind,

* eine Zusammenarbeit mit einem betroffenen Unternehmen zu
beenden ist,

» Haftungsanspriiche geltend gemacht werden kénnen,

« eine Benachrichtigung der Aufsichtsbehorde fiir den Daten-
schutz erforderlich ist,

« von der Datenpanne betroffene Personen einzeln zu benachrichti-
gen sind, wahlweise eine allgemeine Anzeige in nach 8 42a BDSG
vorgeschriebenen Zeitungsannoncen durchzufihren ist und

* Anderungen in bestehenden Verfahren vorzunehmen sind, um
Wiederholungen zu vermeiden.

- Hinweis: Diese Liste ist kein ,,Fahrplan®, nur eine Art ,Men(”
(Punkte, an die zu denken sind).

3. Das Ergebnis wird protokolliert und steht neben den unter IV
genannten ,Empfangern” dem Wirtschaftspriifer zur Verfligung.

VI. Hinweise

1. Alle Vorkommnisse werden intern und vertraulich behandelt.
Uber eine Veroffentlichungspflicht nach § 42a BDSG entschei-
det eine Prifung durch die Geschéftsleitung, die sich mit der
Rechtsabteilung und dem betrieblichen Datenschutzbeauftrag-
ten abstimmen wird.

2. Beschaftigte, die vermutete oder tatséchliche Datenpannen
wahrgenommen und gemeldet haben, erleiden keinerlei Nach-
teile, weil sie gemaf dieser Richtlinie gehandelt haben.
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AUS DEM GERICHTSSAAL

Belastigung

Fehlt es an einer vorausgehenden Abmahnung, kann eine
Kiindigung wegen sexueller Beldstigung unwirksam sein.

Ein auf dem Betriebshof der
Stadtverwaltung bereits lang-
jahrig titiger Gértner belastigte
eine ihm unterstellte Mitarbei-
terin immer wieder mit anziigli-
chen Bemerkungen. So musste
sie sich anhoren, dass er ,sie
nicht von der Bettkante sto3en“
wiirde und dass er bedaure,
dass sie ,,schon vergeben® sei.
Zudem machte er unflitige Be-
merkungen tiber die vierfache
Mutterschaft der Kollegin.

Nach Anhorung aller Beteilig-
ten sah sich der Arbeitgeber
dazu veranlasst, den Mann
zum Schutz seiner weiblichen

Gesundheitsfragen

Mitarbeiter zu kiindigen. Die
dagegen gerichtete Klage hat-
te vor dem Arbeitsgericht und
der jetzt entscheidenden Beru-
fungsinstanz Erfolg.

Das Gericht bestitigte zwar,
dass sexuelle Belédstigungen
auch ohne Abmahnung eine
Kiindigung rechtfertigen kon-
nen; dies sei jedoch Extrem-
fillen vorbehalten und setze
eine gewichtigere Entgleisung
voraus. Ein Extremfall sei
beispielsweise, wenn die Be-
lastigung zu einem ,,sexuellen
Entgegenkommen® der un-
tergebenen Person gegeniiber

Auch eine vermutete Behinderung ist eine unzuldssige und
Entschiadigungsanspriiche auslésende Diskriminierung.

Das Allgemeine Gleichbe-
handlungsgesetz (AGG) ver-
bietet in § 7 Abs. 1 Halbsatz 2,
die Benachteiligung auch dann,
wenn der Benachteiligende ein
Diskriminierungsmerkmal nur
annimmt. Werden in einem
Bewerbungsgespriach Fragen
nach gesundheitlichen Beein-
triachtigungen gestellt, konnen
bestimmte Nachfragen auf die
Ermittlung einer vermuteten
Behinderung schlieBen lassen.
Die Klage richtete sich gegen
einen Arzt, der als Inhaber ei-
ner in der Forschung und Ent-
wicklung im Medizinbereich
titigen Firma eine Stelle fiir
einen Biologen oder Tierarzt
mit akademischem Titel zur
Mitarbeit an wissenschaftlichen
Studien ausgeschrieben hatte.
Die Bewerbung des Klédgers
war erfolglos geblieben. Er
war wihrend des Bewerbungs-
gesprichs gefragt worden, ob er
in der Vergangenheit psychiat-
risch oder psychotherapeutisch
behandelt worden sei und sollte
einen Vermerk unterschreiben,
dass dies nicht der Fall gewesen
ist. Zudem hatte der beklagte
Arzt geduBlert, dass bestimm-
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te Anzeichen beim Bewerber
auf eine chronisch verlaufende
entziindlich-rheumatische Er-
krankung schlieBen lieBen.
Der Kldger begehrte wegen Be-
nachteiligung eine Entschidi-
gungszahlung nach § 15 Abs. 2
AGG. Wihrend das Arbeitsge-
richt der Klage teilweise stattgab,
wies das Landesarbeitsgericht in
der Berufungsverhandlung die
Klage mit der Begriindung ab,
der Beklagte habe mit seinen
Fragen und AuBerungen nur
auf das Vorliegen einer Krank-
heit und nicht einer Behinde-
rung gezielt. Dieser Bewertung
der Vorinstanz folgte der Achte
Senat des Bundesarbeitsgerichts
nicht. Die Richter verweisen die
Sache zur neuen Verhandlung
und Entscheidung an das Lan-
desarbeitsgericht zuriick.
(BAG-Urteil vom 17.12.2009 -
8 AZR 670/08)
B Unabhdngig davon, wie das
Landesarbeitsgericht in der er-
neuten Verhandlung entscheiden
wird, bleibt die Auswahl zuldssiger
Fragen in einem Bewerbungsge-
sprdch ein duflerst schwieriges Un-
terfangen. Personaler sollten sich

weitmoglichst zuriickhalten.

ihrem Vorgesetzten gefiihrt
hitte. Der Gértner aber habe
sich allein auf verbale Anziig-
lichkeiten beschriankt. Gemil
dem in § 12 Abs. 3 Allgemei-
nes Gleichbehandlungsgesetz
(AGG) bestimmten Ver-
hiltnisméaBigkeitsgrundsatz
miisse mit Ausnahme von
Extremfillen bei sexuellen
Beldstigungen der Kiindigung
regelmilig eine Abmahnung
vorausgehen. Stehen auch an-
dere geeignete und mogliche
MaBnahmen zur Verfligung,
um die Benachteiligung infol-
ge sexueller Beléstigung fiir
eine Arbeitnehmerin abzu-
stellen, so muss der Arbeitge-
ber diejenige wihlen, die den
Tater am wenigsten belastet.

Urlaubsgeld

Dies gelte insbesondere dann,
wenn fiir die Dienststelle eine
Dienstvereinbarung getroffen
wurde, die gestufte Gegen-
maBnahmen des Arbeitgebers
fiir den Fall sexueller Belésti-
gungen vorsehe.
(Landesarbeitsgericht Hannover;
Urteil vom 13.10.2009 -
1 Sa 832/09)
B Gerade bei sexueller Beldstigung
scheint ein ,, Wehret den Anfingen®
wiinschenswert. Dies auch, weil
es individuell sehr unterschiedlich
sein diirfte, wie belastend eine
Jhur“verbale Verletzung wirkt. Um
aber beim Grad der Beldistigung
nicht von der Einschdtzung der
Richter abhdngig zu sein, ist eine
vorgeschaltete Abmahnung zu

empfehlen.

Pramien miissen bei der Berechnung des Urlaubsgeldes

beriicksichtigt werden.

Das Bundesurlaubsgesetz
(BUIIG) regelt in § 1 den An-
spruch aller Arbeitnehmer
auf bezahlten Erholungsur-
laub. Fiir die Berechnung des
Urlaubsentgelts werden die
letzten 13 Wochen vor Urlaubs-
beginn als Referenzzeitraum
genommen. Alle in dieser Zeit
gezahlten laufenden Vergii-
tungsbestandteile sind in die
Berechnung einzubeziehen.
§ 13 Abs. 1 BUrlIG ermoglicht
den Tarifparteien zwar auch
zuungunsten der Arbeitneh-
mer von § 11 BUrlG abzuwei-
chen. Sie kdnnen jede ihnen
als angemessen erscheinende
Berechnungsmethode wihlen
und pauschalieren. Der Rege-
lungsspielraum ist aber iiber-
schritten, wenn wesentliche
Vergiitungsbestandteile (im
vorliegenden Fall Primien)
nicht berticksichtigt werden.

Kléger ist ein als Flammer im
Pramienlohn beschiftigter Ar-
beitnehmer. Entsprechend den
Bestimmungen des fiir den Be-
trieb geltenden Haustarifver-
trags wurden seitens des Arbeit-
gebers gezahlte Primien bei der
Berechnung des Urlaubsentgelts

nicht beriicksichtigt, weshalb
der Klager eine Korrektur durch
das Gericht anstrebt.
Das Bundesarbeitsgericht hat
die klageabweisende Entschei-
dung des Landesarbeitsgerichts
aufgehoben und zur weiteren
Sachverhaltsaufklarung an
dieses zuriickverwiesen. Die
Regelung iiberschreite den
Spielraum der Tarifvertragspar-
teien. Dem Kléger stehe daher
hinsichtlich des gesetzlichen
Mindesturlaubs ein unmittel-
bar nach den Bestimmungen
des BUrlG zu berechnendes
Urlaubsentgelt zu.

(BAG-Urteil vom 15.12.2009 -

9 AZR 887/08)

W Hier zeigt sich, dass auch auf den
ersten Blick eindeutige Gesetzesrege-
lungen auslegungsfihig sind. Bei der
Nutzung von Ermessensspielraumen
gilt es fiir Personaler, sich nicht nur
mit der Arbeitnehmervertretung ab-
zustimmen, sondern auch juristische
Auslegungen durchzuspielen.

Ausgewéhlt und
bearbeitet von
Carl Werner Wend/land
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BUCHER

Norbert Thom, Anja
Piening: Vom Vorschlags-
wesen zum ldeen- und
Verbesserungsmanage-
ment. Kontinuierliche
Weiterentwicklung eines
Managementkonzepts.
Peter Lang, Bern 2009,
ISBN-13 9783034303217,
47,60 Euro

Wie werden moglichst viele
Arbeitnehmer dazu motiviert
und befahigt, mit konstrukti-
ven und kreativen Ideen zur
fortlaufenden Verbesserung
betrieblicher Prozesse und
Leistungen beizutragen?
Mit dieser Frage beschif-
tigt sich das Betriebliche
Vorschlagwesen (BVV), das
in den vergangenen Jahren
immer haufiger durch die
Bezeichnung Ideenmanage-
ment (IM) abgeldst wurde.
Das vorliegende Buch folgt
dem Ziel, eine komprimierte
Information zum Ideenma-
nagement fiir Fiihrungskraf-
te zu bieten. Auf der Basis
zahlreicher Definitionen und
empirischer Studien zeigt es
auf, welche Voraussetzun-
gen beispielsweise im Be-
reich Unternehmenskultur,
Werbung und Anreizsystem
gegeben sein miissen, um
ein effizientes Ideenmana-
gement zu entwickeln. Der
Bezugsrahmen zur Erkla-
rung der Einfluss-, Gestal-
tungs- und EffizienzgréBen
des Ideenmanagements
wurde in dreiBligjdhriger
Forschungsarbeit stindig
aktualisiert und prézisiert.
Das Autorenteam hat damit
die Basis fiir ein System von
Kriterien geschaffen, mit de-
nen die Exzellenz eines Ide-
enmanagements bewertet
werden kann.
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Matthias zur Bonsen:
Leading with Life. Lebendig-
keit im Unternehmen frei-
setzen und nutzen. Gabler
Verlag, Wiesbaden 2009,
ISBN-13 9783834913531,
39,90 Euro

Potenziale des Unterneh-
mens freizusetzen und zu
nutzen ist eine der Haupt-
aufgaben der Unterneh-
mensfithrung. Fir Autor
Matthias zur Bonsen liegt
der Schliissel des Unterneh-
menserfolges in dessen Le-
bendigkeit. Denn nur daraus
resultieren seiner Meinung
nach Spitzenleistung, Inno-
vationskraft, Verinderungs-
bereitschaft, Dynamik sowie
Freude und Ausgeglichenheit
der Mitarbeiter. Aber lassen
sich Lebensfreude und das
Arbeiten in dynamischen,
innovativen Hochleistungs-
organisationen {iberhaupt
vereinbaren? Zur Bonsen
beantwortet diese Frage mit
einem eindeutigen Ja. Er
sieht die Hauptaufgabe von
Fiihrungskriften darin, Vi-
sionen zu entwickeln, Ener-
giepotenziale freizusetzen
und auf das groBe gemein-
same Ziel auszurichten. Der
Autor erkldrt nachvollzieh-
bar, wie die bestmogliche Le-
bendigkeit im Unternehmen
erreicht werden kann: nim-
lich, indem mit der natiirli-
chen Dynamik und Energie
des Lebens gearbeitet wird.
Mit vielen Beispielen und
Geschichten zeigt zur Bon-
sen auf, wie Gemeinschaft
in Unternehmen gefestigt,
wie Diversitit und Vernet-
zung gefordert werden und
wie die Vision des Unter-
nehmens in der Belegschaft
lebendig werden kann.

Georg Felser:
Personalmarketing.
Hogrefe, Gottingen 2010,
ISBN-13 9783801717230,
24,95 Euro

Qualifizierte und motivierte
Mitarbeiter sind ein essen-
zieller Faktor des Unterneh-
menserfolges. Erfolgreiches
Personalmarketing hilft da-
bei, solche Mitarbeiter zu
finden und dafiir zu sorgen,
dass sie gerne im Unterneh-
men bleiben. Der vorliegen-
de Band beschreibt und ver-
anschaulicht Konzepte und

Arbeitszufriedenheit  und
Glick am Arbeitsplatz sind
wichtige Phdnomene, vor al-
lem auch wenn man bedenkt,
dass, so rechnen die Autoren,
etwa ein Viertel des Lebens
dort verbracht wird. Glick-
lichsein und Ungliicklichsein
wird aus den empirischen
Erkenntnissen, gewonnen in
vielen Landern, heraus be-
trachtet. Einerseits werden die
Griinde und die Folgen einer
niedrigen Arbeitszufrieden-
heit besprochen und anderer-
seits werden Vorschlage und
Strategien diskutiert, wie man
mehr Spal3 und Zufriedenheit
in und mit der Arbeit erlangen
kann. Mit Hilfe von Fallstudien
Uber individuelle Arbeitssitua-
tionen, selbst zu bearbeitende
Fragebogen und Checklisten
nahern sich Peter Warr und
Guy Clapperton der Aufgabe,
wie man die derzeitige Ar-
beitssituation verandern kann
— ohne zu resignieren. Bei der
Alternativensuche geht es da-
rum, wie man typische Denk-

Methoden eines zukunfts-
orientierten und nachhalti-
gen Personalmarketings und
zeigt, wie wichtig dies fiir das
Image des Unternehmens ist.
Er legt den Fokus auf die psy-
chologischen Hintergriinde
im Bewerbungsprozess, den
Einstieg ins Unternchmen
und beantwortet die Frage,
wie Mitarbeiter langfristig an
das Unternehmen gebunden
werden konnen. Georg Felser
definiert den Begriff Personal-
marketing, liefert Theorien
und Modelle sowie Analyse-
und Handlungsempfehlun-
gen und diskutiert dariiber
hinaus mogliche Probleme
bei der Umsetzung. In sei-
nem empfehlenswerten Buch
flieBen Erkenntnisse aus der
Markt- und aus der Personal-
psychologie zusammen.

PERSONALBuchtipp

Peter Warr, Guy Clapperton: The Joy of
Work? Routledge Group, East Sussex
2009, [SBN-10 9780459655, 34,95
Britische Pfund

haltungen verdndern kann,
wenn man zum Beispiel den
Arbeitsplatz wechselt — und
nicht dieselben Fehler ma-
chen will wie zuvor.

In zehn Kapiteln geht es hier
um Arbeit und Gliick: einen
Widerspruch? Die Fragen im
Einzelnen lauten: Warum ar-
beiten wir? Wann flihlt man
sich gut oder schlecht? Was
ist wichtig am Arbeitsplatz?
Wann reicht es? Was liegt an
der Person und was liegt an
der Arbeit? Gliick ist relativ.
Handlungen sind mehr als
Worte. Was ist zu tun?
Gemeinsam haben der Wis-
senschaftler Warr und der
Journalist Clapperton ein sehr
anregendes Buch geschrie-
ben, das man mit viel Ver-
gnuigen liest. Interessant sind
sowohl die Ich-Perspektive als
auch die Organisationspers-
pektive. So erleichtert es viel-
leicht die Arbeit fiir den Perso-
nalexperten, wenn er nicht nur
die Firma, sondern auch den
einzelnen Mitarbeiter sieht.

55



FRAGEBOGEN/VORSCHAU

PERSONALpersonlich

Von welchem Beruf haben Sie

als Kind getrdumt?
Kinderbuchautor kam in die engere
Wahl.

Was kann lhnen so richtig den
Tag verderben?
Wenn ein frih morgens angesetz-
ter Termin aufgrund der schwierigen
Verkehrssituation im Ruhrgebiet wie-
der einmal nicht punktlich beginnt.

Sie haben einen Tag frei — was
machen Sie?
Ich unternehme etwas mit meiner
Frau und meinen Kindern, die leider
haufig zu kurz kommen.

Wann und was haben Sie zum
letzten Mal geschwanzt?
Vor Kurzem eine Kulturveranstaltung,
ansonsten bin ich pflichtbewusst.

Wofiir geben Sie privat gerne
Geld aus?
Fiir Musik und gutes Essen.

Auf welche sozialen Errungen-
schaften konnten Sie gut ver-
zichten?
Auf das teilweise Ubersteigerte Kom-
munikationsbedurfnis meiner Mit-

Thomas Wessel ist Geschéftsfiihrer Per-
sonal und Arbeitsdirektor der Evonik Degussa
in Essen. Der 47-Jéhrige ist damit verantwort-
lich fiir rund 31.000 Menschen in der wichti-
gen Chemiesparte des Mischkonzerns Evonik
Industries. Degussa erwirtschaftet 70 Prozent
des Konzerns. Wessel war seit September
2006 bis Ende 2009 Chef der RAG BILDUNG
mit mehr als 1.200 Mitarbeitern. Zuvor leitete
er den Zentralbereich Personal Konzern der
friitheren RAG AG (Ex-Ruhrkohle).

menschen, sich Uber E-Mail, SMS
und ahnliches auszutauschen und die
sich daraus ergebende Erwartungs-
haltung zu schnellem Antworten.

Sie fiihren ein Bewerbungsge-
spriach - welches Verhalten
des Kandidaten kann Sie so
richtig aufregen?
Unvorbereitete Bewerber, die zwar
ihren Lebenslauf in der Vorstellung
perfekt beherrschen, sich aber mit
dem Unternehmen oder der zu be-
setzenden Position nicht wirklich
auseinandergesetzt haben.

Wann und worin haben Sie
sich zuletzt weitergebildet?
Strategische Unternehmensfiihrung
in St. Gallen. Lebenslanges Lernen gilt
nicht nur fiir unsere Mitarbeiter, son-
dern sollte auch fur das Management

eine Selbstverstandlichkeit sein.

Angenommen, lhr Personal-
Budget lieRe sich verdoppeln
— was wiirden Sie mit dem zu-
satzlichen Geld zuerst umset-
zen wollen?
Die weitere Qualifizierung der HR-
Community auf dem Weg zum stra-
tegischen Partner fiir die Geschéafts-

bereiche. Darliiber hinaus Talent-
management und Rekrutierung.

Welche berufliche Entschei-

dung war fiir Sie bisher die

schwierigste?
Jede Entscheidung, die personliche
Betroffenheit auslost, sollte vorher
sorgfaltig analysiert und abgewo-
gen werden. Auf dieser Basis kon-
nen auch schwierige Entscheidun-
gen getroffen und vor allem den Be-
troffenen gegeniber glaubwiirdig
kommuniziert werden.

Sie waren bis jetzt Geschafts-
fiihrer der RAG BILDUNG. Bleibt
Qualifizierung vor diesem Hin-
tergrund ein wichtiges Thema?
Ja — besonders bei der demografi-
schen Entwicklung und dem Trend
zur weiteren Globalisierung bleibt
Qualifizierung in einem international
agierenden Unternehmen eine der
wesentlichen Herausforderungen.

Evonik gibt es so erst seit 2007,
wenn auch die Wurzeln tiefer
reichen. Inwieweit spielt die
Starkung der Mitarbeiterbin-
dung deshalb eine Rolle in Ihrer
Arbeit?
Mit der Griindung der Evonik Indus-
tries, zu der auch die Evonik Degussa
gehort, hat es eine Vielzahl von her-
vorragenden MalRnahmen gegeben,
um die Mitarbeiterbindung im Kon-
zern zu starken und das Unterneh-
men nach aul3en darzustellen. Dies ist
eine gute Grundlage, auf der wir beim
internen und externen Personalmar-
keting aufbauen konnen, die wir aber
intensiv fortsetzen miissen, um eine
nachhaltige Wirkung zu erreichen.

Schwerpunkt: International managen
B Cranet-Landerstudie Deutschland
H Personal global entwickeln

Im nachsten Heft lesen Sie:

B Schwierige Personalgesprache

Weitere Themen:

M Frauen in Fiihrungspositionen

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