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Kulturdefizite beheben

Getrieben vom Ehrgeiz, hohe und noch hohere Ren-
diteanspriiche zu bedienen, werden weltumspannende
Geschiftsmodelle entwickelt, die zu hGchster - teilweise
gewollter - Intransparenz und Unbeherrschbarkeit fiihren.
Die Folgen bedrohen heute das gesamte weltwirtschaftliche
Geflige. Fazit: Wer die Globalisierung will, und die wollen
wir, der betritt kein Spielkasino.
Miissen sich Unternehmen also zualler-
erst um den Gewinn kiimmern, dann
erst um die soziale Verantwortung? Da
bleibt ein schaler Geschmack. Gleich-
zeitig sind bei vielen Akteuren inzwi-
schen wieder die alten Verhaltensmus-
ter zu beobachten. Vor diesem Hinter-
grund wiéchst in den Finanzmirkten die Aufmerksamkeit
fiir Konzepte wie Corporate Social Responsibility (CSR),
nachhaltiges Wirtschaften und Socially Responsible In-
vestment (SRI).

Der Globalmanager ist dabei eher ein nicht existierender
Held, der den realen Managern als Ideal vorschwebt. Er
ist die personalisierte Antwort auf ein Dilemma, dem sich
die Personalverantwortlichen transnationaler Unternehmen
ausgesetzt sehen: Der vermeintliche Globalmanager schafft
sich im lokalen Handeln die Fiktion, einer abgehobenen
universellen Wirtschaftlichkeit verpflichtet zu sein.

Das internationale Personalmanagement beschiftigt sich
mit allen MaBnahmen, durch die geeignete Humanres-
sourcen in international tdtigen oder multinationalen
Unternehmen dauerhaft sichergestellt werden konnen.
Zum einen geht es dabei um Impulse, die das Personal-
management gerade bei der Abwigung geben kann, ob,
wo und wie sich das Unternehmen im Ausland engagieren
sollte. Zum anderen geht es dabei um die Konzeption,
Umsetzung und Steuerung des grenziiberschreitenden,
internationalen Personalmanagements.
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. Krise ist ein produktiver
Zustand, man muss ihr
nur den Beigeschmack der

Katastrophe nehmen.”
(Max Frisch)

Das HR-Gestaltungsfeld ,,Unternehmenskultur und Ver-
dnderungen“ biindelt alle Aufgaben des Unternehmens-
kultur- und Wertemanagements, mit denen Personalma-
nager eine Basis fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit im
Unternehmen schaffen. Das bezieht sich einerseits auf
die gelebte Unternehmenskultur mit ihren praktizierten
Werten, die es zu pflegen, in den Per-
sonalinstrumenten zu berlicksichtigen
und weiterzuentwickeln gilt sowie an-
dererseits auf die Organisation, deren
Verinderung das Personalmanagement
steuernd zu begleiten hat.

Ein kulturbewusstes Personalmanage-
ment ldsst niemals die gesetzten Ziele
aus dem Auge. In Zeiten der Krise wird die Kultur zum
Diener der Strategie, sichert aber durch Kontinuitit die
Stabilitit des Geschiftes. Der Kult um die Unternehmens-
kultur wird entmystifiziert und zu einem stabilisierenden
Element des Personalmanagements.

Lamentieren diirfen Personalverantwortliche und Fiih-
rungskrifte nicht: Von ihnen wird derzeit eine besondere
Stirke erwartet. Sie miissen unangenehme Entscheidun-
gen vertreten, Vertrauen und Zuversicht ausstrahlen und
Mitarbeiter motivieren. Mit Unsicherheiten zu leben und
in einer solchen Phase iiber Lindergrenzen hinweg moti-
viert zu flihren, ist eine groBe Aufgabe.

Insofern liegt in der Krise die vielbeschworene Chance
fir die Zeit nach der Krise: HR-Verantwortliche, die jetzt
Defizite in der Kultur sehen, sollten sich diesen Punkt
vormerken, um in der Zukunft bessere Organisations- und
Fiihrungsmodelle voranzutreiben.
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NAMEN UND NACHRICHTEN

PERSONALKurzinterview

Mehr Zuversicht
vermitteln

Regine Stachelhaus, Geschaftsfiihrerin
UNICEF Deutschland, iiber die Studie
~2ur Lage der Kinder in Deutschland 2010"

Deutschland belegt in der Studie im in-
ternationalen Vergleich nur das Mittelfeld
- kénnten Unternehmen dagegen etwas
tun?

Durchaus — wir missen uns fragen, ob wir
Jugendlichen nicht ein zu negatives Bild von
ihren Chancen in der Berufswelt vermitteln.
Dabei sollten sich nach meiner Einschatzung
auch die Personalverantwortlichen in den Un-
ternehmen angesprochen fiihlen und gezielt
Angebote flr Berufseinsteiger machen, auch
wenn noch keine Berufserfahrung vorliegt.
Bei Bildung und Ausbildung haben wir einen
paradoxen Befund: Die schulischen Leistun-
gen deutscher Kinder haben sich im Vergleich
zu friiheren Jahren und zu anderen Industrie-
landern klar verbessert. Aber die Selbstein-
schatzung deutscher Madchen und Jungen
halt damit nicht Schritt. Fast ein Viertel von
ihnen erwartet, spater nur einen gering qua-
lifizierten Beruf zu ergreifen. Das ist im inter-
nationalen Vergleich der letzte Platz.

Welches Bild vermitteln Eltern von der
Berufswelt?

Die Studie zeigt uns das Meinungsbild der
befragten 15-Jahrigen. Woher sie diese Ein-
schatzung haben, kénnen wir nur vermuten.
Nach meinem Eindruck hat die eher negative
Haltung mit der Diskussion zu tun, die um die
ersten PISA-Vergleiche gefiihrt wurde, bei de-
nen Deutschland ja relativ schlecht abschnitt.
Bei den Jugendlichen ist die Botschaft ange-
kommen, dass Bildung und Ausbildung mit
Risiken behaftet sind. Die Chancen werden oft
zu wenig betont. Allerdings ist dies nicht al-

lein den Eltern zuzuschreiben. Trotzdem — wir
alle, Eltern, Lehrer und Ausbilder — miissen
den Jugendlichen mehr Zuversicht geben. In
anderen Landern wie Amerika wird Jugendli-
chen viel haufiger vermittelt: ,,Du kannst und
Du wirst alles schaffen.” Bei uns horen die
Kinder eher: ,Pass auf, dass Du nicht schei-
terst.” Das ist ein groBer Unterschied!

Wie konnten Arbeitgeber aktiv ein besse-
res Bild des Berufslebens vermitteln?

Da gibt es viele Wege. Positive Beispiele ma-
chen Mut: Junge Mitarbeiter im Betrieb, die
den Freunden von ihren interessanten Aufga-
ben mit Eigenverantwortung und guten Wei-
terentwicklungschancen berichten und nicht
von Druck, Angst und Versagen. Als Teil ihrer
gesellschaftlichen Verantwortung miissen
Betriebe bewusst positive Konzepte fiir einen
erfolgreichen Start in das Berufsleben schaf-
fen. Davon werden die Betriebe selbst spater
profitieren. Die Studie zeigt allerdings auch,
dass das deutsche Bildungssystem mehr Ju-
gendliche erfasst als der Durchschnitt der
Vergleichslander. Uber 92 Prozent sind hier-
zulande in Schule oder Ausbildung — das ist
ein sehr hoher Wert, der Anlass zum Optimis-
mus bietet. Alle Unternehmen, die Lehrstellen
vergeben, haben daran einen Anteil. Diese
Starke sollten wir nutzen.

In doppelter Funktion
Beim Nutzfahrzeugherstel-
ler MAN hat die Schmier-
geldaffire ein Personalka-
russell in Gang gesetzt, von
dem letztlich auch das Hu-
man Resource betroffen
ist. Nach dem Riicktritt von
Vorstandschef Hikan Samu-
elsson Ende vergangenen
Jahres ist nun

Georg Pachta-

Reyhofen (Fo-

to) Sprecher

des Vorstan-

des von MAN &

SE mit Sitz in Miinchen.
Der promovierte Ingenieur
ist dort gleichzeitig Arbeits-
direktor beim deutschen
Tochterunternehmen MAN
Nutzfahrzeuge. Der 54-jdh-
rige Pachta-Reyhofen ist
schon direkt nach seinem
Maschinenbaustudium
und der Promotion an der
Technischen Universitét
Wien 1986 bei der dama-
ligen OAF Grif und Stift
und damit in die MAN
Gruppe eingestiegen. Als
Mitglied des Vorstandes

bei MAN Tiirkiye verant-
wortete er den Aufbau des
Reisebuswerks in Ankara.
AnschlieBend Gibernahm
er die Leitung der Moto-
renentwicklung der MAN
Nutzfahrzeuge am Stand-
ort Niirnberg. 2001 wurde
Pachta-Reyhofen Mitglied
des Vorstandes der MAN
Nutzfahrzeuge Gruppe,
verantwortlich flir die Res-
sorts Technik und Einkauf.
Klaus Stahlmann hat den
Vorsitz des gerade frisch
fusionierten Tochterunter-

nehmens MAN Diesel &
Turbo libernommen. Der
48-Jdhrige ist dort zugleich
Arbeitsdirektor. Der Wirt-
schaftsingenieur Stahl-
mann begann seine Lauf-
bahn bei Krupp in Deutsch-
land und Siidafrika. In den
Vorstand von MAN Tur-
bo wechselte er 2007, im
gleichen Jahr ibernahm er
den Vorsitz. Zuvor hatte
er bereits Flihrungsfunkti-
onen in unterschiedlichen
Unternehmen. So war er
zwischen 2005 und 2006
Vorstandvorsitzender von
Allweiler in Radolfzell.

Interne
Karriere
Bei Hew-
lett-Packard
Schweiz mit
Sitz in Dii-
bendorf ist Stefan Conzel-
mann (Foto) zum neuen
Personalchef aufgestiegen
und damit Mitglied der er-
weiterten Geschiftsleitung.
Er tibernimmt das Amt von
Martin Ghisletti, der ins Ca-
reer Center einer Schweizer
Hochschule wechselte. Der
43-jahrige Conzelmann
wollte urspriinglich Lehrer
werden. Nach seiner Aus-
bildung am Evangelischen
Lehrerseminar in Ziirich
hat er sogar einige Jahre
in diesem Beruf gearbeitet.
Doch dann hat er einen
Abschluss in Nationaltko-
nomie an der Universitit
Ziirich gemacht und ist ins
Personalwesen gewechselt.
Nach drei Jahren beim
Schweizerischen Bankver-
ein/UBS trat Conzelmann
2000 bei HP Schweiz ein.
Nach verschiedenen Posi-
tionen im In- und Ausland
war der Manager in den
vergangenen acht Jahren
flir verschiedenste Projekte
im Personalbereich bei HP
in Siidostasien, im mittle-
ren Osten, in Afrika und
Osteuropa verantwortlich.

PERSONAL - Heft 03/2010



Stellen zu besetzen I:
Zuwachs
Erfreuliches
kommt aus
der Online-
Branche: Der
- Online-Shop-
ping-Club brand4friends.
de mit Sitz in Berlin hat die
Position des Head of Hu-
man Resources eingerichtet:
Stefan Leinesser (Foto) hat
die Aufgabe libernommen.
Der 46-Jédhrige soll rund 100
offene Stellen in diesem Jahr
besetzen. Der diplomierte
Okonom bringt Erfahrung
aus der Branche mit. Zu-
letzt war er Head of Human
Resources bei der Studen-
tenplattform studiVZ, wo
er vorrangig das Recruiting
und die Optimierung der
HR-Prozesse verantworte-
te. Davor fungierte er {iber
sechs Jahre bei Pixelpark als
Personal Manager. Der dip-
lomierte Okonom ist nun
fir rund 200 Mitarbeiter
verantwortlich, die das Un-
ternehmen innerhalb von
zwei Jahren am Standort
Berlin-Mitte eingestellt hat.
Die brands4friends-Mitar-
beiter kommen aus iiber
zehn verschiedenen Natio-
nen und sind in mehr als 20
unterschiedlichen Positio-
nen titig: als Hair & Make-
up-Spezialisten, Communi-
ty- und Shop-Manager, als
angestellte Fotografen und
Sounddesigner.

Stellen zu besetzen ll:
Kein :

Kinderspiel
Gitta Blatt
(Foto) hat
in Hamburg
uber 100 of-
fene Stellen zu besetzen.
Beim Browsergame-Spezi-
alisten Bigpoint iibernahm
die 45-Jahrige die neu ge-
schaffene Position, in der
sie den gesamten Personal-
bereich leitet. Dazu geho-
ren die Verantwortung flir
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Personalentwicklung und
Recruiting in Deutschland,
aber auch die strategische
Personal- und Organisa-
tionsentwicklung, das in-
ternationale Recruting auf
Fiihrungskrifte-Ebene, das
Karriere- und Gehaltsma-
nagement sowie Compen-
sation & Benefit. Vor ih-
rem Einstieg bei Bigpoint
war die diplomierte Wirt-
schafts- und Kommunika-
tionswissenschaftlerin Part-
nerin der Unternehmens-
und Personalberatung kwp.
Zuvor stieg sie bei AOL
Deutschland auf. In ihrer
letzten Station dort leitete
die gebiirtige Hamburgerin
das komplette Personalwe-
sen des Internetunterneh-
mens. Davor arbeitete sie
als Manager Premiumpro-
dukte fiir den TV-Sender
Premiere und als Proku-
ristin des internationalen
Handelshauses Heinicke
im Sportswear-Bereich.

HR eingespart
Den Vorsitz
des Vorstands
bei der Solon
SE, die Solar-
module und
Photovoltaik-
systeme produziert, mit
Sitz in Berlin hat Stefan
Siduberlich (Foto) tuiber-
nommen. Gleichzeitig
ist er oberster Personaler
des Unternehmens. Der
Vorstandsposten Personal
und Marketing, der von
Anke Hunzinger besetzt
war, wurde eingespart. Lei-
ter von Human Resource
ist Cornelia Harling. Die
38-Jahrige hat die Funktion
des Director HR Corporate
Ubernommen. Sie ist mit
verantwortlich fiir die Be-
lange der weltweit rund 900
Mitarbeiter. Der 46-jdhrige
Sduberlich war zuvor als
Geschiftsfithrer Finanzen
bei den Wadan Werften
in Wismar und Warne-

miinde (vormals: AKER
MTW Werft) beschiftigt.
Vor seiner Zeit bei AKER
war Sauberlich Vorstand Fi-
nanzen, Controlling, Recht
und IT von Scandlines in
Rostock und davor Leiter
des Bereiches Beteiligun-
gen von DB Cargo und dort
mitverantwortlich fiir zahl-
reiche groB3e Transaktionen
und Fusionen.

Internationale
Erfahrung

= o Annette Grams
(Foto) hat als
Director Hu-
man Resour-
' ces die Lei-
4 tung des Per-
sonalbereiches der Good-
year Dunlop Tires Germany
in Hanau iibernommen.
Die 40-Jdhrige folgt damit
auf Thomas Schreiber. Der
50-Jahrige verantwortet zu-
kiinftig die Entwicklung
strategischer Personaliniti-
ativen im Zuge der Weiter-
entwicklung der deutschen
Unternehmensorganisati-
on. Nach Abschluss ihres
Studiums der Volks- und
Betriebswirtschaftswissen-
schaften an der Univer-
sity of Wisconsin in den
USA und der Justus-Lie-
big-Universitit in GieBen
war Grams zunichst fiir
Hoechst in Frankfurt titig,
bevor sie 1997 zur Cela-
nese-Gruppe wechselte,
wo sie verschiedene, auch
internationale Fiihrungs-
funktionen innerhalb des
Personalbereiches innehat-
te - so unter anderem auf
den Gebieten der globalen
Flihrungskrifteentwick-
lung und -gewinnung so-
wie als européische Perso-
naldirektorin von Celanese
in Kelsterbach. Seit 2008
verantwortete sie als Perso-
naldirektorin weltweit den
Geschiftsbereich Acetyl
Intermediates (Basische-
mikalien).

Wechsel in Diisseldorf
Der Glas- und Kunst-
stoffspezialist Gerresheimer
in Diisseldorf hat sich einen
erfahrenen Personaler ins
Haus geholt: Thomas Perlitz.
Der 43-Jahrige tibernimmt
die Personalleitung bei dem
borsennotierten Unterneh-
men mit rund 10.000 Be-
schiftigten. Perlitz kommt
von Henkel. Fiinf Jahre lang
hat er bei dem Markenar-
tikler unterschiedliche Posi-
tionen im Personalbereich
innegehabt. Zuletzt war er
globaler Personalleiter des
Geschiftsbereichs Wasch-
und Reinigungsmittel. Der
Diplom-Betriebswirt war
frither zehn Jahre lang Per-
sonaldirektor bei Ingram
Micro. Gestartet war er bei
der Nixdorf Computer AG,
die spiter von Siemens iiber-
nommen wurde.

Liicke geschlossen

Im September 2009 ging ein
Entsetzen durch die Repu-
blik: Am Nachmittag er-
schlugen Jugendliche am
Miinchner S-Bahnhof Solln
Dominik Brunner. Er hatte
eingegriffen, als die Jugendli-
chen Kinder bedrohten. Jetzt
ist - zumindest im Unterneh-
men - die Liicke geschlossen
worden, die sein Tod hinter-
lieB3: Brunner war Vorstands-
mitglied bei Erlus, einem Un-
ternehmen im bayerischen
Neufahrn, das Dachziegeln
und Kaminsysteme produ-
ziert. Peter Hoffmann hat das
Ressort Personal, Control-
ling, Finanzen/Steuern, Or-
ganisation, IT, Einkauf und
allgemeine Verwaltung liber-
nommen. Der 47-Jahrige ist
seit 1997 in leitender Positi-
on im Unternehmen tétig,
zuletzt als Finanzprokurist.
Davor war er Bereichslei-
ter und Prokurist bei einem
namhaften Unternehmen
der keramischen Industrie
sowie freiberuflicher Unter-
nehmensberater.



SCHWERPUNKT: INTERNATIONAL MANAGEN

Das Cranfield Project on International Human
Resource Management erhebt in 40 Ldandern
den Stand und die Entwicklung des
Personalmanagements. PERSONAL

wird die Ergebnisse einiger dieser

Lénder in loser Folge verdffentlichen.

Den Auftakt macht Deutschland:
Hier gewinnt die Personalfunktion
kontinuierlich an Bedeutung —
zum Aufbau und zur Erhaltung

strategischer Wettbewerbsvorteile.

Prof. Dr. Riidiger
Kabst, Lehrstuhl/
Personalmanage-
ment, Mittelstand
und Entrepre-
neurship, Justus-
Liebig-Universitét
GielBen

D4 ruediger.kabst@wirtschaft.uni-giessen.de

Paul M. Kotter,

Mitglied der Ge-

schéftsleitung,
Kienbaum Ma-

" nagement Con-

| sultants GmbH,

Berlin
4 paul.koetter@
kienbaum.de

Prof. Dr. Matthias
 Meifert, Mitglied
L der Geschéftslei-
tung, Kienbaum
Management
Consultants

GmbH, Berlin
< matthias.meifert@
kienbaum.de

& Marius C.
= Wehner, wissen-
schaftlicher Mitar-
beiter, Lehrstuh/
 Personalmanage-

 ment, Mittelstand
und Entrepre-

. neurship, Justus-

Liebig-Universitit GielBen
< marius.wehner@wirtschaft.uni-giessen.de

HR Business
Partner gesucht

Jetzt - genau 20 Jahre nach der ers-
ten Erhebung - liegen die Ergebnisse
des Cranfield Projects on Internatio-
nal Human Resource Management
(Cranet) in siebter Runde vor. Trotz
der Krisenauswirkungen waren das
Interesse und damit die Teilnahme-
bereitschaft deutscher Unternehmen
am Cranet-Projekt im Erhebungs-
zeitraum 2009/2010 ungebrochen. In
Deutschland wurden 4.000 Fragebo-
gen an eine reprasentative Stichprobe
aus privatwirtschaftlichen und 6ffent-
lichen Organisationen versendet, und
es wurde eine Riicklaufquote von 10,5
Prozent erzielt. Der gleiche Fragebo-
gen wird - iibersetzt in die jeweilige

Landessprache - in iiber 40 Landern
weltweit verwendet, sodass die em-
pirischen Ergebnisse international
vergleichbar sind. Wihrend im Jubi-
laumsjahr 2010 die Erhebungen des
Cranet in einigen EU-Staaten noch
andauern, konnen fiir Deutschland
erste empirische Ergebnisse - mit
besonderem Fokus auf die Rolle der
Personalverantwortlichen - priasen-
tiert werden.

tichworter in diesem Beitrag

Flihrungsebene
Mitbestimmung
strukturelle Schwachstellen
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Personalarbeit
institutionalisieren

Seit Dave Ulrich mit seinem Buch
,Human Resource Champions“ die
Personalverantwortlichen als Human
Resource (HR) Business Partner in
die Pflicht nimmt, steigen einerseits
das Selbstbewusstsein und der An-
spruch an die unternehmerische Mit-
gestaltung, andererseits mehren sich
die Zweifel, ob dieses Rollenverstind-
nis in der Praxis durchsetzbar ist und
systematisch mit Leben gefiillt wird.
Laut Ulrich wird ein als Business Part-
ner positionierter Personalbereich un-
ter anderem als Administrative Expert
und Strategic Partner begriffen. Einen
HR Business Partner zeichnet aus,
dass er an wesentlichen strategischen
Entscheidungsprozessen der obersten
Fiihrungsebene teilnimmt und eine
aktive Rolle bei deren Umsetzung
einnimmt.

Die aktuelle Forschung zeigt deutlich,
dass gerade diejenigen Unternehmen,
die ihr Personal als kritische Ressour-
ce oder intellektuelles Kapital wahr-
nehmen und der Personalfunktion im
Reigen der betrieblichen Funktionen
einen hohen Stellenwert beimessen,
damit systematisch strategische Wett-
bewerbsvorteile generieren.

Werden in deutschen Unternehmen
diese Erkenntnisse umgesetzt? Wird
das Rollenverstindnis gelebt oder
mutiert es eher zu einer leeren Wort-
hiilse?

Ein wichtiger Indikator fiir die Stel-
lung der Personalfunktion innerhalb
einer Organisation ist die Frage,
ob der Personalleiter Mitglied der
obersten Fiihrungsebene/Geschifts-
flihrung ist, um seiner Rolle als HR
Business Partner gerecht zu werden.
Erst wenn der Personalleiter mit hin-
reichend Verantwortung ausgestattet
ist, kann er als HR Business Partner
auf gleicher Augenh6he mit der Ge-
schiftsleitung agieren, bei wesentli-
chen strategischen Entscheidungspro-
zessen mitwirken und die Implemen-
tierung innerhalb der Organisation
unterstiitzen.

Die Ergebnisse des Cranet fiihren
zu einer ersten Erniichterung. Nur
bei der Hilfte der teilnehmenden
deutschen Organisationen ist der
Personalleiter Mitglied der obersten
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Fiihrungsebene. Obwohl dies eine
Zunahme im Vergleich zum Jahr 1990
(34 Prozent) bedeutet, so stagniert der
Wert in den vergangenen zehn Jahren
auf gleichem Niveau.

Im internationalen Vergleich zeigt sich
ein scharfes Bild: Wihrend Deutsch-
land sich mit einem Wert von 50 Pro-
zent am unteren Ende der Statistik
bewegt, sind etwa in skandinavischen
Liandern (Schweden 91, Finnland 82
Prozent) die Personalverantwortli-
chen deutlich besser positioniert.
Auch wenn bei diesen plakativen Be-
funden Besonderheiten der einzelnen
Lénder zunidchst unberiicksichtigt
bleiben miissen, wird in kaum einem
anderen Land des Cranet-Netzwerks
dem Personalleiter weniger Mitspra-
cherecht eingerdumt als in Deutsch-
land. Wunsch und Wirklichkeit klaf-
fen somit gerade in Deutschland weit
auseinander.

den Unternehmensfunktionen mehr
oder weniger zufillig ins Personalma-
nagement befordert wird und im Kern
wenig einschligige Personalerfahrung
besitzt. Andererseits wird Managern
aus der Linienorganisation eine gro-
Bere Business-Ndhe unterstellt und
somit die Fihigkeit, die Personalar-
beit enger an den Notwendigkeiten
des Geschifts auszurichten.

Es gibt einen klaren Trend hin zur
Einstellung von Personalexperten.
Wurde im Jahr 2000 nur in 46 Pro-
zent der Fille ein HR-Experte aus der
eigenen oder einer fremden Organi-
sation rekrutiert, so sind es im Jahr
2009 bereits 67 Prozent. Dem steht
die Besetzung mit Nicht-Spezialisten
gegeniiber, die von insgesamt 40 Pro-
zent (2000) auf 30 Prozent (2009) ge-
sunken ist. (Abb.I)

Ginge man davon aus, dass ein Perso-
naler mit sonstiger oder unbekannter

Abb. 1: Herkunft des Personalers
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Herkunft des obersten
Personalleiters

Neben der Institutionalisierung ist
die Frage zu beantworten, ob der
Personalleiter vor seinem Amtsan-
tritt - bei seinem derzeitigen Arbeit-
geber oder in einem fremden Unter-
nehmen - im Personalmanagement
tiatig war und somit ein fundiertes
personalwirtschaftliches Kompetenz-
profil aufweist, um der gewachsenen
Komplexitdt der Personalarbeit ge-
recht werden zu kénnen. Es ist nahe
liegend, dass ein erfahrener Personal-
leiter Aktivititen kompetenter und
letztlich auch erfolgreicher umsetzen
kann als derjenige, der aus fachfrem-

Herkunft ebenfalls als Nicht-Experte
zu werten ist, dann wiren die Unter-
schiede noch deutlicher. Entgegen
einer intuitiven Vermutung wird
ein hoherer Anteil an Personalver-
antwortlichen extern rekrutiert (40
Prozent) als in der der eigenen Or-
ganisation befordert (27 Prozent).
Sicherlich kénnen hierfiir organi-
sationsspezifische Griinde ins Feld
gefiihrt werden, wie etwa die GroBe
eines Unternehmens, jedoch mag die
gute alte Redewendung ,,der Schuster
triagt selbst die schlechtesten Schuhe®
nicht ginzlich verfehlt sein. Nicht im-
mer ist die Personalabteilung selbst
gelebte Best-Practice in der internen
Karriereentwicklung.
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Dennoch sprechen die empirischen
Befunde dafiir, dass deutsche Orga-
nisationen immer haufiger den qua-
lifizierten, erfahrenen HR-Experten
suchen, um das Personalmanagement
innerhalb der eigenen Organisatio-
nen weiter zu professionalisieren.
Dies deckt sich auch mit der Beob-
achtung, dass die Okonomen mit 56
Prozent der Personalleiter mit einem
Hochschulabschluss weiterhin in der
Mehrheit bleiben.

Strategieorientierung
und Einbindung

Im Zusammenhang mit der Insti-
tutionalisierung der Personalarbeit
innerhalb einer Organisation ist die
Strategieformulierung gleichermaflen
aussagekriftig. Die Existenz einer
Personalmanagementstrategie kann
als ein Indiz dafiir gesehen werden,
inwieweit der Personalleiter der Rolle
eines gleichwertigen Partners gerecht
wird. Hier zeichnen die Befunde des
Cranet fiir Deutschland ein zweige-
teiltes Bild. Zum einen kann man
eine kontinuierliche Steigerung der
Existenz einer schriftlich oder miind-
lich festgelegten Personalmanage-
mentstrategie in den Organisationen
beobachtet. So stieg der Prozentsatz
derjenigen Organisationen, die iiber
eine Personalmanagementstrategie
verfiigen von 65 Prozent im Jahr 2000
auf nunmehr 76 Prozent in der aktu-
ellen Erhebung. (Abb. 2)

Andererseits wird im allgemeinen
Strategiekontext deutlich, dass die
Strategiebildung im Personal immer

Personalarbeit international
vergleichen

Cranet, das Cranfield Project on In-
ternational Human Resource Ma-
nagement, wurde 1990 von fiinf
europaischen Personalmanagement-
Arbeitsgruppen mit dem Ziel ins Le-
ben gerufen, Unternehmenspraktiken
aus dem Gebiet des Personalwesens
auf internationaler Ebene vergleich-
bar darzustellen. Heute umfasst der
Forschungsverbund mehr als 40 Uni-
versitaten weltweit, die im Rahmen
des Cranet-Projekts aktuelle Perso-
nalmanagementpraktiken fir ihr Land
erheben.

Im Rahmen dieses Projektes werden
grundsétzliche Trends in der Struktur
und Politik des Personalwesens, der
Personalbeschaffung, -entwicklung,
-verglitung sowie der Arbeitsbezie-
hungen analysiert und unternehmens-
spezifische, sektorale und landesspe-
zifische Unterschiede aufgedeckt.
Cranet ist damit in seiner Konzeption
und seinem Ausmal einzigartig und
fillt eine wichtige Liicke in der inter-
national komparativen Personalma-
nagementforschung. Die deutsche
Erhebungswelle 2009 wurde in Zu-
sammenarbeit mit Kienbaum Manage-
ment Consultants realisiert.

noch weit hinter dem Unterneh-
mensleitbild (89 Prozent) und der
Unternehmensstrategie (92 Prozent)
herhinkt. Wird die Existenz einer Per-
sonalmanagementstrategie nach Un-
ternehmensgroBe aufgefichert, zeigt
sich die erwartete Verteilung: Wéh-
rend 97 Prozent der Unternehmen
mit iiber 10.000 Mitarbeitern eine
festgelegte Personalmanagementstra-
tegie verfolgen, ist dies bei nur rund

Abb. 2: Strategiebildung Lander
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71 Prozent der Organisationen mit
bis zu 200 Mitarbeitern zu beobach-
ten. Gleichzeitig ist erkennbar, dass
mit steigender Organisationsgrof3e
die schriftliche Fixierung der Perso-
nalmanagementstrategie zunimmt.
Organisationen mit weniger als 1.000
Mitarbeitern legen die Personalma-
nagementstrategie haufig nur miind-
lich fest.

Im internationalen Vergleich rangiert
Deutschland mit diesen Ergebnissen
erneut auf dem letzten Platz. So wird
in anderen europidischen Staaten
deutlich mehr Wert auf eine Perso-
nalmanagementstrategie gelegt, wie
etwa in Schweden (88 Prozent) oder
in GroBbritannien (77 Prozent). Dass
der Personalleiter in Deutschland im-
mer noch weit vom Ziel entfernt ist,
sich als strategischer Partner zu po-
sitionieren, zeigt sich insbesondere
im europdischen Vergleich, wenn es
um die Einbindung des Personalver-
antwortlichen bei der Entwicklung
der Unternehmensstrategie geht.
Abb. 2 verdeutlicht, dass der Perso-
nalverantwortliche in deutschen Or-
ganisationen teilweise erst bei der
Einfiihrungsphase (28 Prozent) bzw.
iiberhaupt nicht (18 Prozent) in die
Unternehmensstrategieentwicklung
einbezogen wird. In anderen Léin-
dern wird der Personalverantwortli-
che wesentlich frither und damit auch
eher selbstverstindlich mit ins Boot
geholt.

Beziehung zwischen Arbeit-
gebern und Arbeithehmern

Der Personalleiter sollte im Sinne
eines HR Business Partners (oder
im Sinne des Stakeholder-Konzep-
tes) nicht nur als Partner fiir die
Geschiftsfiihrung agieren, sondern
gleichermallen als Partner und An-
walt der Mitarbeiter fungieren. Aus
diesem Grund setzt sich das Per-
sonalmanagement in Deutschland
regelméfig mit der betrieblichen
Mitbestimmung auseinander, denn
die Interessenvertretung der Arbeit-
nehmer ist im Gegensatz zum euro-
piischen Durchschnitt institutionell
verankert, wobei der gewerkschaftli-
che Organisationsgrad im Unterneh-
men von den betrieblichen Organen
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des Betriebsverfassungsgesetzes zu-
nichst unabhéngig ist.

Die Mehrheit der deutschen Organi-
sationen hat im Jahr 2009 (75 Prozent)
keine Verdnderung des Einflusses der
Gewerkschaften in den vergangenen
drei Jahren wahrgenommen. Wih-
rend zwolf Prozent den Einfluss als
geringer einstufen, sind rund 14 Pro-
zent der Meinung, dass der Einfluss
der Gewerkschaften zugenommen
hat. Im Vergleich zu den Ergebnissen
aus dem Jahr 2005 entsteht der Ein-
druck, dass das Gewicht von Gewerk-
schaften relativ konstant bleibt.

Und dennoch verdeutlichen die Da-
ten aus dem Jahr 2009, dass sich der
Anteil an gewerkschaftlich organi-
sierten Mitarbeitern in den Organisa-
tionen tliber die Jahre verringert hat.
Bereits 15 Prozent der Unternehmen
gaben an, dass keine Mitarbeiter
innerhalb des Unternehmens einer
Gewerkschaft angehoren. Auffillig
ist auch, dass knapp ein Viertel der
Organisationen nicht angibt (oder
gar nicht weil}), wie viel Prozent des
Personalbestandes gewerkschaftlich
organisiert sind.

PersonalmafRnahmen
in der Krise

Die aktuelle deutsche Cranet-Erhe-
bung fand exakt zu dem Zeitpunkt
statt, an dem die Wirtschafts- und
Finanzkrise ihren (bisherigen) Ho6-
hepunkt erreichte. Eine wichtige Fra-
ge, die sich im Hinblick auf diesen
Zeitpunkt stellt, ist daher, wie die
Organisationen in Deutschland dar-
auf reagiert haben. Hierbei geben die
Hilfte der Organisationen an, ihren
Personalbestand wihrend der vergan-
genen drei Jahre vergroert zu haben.
Weitere zwolf Prozent haben keine
Verinderungen an der Mitarbeiter-
zahl vorgenommen und nur 38 Pro-
zent der Organisationen haben ihren
Personalbestand verringert.

Da die Unternehmen nach einer Ver-
dnderung wihrend der letzten drei
Jahre befragt wurden, sind in der
Erhebung die aktuellen Auswirkun-
gen der Wirtschaftskrise moglicher-
weise noch tiberlagert von fritheren
Wachstumsjahren. Eventuell haben
aber deutsche Organisationen auch

PERSONAL - Heft 03/2010

besonders weitsichtig auf die Krise re-
agiert und bevorzugt weiche MalBnah-
men des Personalabbaus eingesetzt.
Wenn im Nebel gestochert wird, ist
es stets vorteilhaft, moglichst viele
Handlungsoptionen offen zu halten
- also Stammmitarbeiter mit ausge-
wihltem unternehmensspezifischen
Kompetenzprofil nicht zu entlassen,
sondern zunichst in Kurzarbeit und
sonstigen MalBnahmen zu parken.
(Abb. 3)

gedeutet werden, dass der Personal-
verantwortliche den Krisenanpas-
sungsprozess weitsichtig mit steuert.

Mehr Verantwortung

Die Cranet-Erhebungen zeigen seit
20 Jahren, dass sich Deutschland von
seinen européischen Nachbarn auf vie-
len personalwirtschaftlich relevanten
Gebieten unterscheidet. Und dennoch

Abb. 3: Einsatz AbbaumafRhahmen
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Unsere empirischen Befunde besta-
tigen diese Vermutung. Im Rahmen
des Cranet wurden Organisationen
gefragt, welche MalBnahmen zur Per-
sonalreduzierung zur Anwendung ka-
men, wenn wihrend der letzten drei
Jahre ein Personalabbau stattgefun-
den hat. Die Organisationen gaben
auf einer Skala von 0 (nicht genutzt)
bis 4 (in sehr hohem Male genutzt)
ihre Verwendung beziiglich der ver-
schiedenen Instrumente an. Die Er-
gebnisse zeigen im Mittelwert, dass
in Deutschland bevorzugt weiche For-
men des Personalabbaus verwendet
wurden. Die am hdufigsten genutzte
MaBnahme stellt die Nicht-Verldnge-
rung von befristeten Vertrdgen oder
Zeitarbeitsvertragen (2,8) dar, gefolgt
von Einstellungsstopp (2,7) und vor-
zeitiger Pensionierung (2,2).

Auch ist zu beobachten, dass in den
meisten Unternehmen betriebsbe-
dingte Kiindigungen (1,3) noch die
Ausnahme sind. Ein Vergleich mit
der Erhebung aus 2005 zeigt zudem,
dass die Rangfolge der eingesetzten
Mafnahmen trotz Krise unverdndert
geblieben ist. Dies kann als Hinweis

lassen die empirischen Befunde den
Schluss zu, dass der Professionalisie-
rungsgrad des Personalmanagements
auch in deutschen Organisationen iiber
die Jahre hinweg zugenommen hat.
Zu héufig fiihren strukturelle Schwach-
stellen - etwa die Positionierung des
obersten Personalverantwortlichen -
zu Hindernissen und Zeitverzogerun-
gen auf dem Weg zu einer nachhalti-
gen Wahrnehmung der HR Business
Partner Rolle. Immerhin schmilzt der
Abstand zu den internationalen Spit-
zenreitern seit Jahren, was gleicher-
malen die Kompetenzen der Perso-
nalverantwortlichen, die Strategiebil-
dung und die Institutionalisierung
des Personalmanagements betrifft.
Sicher ist: Die Aufgabe der Personal-
funktion gewinnt kontinuierlich an Be-
deutung zum Aufbau und zur Erhal-
tung strategischer Wettbewerbsvortei-
le. Dies erfordert eine Gleichstellung
der obersten Personalverantwortlichen
mit Verantwortlichen anderer Ressorts
auf der Top-Fiihrungsebene. Das Per-
sonalmanagement in Deutschland ist
also auf dem richtigen Weg, jedoch
noch ldangst nicht am Ziel.
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Bis 2014 werden Millionen Verwaltungsjobs gestrichen — und zwar
in Nordamerika und Europa. Aufgebaut werden sie daftir in den

Schwellenldandern.

Exportartikel
Verwaltungsjob

Zwischen 2008 und 2014 werden - vor
allem rezessionsbedingt - in europii-
schen und nordamerikanischen Kon-
zernverwaltungen weitere 2,2 Millio-
nen Arbeitsplidtze abgebaut werden.
So die traurige Prognose einer aktu-
ellen Studie von The Hackett Group.
Hackett ist ein weltweit agierendes
Beratungsunternehmen.

Untersucht wurden insgesamt 4.000
Unternehmen mit Umsidtzen von
iiber einer Milliarde Dollar. Dabei
teilt sich der Personalaufbau ziemlich
genau hilftig zwischen Nordamerika
und Europa auf. Der Personalabbau
in den Back Office-Bereichen wie
Personal, Finanzen und Informati-
onstechnologie hatte bereits in den
Jahren 2000 bis 2007 eingesetzt -
in diesem Zeitraum wurden rund
1,4 Millionen Stellen gestrichen und
damit etwa 333 Milliarden Dollar
eingespart.

Der aktuelle Personalabbau, der allei-
ne im Jahr 2009 636.000 Stellen kos-
tete, wurde durch die Finanzkrise und
die darauf folgende Rezession ausge-
16st: Dramatische Absatzriickginge,
Unsicherheiten {iber Geschiftsklima
und -entwicklung sowie der weltweite
Wettbewerbsdruck stellen die Schnel-
ligkeit und Flexibilitit der Kostenan-
passung, die mit dem Begriff Agility
am besten umschrieben werden kann,
der Verwaltungs- und Vertriebsfunkti-
onen auf eine harte Probe. Um trotz

Tom Bangemann,
Vice President
Business Trans-
formation, The
Hackett Group,

Frankfurt
D4 thangemann@
thehackettgroup.com
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Abb. 1: Weniger Jobs
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der Umsatzeinbriiche Gewinne gene-
rieren zu konnen, entlieBen die Kon-
zerne Mitarbeiter in der Verwaltung,
nachdem zunichst die Produktion
durch verstirkten Technologieein-
satz rationalisiert worden war. 2009
brachte Europa und Nordamerika
die grofte Arbeitslosigkeit seit 26
Jahren. Und der Trend setzt sich fort
- bis 2014 werden insgesamt rund 3,6
Millionen Verwaltungsjobs auf der
Strecke bleiben. (Abb. 1)

Besonders betroffen vom Personal-
abbau zwischen 2000 und 2014 sind
im Einzelnen folgende Verwaltungs-
bereiche: In der IT werden rund 1,95
Millionen Fachkrifte ihre Stellen ver-
lieren. Im Finanzbereich kommt es
zu 885.000 Stellenstreichungen, in der
Beschaffung biiBen rund 500.000 An-
gestellte ihren Job ein und in den Per-

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Procurement B HR

Quelle:The Hacket Group, 2009

sonalabteilungen werden etwa 250.000
Arbeitsplitze abgebaut. (Abb.2)

Der Personalabbau muss allerdings
im groBBeren Kontext gesehen werden,
denn Unternehmen operieren nun im
Age of Agility und miissen insbeson-
dere neue Controlling-Fihigkeiten
entwickeln, um heute und morgen
in einem turbulenten Geschifts-
umfeld bestehen zu kénnen. Diese
Agility setzt im Wesentlichen drei
Fihigkeiten voraus: erstens etwaige
Verdnderungen im Nachfrageverhal-
ten frithzeitig zu erkennen, zweitens
mithilfe eines skalierbaren Organisa-

tichworter in diesem Beitrag

Shared Service Center
Global Business Center
Agility
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tionsmodells, intern die Kapazititen

dem Nachfrageriickgang anzupassen,

und drittens extern den Marktauftritt
an gednderte Bediirfnisse und Kauf-
kraftverschiebungen anzupassen.

Beim Aufbau eines skalierbaren Orga-

nisationsmodells kann das folgender-

malBen ablaufen:

«Bessere Ausschopfung von Grofien-
und Spezialisierungsvorteilen durch
Inanspruchnahme von Global Busi-
ness Services/Shared Service Cen-
ters und Centers of Excellence;

- Komplexititsreduzierung durch End-
to-End-Prozessdesign und durch
-Standardisierung;

«Neubewertung von Insourcing- und
Outsourcing-Moglichkeiten;

*Besetzung freier Positionen durch
Riickgriff auf den Talent-Mix im
Unternehmen und Beseitigung von
Hierarchieebenen durch Verbreite-
rung der Kontrollspanne;

-unter Beriicksichtigung der eigenen
Budgets Service und Dienstleistun-
gen auf die Kundenanforderungen
ausrichten,;

- Vertrige mit Dritten neu verhandeln
und optimieren;

sowie den Einkauf zentralisieren und

auf den Abschluss globaler Vereinba-

rungen dringen.

Werden diese Punkte konsequent und

nachhaltig realisiert so konnen Un-

ternehmen mit einem durchschnittli-

chen Jahresumsatz von rund 26 Mil-

liarden US- Dollar bei Vertriebs- und

Verwaltungskosten Sparpotenziale

bis zu rund eine Milliarde US-Dollar

realisieren.

Die groBen Stellenstreichungen in

Europa und Nordamerika sind aller-

Abb. 2: Betroffene Sparten

dings nicht alleine auf die Wirtschafts-
krise zuriickzufiihren. Sie sind auch
unter dem Aspekt zu bewerten, dass
in den nichsten Jahren nur in den
BRIC-Schwellenldndern (Brasilien,
Russland, Indien, China) ein starkes
Wirtschaftswachstum erwartet wird.
Deshalb bauen die Unternehmen
dort nicht nur ihre Geschéftstitigkeit
aus, sondern verlagern auch ihre Ver-
waltungsstellen in diese Lénder, in
denen die Lohne weit niedriger sind
als in Nordamerika und Westeuropa:
Selbst bei einem Aufschwung ist des-
halb nicht damit zu rechnen, dass die
dort einmal abgebauten Arbeitsplétze
wieder zuriickkehren. Denn er wird
so gering ausfallen, dass er die Kos-
tenvorteile der Jobverlagerung nicht
kompensieren kann.

Der Stellenabbau oder die Stellen-
verlagerung in Niedriglohnldnder
wird sich nachhaltig negativ auswir-
ken. Denn Spitzenkriifte werden sich
nach stabileren Jobs umschauen und
Durchschnittsangestellte werden den
risikoreichen Branchen den Riicken
kehren. Innovationsgeist auf Arbeit-
nehmerseite wird man in den derart
geschundenen Branchen kaum noch
finden.

Neben dem Personalabbau versu-
chen mittlerweile rund 93 Prozent
aller internationalen GroBunterneh-
men, ihre Kostenstruktur durch die
Einrichtung von Shared Services
Centern (SSC) zu reduzieren. Dabei
konnten sie liber die Jahre hinweg
bis zu 60 Prozent Kosten einsparen.
Hackett kommt weiter zum traurigen
Ergebnis, dass nur jedes vierte Unter-
nehmen in der Lage war, die Verwal-

Net G&A job losses at companies with over $ 1 billion in 2008 revenue by G&A

function, 2000-2014

Net Total 2000-2014

Finance 884.000
IT 1.942.000
Procurement 497.000
HR 249.000
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tungs- und Betriebskosten den zum
Teil dramatischen Umsatzriickgdngen
anzupassen.

Den veridnderten Rahmenbedingun-
gen konnten ihre Kostenstruktur
insbesondere jene Unternehmen an-
passen, die ihre bislang oft regional
und divisional isoliert aufgestellten
und operierenden Shared Services
Center konsequent und schnell in
Global Business Services Center
(GBS) gebiindelt haben. In der Ver-
gangenheit waren Shared Services
Center iiberwiegend auf das Finanz-
wesen und andere Teilbereiche be-
schrinkt, in denen vorrangig iterative
und automatisierbare Transaktionen
gebilindelt wurden. Schon dadurch
konnten in den vergangenen 15 Jah-
ren erhebliche Sparpotenziale freige-
setzt werden.

Globale Struktur

Die Global Business Services Cen-
ter-Losungen, die heute realisiert
werden, gehen dariiber hinaus: Sie
biindeln und vereinheitlichen auch
die technischen Strukturen so viel-
faltiger Unternehmensfunktionen
wie Finanzen, IT, HR und Beschaf-
fung. Dies geschieht unter einer un-
ternehmensweiten Infrastruktur, die
iiberregional, national und - in der
angestrebten Endstufe - global iiber
die fiinf Kontinente hinweg als iiber-
geordnete Dienstleistungsstruktur
fungiert.

Innerhalb und unterhalb dieser Struk-
tur konnen die einzelnen Unterneh-
menseinheiten wiederum entschei-
den, ob sie die dafiir n6tigen Module
unternehmensintern oder durch ex-
terne Dienstleister entwickeln und
realisieren.

Als oberste Prioritét gilt unter Global
Business Services der Anspruch, dass
alle Detaillosungen in das {ibergeord-
nete Global Business Services-Kon-
zept passen miissen. Das betrifft den
Informationsfluss, die technischen
Strukturen und die Operabilitdt. Da-
durch werden die Unternehmen in
die Lage versetzt, enorme Kosten zu
sparen, die Entscheidungs- und Infor-
mationsstrukturen zu optimieren und
sich stringent auf ihr Kerngeschift zu
konzentrieren.
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Talent-Management-Strategie und Nachfolgemanagement spielen
fiir Analysten in Europa und den USA bei der Bewertung von

Unternehmen kaum eine Rolle.

Unterbewertete Grof3e

Eine effektive Talent-Management-
Strategie und die Férderung von Fiih-
rungsnachwuchs sind fiir Unterneh-
men heute erfolgsentscheidend - was
zukunftsfahigen und gut aufgestellten
Unternehmen langst klar ist, scheint
flir Analysten in Europa und den USA
jedoch noch Neuland zu sein. Die ak-
tuelle Studie ,,Der Wert von Fiihrung®
der international tdtigen Talent Ma-
nagement Beratung Development Di-
mensions International (DDI) zeigt,
dass Analysten Strategien zum Ta-
lent- oder Nachfolgemanagement bei
ihrer Bewertung von Unternehmen so
gut wie nicht beachten. Fiir die Studie
wurden Ende 2009 50 Analysten von
Top-Banken und -Unternehmen aus
der Finanzbranche in Europa und den
USA befragt.

Die Studie zeigt, dass Analysten auf
beiden Kontinenten Unternehmen
viel zu kurzsichtig bewerten. Sie fo-
kussieren sich auf die Leistungen des
Vorstands, haben aber die langfris-
tige Talent-Management-Strategie
und das Nachfolgemanagement des
Unternehmens nicht geniligend im
Blick. Interessanterweise steht aber
gerade die Forderung von Talenten
ganz oben auf der Agenda der CEOs.
Nach eigenen Aussagen investieren
sie bis zu 50 Prozent ihrer Zeit in die
Auswahl und Entwicklung von Fiih-
rungskriften.

Damit unterschitzen Analysten die
hohe Relevanz der Fiihrungskrifte-
entwicklung. Gerade einmal drei der
befragten europdischen Analysten
messen dem Faktor Fiihrung im Ver-

Wolfgang
Doerfler,
Geschéftsfihrer
DD/ Deutschland,
Meerbusch

< wolfgang.doerfler@
ddiworld.com
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Abb. 1: Welche Wichtigkeit messen Analysten dem Faktor
Filhrung im Vergleich zur reinen Finanzleistung
eines Unternehmens zu?
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B Weniger als 10%
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gleich zur reinen Finanzleistung eines
Unternehmens eine Wichtigkeit von
mehr als 25 Prozent bei; in den USA
sind es fiinf. Dabei handelt es sich um
sehr erfahrene, dltere Analysten. Die
deutliche Mehrheit der Européer und
Amerikaner bewertet die Relevanz
des Faktors Fiihrung fiir ihre Akti-
enempfehlung hingegen mit weniger
als 14 Prozent. (Abb.1)

Weiteres signifikantes Ergebnis der Stu-
die: Mit dem Begriff Fiihrung assoziiert
die Mehrheit der Analysten ausschlie3-
lich den Vorstand eines Unternehmens.
Fiihrungskrifte auf anderen entschei-
denden Ebenen der Organisation wer-
den von ihnen kaum beachtet. Auch
hier herrscht Einigkeit auf beiden Kon-
tinenten: Nur acht der Befragten aus
den USA betrachten bei ihrer Analyse
Fiihrungskrifte abseits des Vorstands;
in Europa sind es sechs.

Gerade einmal acht (vier Europder,
vier Amerikaner) der 50 befragten
Analysten gaben an, dass sie das Ta-
lent- oder Nachfolgemanagement in
den von ihnen bewerteten Unterneh-

Europa
Quelle: DDI-Studie ,Value of Leadership”

men untersuchen wiirden. Die grof3e
Mehrheit kiimmert sich gar nicht oder
so gut wie gar nicht um die Prozesse.
Ein wichtiger Grund: Keiner der be-
fragten Analysten fiihlt sich sicher auf
diesem Gebiet. (Abb. 2)

Die Mehrheit der jiingeren Analys-
ten weill zwar, dass es Programme
zur Nachfolgeplanung gibt und geht
davon aus, dass sie in erfolgreichen,
borsennotierten Unternehmen auch
umgesetzt werden. Allerdings glaubt
sie, dass das Nachfolgemanagement
ausschlieBlich Fiihrungskrifte fiir das
gehobene Management vorbereitet -
und nicht etwa einen kiinftigen CEO.
Die meisten dieser Analysten sind mit
Talent-Management-Prozessen und ih-
ren Auswirkungen auf die Leistung ei-
nes Unternehmens nicht vertraut. ,,Ich
verbringe meine Zeit nicht damit darii-

tichworter in diesem Beitrag

Aktienempfehlung
Fiihrungsstrategie
Bewertungsinstrument
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ber nachzudenken, wie Unternehmen
ihre kiinftige Generation von Star-Ma-
nagern pflegen®, brachte ein Analyst
seine Skepsis auf den Punkt. 44 der 50
befragten Analysten (22 Européer, 22
Amerikaner) sind sogar der Meinung,
die Existenz eines guten Entwicklungs-
programms fiir Fiihrungskrifte wiirde
die Wahrscheinlichkeit, dass sie eine
Aktie empfehlen, kaum oder gar nicht
beeinflussen.

Die Nachfolgeprozesse in einer Or-
ganisation werden fiir Analysten erst
interessant, wenn ein Wechsel an der
Spitze ansteht: ,Das ist nur wichtig
fiir uns, wenn der aktuelle CEO das
Unternehmen verlasst oder in den Ru-
hestand geht. Aber selbst dann holen
sich ja die meisten Firmen einen Nach-
folger von au3en®, so ein Analyst.

Individuelle Erfolgsbilanz

Allein die Erfolgsbilanz des CEOs
scheint flir die befragten Analysten der
relevante Faktor zur Bewertung eines
Unternehmens zu sein. Die Studie
zeigt, welche Eigenschaften von CEOs
den Analysten am wichtigsten sind:
«Erfolgsbilanz oder Erfahrung (94
Prozent)

-Konstantes Wachstum beim Um-
satz oder Shareholder Value (84
Prozent)

Fihigkeit zur Innovation und zur
Anpassung an sich veridndernde
Marktbedingungen (68 Prozent)

«Eine klare Vision und das Talent, ihr
Management-Team mitzureil3en (56
Prozent)

- Fihigkeit, Risiken zu erkennen und
zu managen (52 Prozent)

Paradox ist, dass die Teilnehmer

wihrend der Befragung bestitigten,

eine gute Fiihrungsstrategic werde
fir Unternehmen in Zukunft immer
wichtiger: Nur so lieBen sich Kosten
kontrollieren, konne mit erhdhtem

Verinderungsdruck umgegangen

und der erwartete Aufschwung in

Angriff genommen werden. Trotz-

dem vertrauen sie weiterhin auf un-

zureichende Beurteilungsinstrumente
und hinken in punkto Bewertung des

Vorstands hinterher. Dabei {iberho-

len gerade die Unternehmen, die in

die Entwicklung ihrer Fiihrungskrifte
und CEOs investieren, solche, die an
der Forderung sparen.

In Zahlen sprechen

Was bedeuten die Studienergeb-
nisse nun fiir HR-Verantwortliche
in Europa und den USA? Sind vor
diesem Hintergrund alle Bemii-
hungen zur Implementierung einer
Talent-Management-Strategie und

Abb. 2: In welchem Mafe wiirden Analysten auf Fiihrung
bezogene Managementprozesse, wie Talent- und
Nachfolgemanagement, untersuchen und beriick-

sichtigen?
T
20
mUberhaupt nicht
156 ——— 15 - .
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. 12
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5 3 3
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Europa
Quelle: DDI-Studie ,Value of Leadership”

zum Aufbau einer funktionierenden
Leadership Pipeline umsonst? Nein!
Denn unternehmerischen Erfolg kann
heute nur erzielen, wer seine Talent-
Management-Strategie mit der Busi-
ness-Strategie verkniipft und in den
Nachwuchs investiert.
Fachkriftemangel, sich schnell ver-
dndernde Mairkte und Produkte mit
kurzem Lebenszyklus haben Talent
Management zu einem der wichtigs-
ten Wettbewerbsfaktoren fiir Unter-
nehmen gemacht. Nur wer die besten
Mitarbeiter hat und den Nachwuchs
aus den eigenen Reihen qualifiziert,
kann sich auf dem Markt behaupten.
Wer das schafft, wird von der Inves-
tition profitieren: Eine Studie der
Hackett Group (2007) belegt, dass
Unternehmen, die iiber ein beson-
ders gutes Talent Management verfii-
gen, um 15 Prozent hohere Umsitze
verbuchen.

HR muss in Zukunft eine entschei-
dende Rolle in den Unternehmen
einnehmen, als kompetente Berater
des Managements fungieren und die
Relevanz von Talent Management
fiir den Erfolg des Unternehmens
betonen. Analysten, Investoren und
auch CEOs sprechen meist in Zahlen
- also sollten HR-Verantwortliche den
Effekt, den eine Talent-Management-
Strategie flir ihr Unternehmen hat, in
Zahlen und Wachstum ausdriicken.
Die Studie hat unter anderem gezeigt,
dass die Existenz eines Talent Pools
fiir Analysten nicht von Bedeutung
ist, da sie sich ausschlieBlich auf den
Vorstand fokussieren. Macht HR aber
in Zahlen klar, dass ein Unternehmen
gerade deshalb Wachstum verzeich-
net, weil Mitarbeiter aus den eigenen
Reihen ins gehobene Management
oder sogar in den Vorstand aufgestie-
gen sind, wird Talent- und Nachfol-
gemanagement zu einer messbaren
GroBe. Durch die Verbindung der
Talent-Management-Strategie mit
der Unternehmensstrategie werden
HR und Management zu Partnern.
Fiir HR-Verantwortliche bedeutet
das, nicht linger nur die Strategie der
Programme zu erkldren, sondern ih-
re Ergebnisse und ihren Beitrag zum
Geschiftsergebnis zu kommunizie-
ren. So wird die Talent-Management-
Strategie fiir Analysten verstindlich,
interessant und relevant.
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Die Unterstiitzung eines innovativen Umfelds geht liber
Kuflturgrenzen hinweg. Eine Befragung der Wirtschaftsuniversitat
Prag in den vier Léndern Tschechien, Italien, Schweiz und
Deutschland zeigt die Unterschiede auf.

Innovativ agieren

Das Thema Innovation bestimmt
heute das Leben fast jeder Firma
oder Organisation - und zwar nicht
nur in Richtung Produkte und Kun-
den. Auch bei internen Prozessen gilt
es, kontinuierlich Innovationen vor-
anzutreiben: Es sind die Bemiihun-
gen um Kosten- oder Zeitersparnis,
intensivere Orientierung auf den in-
ternen Kunden, Konkurrenzfahigkeit
im Innendienst oder die Bemiihung
um den Aufbau einer starken Fir-
menkultur, die Erhéhung der Mitar-
beiterloyalitit, die Verminderung der
Fluktuation und eine hohe Leistungs-
orientierung.

Die Nationalkultur tritt in den Fir-
men vor allem durch ihre Gesell-
schaftswerte und Einstellungen in
Erscheinung. Bei Filihrungskriften
und Mitarbeitern wird damit ein
gewisses Potenzial fiir die gesamte
Orientierung auf Innovation, die
Steuerung von Innovation oder Er-
reichung eigener innovativer Ziele
gebildet. Der Einfluss der National-
und Organisationskultur auf die In-
novationen hat einen gemeinsamen
Nenner, und zwar die Personlichkeit

Prof. Dr. Ivan
Novy, Psychologie
und Soziologie

im Management,
Wirtschafts-
universitat Prag

P4 novy@vse.cz

Dr. Tomas Svatek,
Psychologie und
Soziologie im Ma-
nagement, Wirt-
schaftsuniversitét
- Prag

A4l tomas.svatek@
A email.cz
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der Fiihrungskraft. Auf der Ebene
des Topmanagements werden die
strategischen Ziele und Firmenwer-
te definiert, hier werden auch die
meisten Schliisselentscheidungen
getroffen. Mittlere Manager und
Linienmanager beeinflussen mit ih-
rer Einstellung ihre Mitarbeiter und
schaffen fiir sie ein ganz konkretes
Umfeld, damit sie ihre eigenen Ide-
en mitbringen konnen. Gleichzeitig
sind diese Fiihrungskrifte ziemlich
oft auch die Triger der einzelnen In-
novationsaktivititen.

Persénliche Einstellungen
und Firmenwerte

Bei den einzelnen Mitarbeitern sind
die Werte maligeblich fiir die Ein-
stellung zur Innovation und fiir ein
entsprechendes Verhalten. Ihre per-
sonliche Einstellung bestimmt das
Potenzial fiir ihr Innovationsverhal-
ten. Einen deutlichen Einfluss haben
damit die Merkmale der Werte, die
fiir eine bestimmte Kultur typisch
sind und die sich ins Verhalten des
Einzelnen projizieren. Kurz gesagt,
diverse Nationalitdten unterscheiden
sich sowohl in der Gesamteinstellung
zur Innovation, als auch im Weg, den
sie fiir die erfolgreiche Erreichung der
Innovationsziele wihlen. Der nieder-
landische Kulturwissenschaftler Geert
Hofstede erwdhnt zum Beispiel die
Kulturdimensionen ,,Unsicherheits-
vermeidung” und ,,Machtdistanz® als
Merkmale einer Kultur, die nicht nur
die Innovation der einzelnen Kultur
beeinflussen, sondern die sich auch
auf das Firmenumfeld iibertragen
(2001).

In Kulturen, die fiir unbekannte Ri-
siken offener sind, ist man auch eher
bereit, sich mit den unbekannten Ak-

tivitdten - fiir Aktivititen ohne klares
Ergebnis und mit moglichem Miss-
erfolg - zu beschiftigen. Und: Wo es
keine zu starke hierarchische Fiihrung
gibt, gibt es eine groBere Innovations-
tendenz.

Fiihrungskrafte spielen
Schiliisselrolle

Die Auswirkung der Fiihrungskrifte
und des Kulturumfelds auf Innovati-
onen beweisen auch die Ergebnisse
der hier vorgestellten Studie. Die For-
schung, die auf die Kulturunterschiede
des Innovationsverhaltens im Rahmen
der CID Studie (Cultural and Inovati-
on Dynamics: Explaining the Uneven
Evolution of Human Knowledge) ge-
richtet wurde, wurde im Jahre 2008
durch das telefonische Nachfragen bei
einer reprasentativen Stichprobe von
4.795 Befragten in erwerbsfahigem Al-
ter aus Tschechien, Deutschland, Itali-
en und aus der Schweiz realisiert.

Die Studie hat sich nicht nur an den
Merkmalen der Nationalkultur orien-
tiert, sondern auch an der Wahrneh-
mung der Innovationsunterstiitzung
in der Arbeitgeberorganisation (2.860
Personen standen im Angestellten-
verhiltnis) und an der Unterstiitzung
des Innovationsverhaltens seitens der
vorgesetzten Fiihrungskraft (2.700
Personen ohne fiihrende Position,
1.114 Fiihrungskrifte). Die Ergebnis-
se bestitigen die Wirksamkeit unter-
schiedlicher Nationalkulturen auf die
Einstellungen zur Unterstiitzung des

tichworter in diesem Beitrag

Topmanagement
Linienmanager
Motivation
Leistungsfahigkeit
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Tab. 1: Wer wen in Unternehmen unterstiitzt

Unterstltzung der Fiihrungskraft | Unterstiitzung der Fihrungskraft | Unterstiitzung von der Organi-
(Wahrnehmung des Mitarbeiters) | (Wahrnehmung der Fihrungs- sation
kraft)
Durchschnitt Anzahl Durchschnitt Anzahl Durchschnitt Anzahl

Total 2,83 2700 212 1114 2,86 2860
Tschechien 2,75 614 1,89 256 2,81 643
Deutschland 2,97 841 2,25 382 2,92 867
Italien 2,90 538 2,20 180 3,02 583
Schweiz 2,66 707 2,08 295 2,72 767

Die Bewertung auf einer Skala von 1 (beste) bis 5 (schlechteste).

Innovationsverhaltens in Organisati-
onen und Unternehmen.

Damit bestétigt die Studie also die
Schliisselbedeutung der Personlich-
keit jeder Fiihrungskraft. Die Mitar-
beiter finden nicht nur den konkreten
Fiihrungsstil ihres Vorgesetzten wich-
tig, sondern sie nehmen gleichzeitig
auch weitere Aktivitdten wahr, die die
Organisation fiir die Unterstiitzung
des Innovationsverhaltens einfiihrt.
Falls der Manager diese Firmenan-
gebote nicht unterstiitzt oder wenn
er nicht aktiv daran mit arbeitet, sind
sie flir die Mitarbeiter oft sehr schwer
lebbar oder sogar unerreichbar. In ei-
nigen Fillen - wenn Ambitionen des
Mitarbeiters auf Unwillen oder Un-
wissenheit des Vorgesetzten stoflen -
konnen diese Firmenangebote sogar
demotivierend wirken.

Allein die Unterstiitzung von ihren
direkten Vorgesetzten ist jedoch fiir

Mitarbeiter noch nicht ausreichend.
Fiir sehr wichtig halten sie auch die
Fihigkeit der Fiihrungskrifte, fiir ihre
Innovationsideen auch bei weiteren
wichtigen Partnern Unterstiitzung zu
gewinnen.

Unternehmenskultur
entscheidet

Dagegen halten Fiihrungskrifte selbst
viel ofter die gesamte Unterstiitzung
der Organisation fiir wichtig - und so-
mit die Unternehmenskultur. Deshalb
sollten die Mittel, die die Organisati-
on fir die Unterstiitzung des Innova-
tionsumfelds einfiihrt als Unterstiit-
zung fiirs Mittel- und Linienmanage-
ment angeboten werden, damit diese
Manager die Innovationsaktivititen in
den Bereichen, die sie fiihren und fiir
die sie verantwortlich sind, durchset-

zen konnen. Natiirlich ist es wichtig,
dass die Fiihrungskrifte selbst moti-
viert sind, das Innovationsverhalten
durchzusetzen.

In jedem Fall gilt folgende These: Fiir
die Mitarbeiter ist die Unterstiitzung
des direkten Vorgesetzten enorm
wichtig, fiir die Fiihrungskrifte die
Unterstiitzung der gesamten Organi-
sation und eine innovationsorientier-
te Firmenkultur.

Die Fihigkeit der Flihrungskrifte, die
Unterstiitzung flir ihre Mitarbeiter zu
gewinnen, wurde im Rahmen der Stu-
die, die die vier angefiihrten Lénder
verglichen hat, am besten von den
Schweizer Mitarbeitern bewertet, die
nicht nur in der Innovationsleistung,
sondern auch in der Unterstiitzung
des Innovationsverhaltens dominie-
ren. Am schlechtesten haben deutsche
Mitarbeiter die Unterstiitzung durch
die Fiihrungskraft bei der Umsetzung
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SCHWERPUNKT: INTERNATIONAL MANAGEN

von neuen Ideen und der Fihigkeit,
die Unterstiitzung im Rahmen der
Organisation zu gewinnen, bewertet.
(Tab. 1)

Der néchste wichtige Faktor, der die
Einstellung zur Innovation und das
Innovationsverhalten der Mitarbeiter
unterstiitzt, ist die Toleranz des Vor-
gesetzten gegen Fehler und Irrtiimer.
Diese Einstellung war ebenfalls fiir
das Schweizer Unternehmensumfeld
charakteristisch.

Eine hohere Toleranz der Fiihrungs-
krifte gegeniiber Fehlern und Teil-
misserfolgen bei Innovationsaktivi-
titen kann man durch eine gezielte
Erhohung ihrer Kompetenz in der
Risikobewertung erreichen. Allge-
mein kann man sagen, dass vor allem
die Einstellung zu Innovationen und
die Schliisselentscheidungen auf der
strategischen Managementebene den
Grad solcher Bereitschaft bestimmen.
(Tab. 2)

Einen bedeutenden Einfluss bei der
Unterstiitzung und Durchsetzung
der Innovation iibt die Erwartung
des Vorgesetzten aus, sei es bei der
Zielsetzung, sei es bei der Aufnahme
der Innovation in den Arbeitsinhalt
oder Abgrenzung der innovativen
Einstellungen in der Arbeitsbeschrei-
bung. Die Studie hat hohere Unter-
stiitzung des Innovationsverhaltens
sowie hohere Bereitschaft der Fiih-
rungskrifte, das Risiko einzugehen,
bei den Mitarbeitern gezeigt, die In-
novationen in ihrem Arbeitsinhalt
hatten. Die Mitarbeiter, bei denen
die Innovation nur am Rande ihrer
Tatigkeit steht, nehmen die Unter-
stiitzung nicht so gut wahr, am nega-
tivsten bewerten die Unterstiitzung

halt Innovationen nicht enthilt. Die
Ergebnisse der Studie zeigen auch,
dass die Fiihrungskrifte die Tendenz
haben, die Mitarbeiter bei der Um-
setzung von neuen Ideen zu unter-
stiitzen, von denen sie ohnehin die
neuen Ideen erwarten.

Kommunizieren verpflichtet

Zu weiteren wichtigen Merkmalen ge-
héren die Kenntnis des Umfelds und
das Teilen von Informationen in der
Organisation. Je mehr die Mitarbeiter
vom Nutzen moderner Kommunika-
tionstechnologien profitieren, desto
besser bewerten sie die Unterstiitzung
des Innovationsverhaltens seitens des
Vorgesetzten sowie der gesamten Or-
ganisation. Die vermittelte Informa-
tion verpflichtet viel mehr zur erfolg-
reichen Umsetzung der gewlinschten
Aktivitit. Zusétzlich fiihrt das Teilen
der Informationen im Rahmen des
ganzen Unternehmens zur Starkung
der Unternehmenskultur, die auf das
Unterstiitzen des Innovationsverhal-
tens orientiert ist.

Auch mit der Forderung der Talente,
die das Interesse, die Fihigkeiten und
die Ambitionen haben, sich den In-
novationsaktivititen zu widmen, wird
nicht nur deren Stabilitdt, Loyalitit
und Leistungsfdhigkeit gestérkt, in
einem Rotationsprozess erhoht sich
zugleich ihre Kenntnis des Umfelds
und erweitert ihre Kontakte in der Or-
ganisation. Eine Alternative zu den
internen Rotationen kénnen zeitlich
begrenzte Projektteams oder die Ein-
stellung von zustidndigen Personen in
bestimmte Teamrollen in Teilzeitar-

Ausblick

Die Orientierung einer Firma an Inno-
vationen ist also einerseits durch den
Bedarf und die Art und Weise, wie die
Firma das Marktumfeld, die eigene
Position und ihre zukiinftige Richtung
sieht, determiniert. Die zweite Voraus-
setzung sind die Mitarbeiter der Fir-
ma und ihr Potenzial zum innovativen
Verhalten. Die Schliisselrolle fiir den
Erfolg bei der Innovation spielt die
Firmenfiihrung. Es geht um Einstel-
lungen und um die Unterstiitzung auf
der Ebene der strategischen Fiihrung,
sowie um die Motivation und aktive
Teilnahme des Linienmanagements,
der Lenker von Innovationsprozessen
oder der formellen und unformellen
Leader beim Durchsetzen der Inno-
vation in ihrem Umfeld.

Die Mittel - die oft die Human-Re-
source-Einheiten verwalten -, mit de-
nen sich die Unternehmen bemiihen,
die innovativen Einstellungen ihrer
Mitarbeiter zu unterstiitzen, sind dann
nicht effizient, wenn sich der direkte
Vorgesetzte nicht beteiligt. Das interne
Angebot zur Unterstiitzung der Inno-
vation sollte dann in erster Linie als
ein Mittel des Linienmanagements fiir
die Fiihrung und Unterstlitzung des
Innovationsverhaltens der Mitarbeiter
zur Verfligung stehen.

Die Einstellungen der Fiihrungskrifte
in der Fiihrung von Teams, die sich auf
Innovation orientieren, sollten dann
der Kultur entsprechen, in der sie sich
befinden oder der sie entstammen. Die
Kenntnis innovationsfordernder Kul-
tur und effiziente Fiihrungsmethoden
sollten deshalb in der Kompetenzent-
wicklung von zustiandigen Fiihrungs-

diejenigen, bei denen der Arbeitsin-  beit sein. kréften nicht fehlen.

Tab. 2: Innovation férdern
Unterstiitzung der Flihrungskraft | Motivation zu Finanzielle Be- |Unterstitzung | Toleranz gegen |Fahigkeit Un-
(Wahrnehmung des Mitarbeiters) | neuen Ideen lohnung fur die |bei der Umset- | Irrtiimer und terstltzung zu

Ideen zung der Ideen | Fehler gewinnen

Total 2,67 3,77 2,73 2,45 2,71
Tschechien 2,86 3,10 2,71 2,47 2,63
Deutschland 2,72 4,18 2,84 2,54 2,88
Italien 2,69 3,65 2,83 2,61 2,84
Schweiz 2,44 3,94 2,56 2,21 2,48

Die Bewertung auf einer Skala von 1 (beste) bis 5 (schlechteste).
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LEHRSTUHLPortréat

Die alte Hansestadt Liineburg mit
ihren 70.000 Einwohnern wird bald
neben ihren drei gotischen GroBkir-
chen ein weiteres Gebiaude haben,
das Kunst- und Architekturliebhaber
anzieht: das Zentralgebidude der Leu-
phana Universitidt. Denn diesen Bau
hat der internationale Star-Architekt
Daniel Libeskind gemeinsam mit Stu-
dierenden geplant und entworfen.

Doch die Universitit macht nicht
nur mit ihren Gebduden Furore.
Auch das Lehr- und Forschungskon-

Mitarbeiter: 3

Drittmittelvolumen: eine Million
Euro (seit 2003); Drittmittelgeber:
AGIP, Beiersdorf, BMAS, BMBF, CSC
Deutschland, DAAD, Geneva Associa-
tion, Volkswagenstiftung
Studierende: 190 Bachelor Wirt-
schaftspsychologie, 70 Master of Ma-
nagement & Entrepreneurship, Major
Management and Human Resources;
auslaufende Studiengange Wirt-
schaftspsychologie: 98 Bachelor of
Science, 71 Diplom (FH)
Bachelor-Arbeiten (Auswahl 2009): Re-
patriate knowledge transfer — a qualita-
tive study; Zur Rolle von Vertrauen beim
Wissenstransfer von Repatriates; Human
Resource development during expatria-
tion — A black box? A qualitative study at
Lufthansa Systems AG; Wichtigkeit der
Vorbereitungs- und BetreuungsmaRnah-
men bei Auslandseinsétzen; The influence
of cross-cultural and language training
on expatriate adjustment; Einflussfakto-
ren auf die interkulturelle Anpassung von
Expatriates an die Arbeits- und Lebens-
bedingungen in Singapur; The impact of
core self-evaluations on expatriate ad-
justment and job performance in Swit-
zerland; Bridge Employment — zu einer
neuen Form des Ruhestands; Crucial
aspects of work in retirement; Kriterien
zur Qualitatssicherung bei der Auswahl
externer Diagnostikdienstleister bei der
Deutschen Telekom AG
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UNIVERSITAT LUNEBURG

zept fir die fast 8.000 Studierenden
ist liber Niedersachsen hinaus an-
erkannt: Die Leuphana wurde 2007
vom Stifterverband fiir die deutsche
Wissenschaft im Wettbewerb um die
,Exzellenzstrategien fiir kleine und
mittlere Hochschulen®“ ausgezeich-
net. Und die Europiische Union ent-
schied 2009, dass die Universitidt 100
Millionen Euro erhilt, mit denen sie
den Wirtschaftsraum um Liineburg
fordern sowie Forschung und Lehre
ausbauen soll.

Dissertationen: Core self-evaluations
and expatriate functioning: A multi-
national, multi-source, multi-criterion
study (Anne-Grit Albrecht); Internatio-
nal generalizability of experience in ex-
patriate assignments (Frieder Paulus);
Motivstrukturen von ehrenamtlich tati-
gen Silver Workers. Entwicklung einer
empirischen Typologie (Leena Maxin);
Entwicklung eines zukunftsorientier-
ten Kompetenzmodells flr das strate-
gische Personalmanagement (Sandra
Bruchmdiiller); Mitarbeiterbindung in
Zeiten des demografischen Wandels:
Altersunterschiede in den Bedingun-
gen von affektivem organisationalem
Commitment (Stefanie Plassmeier);
The impact of job experience, cognitive
ability, and conscientiousness on job
performance in high complexity jobs
(Esther Faust)

Kontakt:

Prof. Dr. Jiirgen Deller
Institut fiir Strategisches
Personalmanagement
Leuphana Universitét Liineburg
Wilschenbrucher Weg 84a
21335 Liineburg

Tel. 04131/6 777 934

Fax 04131 6 777 935
Mobil 0176 500 300 52
deller@leuphana.de
www.leuphana.de

LEUPHANA

Dabei begann das Campusleben 1946
recht bescheiden - als Pddagogische
Hochschule. 1978 kam mit dem Pro-
motions- und Habilitationsrecht der
Wandel zur Universitit. 2005 fusio-
nierte die Leuphana Universitit mit
der Fachhochschule Nordostnieder-
sachsen - und wurde zur Modelluni-
versitit im Bologna-Prozess.

Die Lehre ist gegliedert in College
fiir den Bachelor, Graduate School
fiir Master und Promotion, Profes-
sional School fiir Weiterbildung und
House of Research fiir diszipliniiber-
greifende Forschungsprojekte. Auch
die Forschungsgebiete kommen im
Vierklang daher: Kulturforschung,
Nachhaltigkeitsforschung, Manage-
ment & unternehmerisches Handeln
sowie Bildungsforschung.

Innerhalb der wirtschafts-, verhaltens-
und rechtswissenschaftlichen Fakultit
sind die Personalthemen im Depart-
ment 3, also in der Wirtschaftspsycho-
logie, und Department-iibergreifend
im Institut fiir Strategisches Perso-
nalmanagement angesiedelt. Die Uni
stellt die Allgemein- und Personlich-
keitsbildung neben das Fachliche.
Ethik und Methodik treten neben die
Wirtschaftswissenschaften.

Der Wirtschaftspsychologe Jiirgen
Deller vertritt die Arbeitsschwerpunk-
te Personalmanagement im demogra-
fischen Wandel und internationales
Personalmanagement. Universitits-
professor Dr. Deller ist Sprecher des
Instituts flir Strategisches Personal-
management und auBBerdem seit 2007
Global Visiting Scholar der Lucas
Graduate School of Business an der
San José State University im US-
amerikanischen Silicon Valley. Privat
arbeiten er und seine ebenfalls berufs-
tdtige Frau nun daran, die drei S6hne
zwischen zehn und 15 Jahren an den
Ufern der Ilmenau aufs Leben vorzu-
bereiten - nachdem das Schuljahr in
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Silicon Valley die Jungen nachhaltig
beeindruckte.

Jiirgen Deller wurde in Bielefeld gebo-
ren und ging in Giitersloh zur Schule.
Nach dem Abitur machte eine Ausbil-
dung zum Bankkaufmann und sattelte
sofort den Anlageberater auf. 1982/83
studierte Deller am Judson College in
Chicago Volkswirtschaft, Geschichte
und Politologie. Danach schloss er in
an der Christian-Albrechts-Universi-
tiat in Kiel das Fach Psychologie mit
Diplom ab. Der Absolvent startete bei
Daimler-Benz in Stuttgart als Fachre-
ferent fiir den oberen Fiihrungskreis.
Wihrend der Personalpraktiker dann
bei DaimlerChrysler-Tochter debis in
Berlin und Stuttgart das Corporate
Leadership Development IT Servi-
ces leitete, gelang ihm 1998 die Pro-
motion ,Internationale Eignungsdi-
agnostik: Vorhersage von Erfolg bei
Expatriates” an der Helmut-Schmidt-
Universitdt Hamburg.

Seit 2000 kommt das Gehalt aus der
offentlichen Hand. Hochschullehrer
Deller wechselte zur Jahrtausend-
wende an die Wirtschaftspsychologie
der FH Nordostniedersachsen - und
libernahm den Vorsitz der Errich-
tungskommission (Dekan) flir den
gleichnamigen Fachbereich. An der
Suche nach dem Prisidenten der
fusionierten Hochschule war er in
fiihrender Rolle in der Findungs-
kommission beteiligt. Nachdem Jiir-
gen Deller einen Ruf an die Jacobs
University Bremen ablehnte, lehrt der
Universitdtsprofessor mit der Fusion
der Hochschulen in Liineburg Diffe-
renzielle Psychologie, Eignungsdia-
gnostik und Organisationspsycholo-
gie. Lehrveranstaltungen bietet er im
Bachelor Wirtschaftspsychologie und
im Master Personalmanagement an.
Erste Master-Arbeiten werden 2010
geschrieben.

In der Forschung ist der Hochschul-
lehrer, so sagt er es selbst, ,,sehr an-
gewandt unterwegs®. Der 49-Jéahrige:
,Der gesellschaftliche Mehrwert ist
der Lackmustest.“ Kooperationspart-
ner findet der Universitidtsprofessor
bei so unterschiedlichen Unterneh-
men wie Beiersdorf, CSC Deutsch-
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& Prof. Dr. Jiirgen
Deller studiert

\ ~ Rentner, die sich
- nicht zur Ruhe

z setzen.
Was interessiert Sie an alternden
Belegschaften als Forschungsgegen-
stand besonders?
Es ist ein internationales Personalma-
nagementthema, das in den néchsten
Jahren an Brisanz gewinnen wird.
Ausgangspunkt waren Uberlegungen,
unter welchen Bedingungen Arbeit im
Rentenalter zu zusatzlichem Einkom-
men fiihren kann. In Deutschland set-
zen sich viele Rentner nicht zur Ruhe —
sie arbeiten ehrenamtlich, unentgeltlich
oder weil sie das Geld zur Aufbesse-
rung der Rente bendtigen. Entschei-
dend fur das Wollen und Kénnen ist das
Arbeitsumfeld. Ohne Wertschatzung
kénnen Unternehmen keine Leistung
erwarten.

land, Daimler, Daimler Financial
Services, Deutsche Bahn, Deutsche
Telekom, Ergo, Hay Group, IBM, In-
fineon, Otto Group, T-Systems, SAP,
Stinnes, TUI und Volkswagen.
Selbst das Grundlagenthema im mit
Kollegen aus Minneapolis und New
York durchgefiihrten Projekt iGOES
folgt einer praxisnahen Fragestellung:
Wie kulturspezifisch relevant ist Eig-
nung bei Entsendungen? Definiert
sich diese durch einzelne Eigenschaf-
ten? Oder entscheidet eine fiir alle
Lander identische Grundhaltung tiber
den Erfolg? In flinf Jahren wurden
2.000 Interviews gefiihrt, Personlich-
keits- und Intelligenztests eingesetzt,
biografische Aspekte wie Lebensver-
hiltnisse und die Adaption kultureller
Verhaltensweisen eingeschitzt. Ein
erstes Ergebnis: Leistungsbezogenes
Verhalten bringt in jedem Kulturkreis
etwas. ,,Erfolg von Entsendungen ist
vorhersagbar®, so Professor Deller.
Ein zweites internationales Projekt
mit Kollegen aus Houston und San
José untersucht, inwiefern die Erfah-
rungen von Repatriates in Unterneh-

PERSONALKurzinterview

Sind Sie deshalb aktiv im Goinger
Kreis?

Dieser Think Tank fiir Personalverant-
wortliche setzt auf eine Veranderungs-
kultur — und an der missen wir drin-
gend arbeiten. Gesellschaftspolitische,
unternehmensinterne wie umfeldbezo-
gene Faktoren spielen eine Rolle. Das
gilt fiir alt wie jung. Deshalb fordert der
Goinger Kreis Personalinitiativen mit ei-
nem Preis — 2009 erhielt ihn die Aus-
bildungsinitiative Hamburger Haupt-
schulmodell. Das Preisgeld betrug zehn
Lehrstellen fiir Hauptschiiler.

Wie kann denn ein Studierender bei
lhnen Einfluss nehmen auf sein Um-
feld — und sein Studienergebnis?

Er muss sich zu Wort melden, Interesse
zeigen und Leistungsbereitschaft. Wir
haben genug Projekte fiir Bachelor-Ar-
beiten und mehr. Der Kontakt ist bei der
Uiberschaubaren Zahl in den héheren
Semestern eng, aber — das miissen die
jungen Leute lernen — nur wer aktiv ist,
wird auch bemerkt und geférdert.

men systematisch genutzt werden
- nidmlich so gut wie gar nicht. ,,Das
ist ein Verlust fiir die Firmen*, sagt
Forscher Deller, ,,und ein Problem fiir
die Repatriates, die ihr Wissen ganz
vorsichtig einbringen miissen, um
nicht als besserwisserisch abgestem-
pelt zu werden.“
Erfahrung scheint ohnehin ein schwie-
riges Gut. Das beweist sich auch im
Projekt ,,Silver Workers®, das sich mit
aktiven Rentnern zwischen 60 und 85
Jahren beschiftigt. Fast 150 arbeitende
Rentner wurden schon befragt - von
der Kinokartenverkiduferin bis zum
ehemaligen DAX-Vorstand. Wert-
schitzung stellt sich als ein durch-
gingiges Thema heraus. Im néachsten
Schritt soll die Studie repriasentativen
Charakter erhalten - und mit Unter-
suchungen in Deutschland, Japan
und den USA erginzt werden. Dabei
spielt auch das Silver Workers Insti-
tute in Genf eine Rolle, das Professor
Deller mit griindete. Es gibt also viel
zu tun - auch fiir mitforschende Stu-
dierende.

Ruth Lemmer
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EaslyTown © TeamBank

Die TeamBank in Niirnberg ist zum Top Job Arbeitgeber des
Jahres gekliirt worden. Der Grund: Das junge Finanzinstitut hat
Begeisterung zum Schliissel des Erfolgs gemacht.

Selbstbewusst fiihren

20

Philipp Blomeyer,
Bereichslei-
ter Personal,

. TeamBank AG,

Niirnberg

< philipp.blomeyer@
teambank.de

Bettina Wasner-
Woidich, Abtei-
lungsleiterin Per-
sonal, TeamBank
AG, Niirnberg

D4 bettina.wasner-
woidich @teambank.de

Am Anfang stand die ,,Duz-Bank“.
Das am meisten beachtete Detail der
Geburt der TeamBank im Januar 2007
in der bundesweiten Presse war die
fiir Banken ungewohnliche Form der
Anrede unter den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Journalisten mit
Fotografen und Kamerateams wollten
dabei sein, wenn der Auszubildende
den Vorstandsvorsitzenden zum ers-
ten Mal mit Du und beim Vornamen
anspricht.

Tatsiachlich war dieser sprachliche
Kulturwandel auf den Gédngen und an
den Schreibtischen einer Bank das Er-
gebnis eines tiber fast sechs Jahrzehn-
te gewachsenen Selbstverstandnisses

und Selbstbewusstseins der heutigen
TeamBank, die mit easyCredit den be-
kanntesten Konsumentenkredit pro-
duziert. Mit dem Kauf des Instituts
durch die DZ BANK AG 2003 dnder-
te die TeamBank - damals noch unter
anderem Namen - die Rolle von der
Vollbank hin zum Produktexperten
fiir die Genossenschaftsbanken. easy-
Credit wurde fortan das bestimmende
Element im Alltag der TeamBanker.

tichworter in diesem Beitrag

Selbstverstandnis
Unternehmenswerte
Jobrotation
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Anfangs wurde die durchaus selbst-
bewusste Idee, einen Konsumen-
tenkredit als Provisionsprodukt {iber
das Filialnetz der Volksbanken und
Raiffeisenbanken zu verkaufen, von
vielen Seiten beldchelt. Heute schau-
en manche Finanzmarktexperten
und Wettbewerber nicht ohne Neid
nach Niirnberg: 1.045 Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter arbeiten in der
Zentrale und betreuen die genossen-
schaftlichen Partnerbanken. Knapp
eine halbe Million Kunden und ein
Kreditbestand von rund 5,6 Milliar-
den Euro Ende 2009 sind nur zwei
Erfolgsindikatoren - denn der Ge-
samterfolg basiert nicht zuletzt auf
einer konsequenten strategischen
Personalarbeit.

Strategische Personalarbeit

Strategische Personalarbeit bei der
TeamBank ist der Katalysator zwi-
schen den Unternehmenszielen und
den Mitarbeitern. Aufgabe der Per-
sonaler ist es, auf systematische und
konsequente Weise die Vision und
Mission des Unternehmens mit der
tdglichen Arbeit eines jeden Mitar-
beiters zu verbinden. Denn nur mo-
tivierte Mitarbeiter mit einem hohen
Commitment tragen zum langfristi-
gen Erfolg und damit zur nachhalti-
gen Zukunftssicherung bei.

Das Fundament fiir die strategische
Personalarbeit bilden bei der Team-
Bank die Unternehmenswerte. Die
klassischen Werte des ehrbaren Kauf-
manns erleben dabei nicht etwa eine
Renaissance. Sie waren und sind seit
je her Basis des Handelns in der Bank
und bilden heute das Fundament der
Unternehmenswerte: Ehrlichkeit,
Nachhaltigkeit, Geduld, MaBhalten
und Selbstverantwortung.
Konkretisiert werden die Werte in sie-
ben Kernsitzen: Wir begeistern Kun-
den. Wir sind ein Team. Wir verdienen
uns Vertrauen. Wir sind fair. Wir sind
die Besten. Wir iibernehmen Verant-
wortung. Wir machen es einfach. Die-
se Werte sind einerseits Leitlinien fiir
alle Mitarbeiter in der tiglichen Arbeit
und andererseits die Basis der Perso-
nalarbeit bei der TeamBank. Darauf
aufbauend leiten sich alle Konzepte,
MafBnahmen und Prozesse ab.
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Um zu messen, inwieweit die Werte
und Unternehmenskultur bei den Mit-
arbeitern nachhaltig verankert sind,
gibt es jahrliche Mitarbeiterbefragun-
gen. Aus einer dieser Befragungen ist
,EasyTown“ - die Verkorperung der
Vision von easyCredit - entstanden.
Denn vielen Mitarbeitern waren zwar
Vision und Ziele Klar, jedoch fehlten
ihnen konkrete MaBBnahmen zur Er-
reichung. Thre Fragen lauteten: Was
kann ich als Mitarbeiter wahrnehmbar

~Das Modell EasyTown steht
in der Zentrale in Niirnberg.
Mit jedem erfiillten Meilen-
stein wéchst die Stadt um
einen weiteren Bestandteil.
Zudem ist EasyTown in allen
Biiros als Bildschirmhinter-
grund und Poster prédsent.”

zu unseren Zielen beitragen? Und:
Wie wird mein Beitrag zur Zielerrei-
chung sichtbar?

Dies gelingt jetzt iiber EasyTown, ein
reales Kunststoffmodell, das den Weg
zur Erfiillung der Vision des Unter-
nehmens darstellt. Das Modell steht
in der Zentrale in Niirnberg. Mit je-
dem erfiillten Meilenstein wichst die
Stadt um einen weiteren Bestandteil.
Zudem ist EasyTown in allen Biiros
als Bildschirmhintergrund und Poster
prasent.

Recruiting der Mitarbeiter

Das Kulturverstidndnis fiir die Team-
Bank wird insbesondere auch in dem
mehrstufigen Einstellungsprozess
betont. In den kompetenzbasierten
strukturierten Interviews liegt neben
dem fachlichen Wissen der Schwer-
punkt auf der Begeisterung fiir easy-
Credit. Denn nur wer als Mitarbeiter
selbst begeistert ist, kann diese Be-
geisterung auch bei seinen Kunden
in den Genossenschaftsbanken entfa-
chen. Darliber hinaus werden die Be-
werber insbesondere daraufhin inter-
viewt, ob sie zur Unternehmenskultur
passen und die Werte entsprechend
repriasentieren.

Personal entwickeln

Ausbildung wird groBgeschrieben.
Denn das Finanzinstitut setzt stark
auf den eigenen Nachwuchs. So wur-
de mit dem schrittweisen Wandel
des Geschiftsmodells von der Voll-
bank zum Produktdienstleister auch
das Angebot an Ausbildungsberu-
fen angepasst. 2008 wurden eigens
drei zusitzliche Ausbildungsberufe
eingefiihrt: Kaufleute fiir Marketing-
kommunikation, Fachinformatiker
Anwendungsentwicklung und Sys-
temintegration, Kaufleute fiir Bii-
rokommunikation. Dariiber hinaus
setzte das Haus fiir den Vertrieb ein
eigenes Qualifizierungskonzept zur
Nachwuchssicherung um, damit ganz
gezielt der Bedarf an vertriebsorien-
tierten Mitarbeitern gesichert wird.

Potenzial fordern

Die TeamBank setzt in der Personal-
entwicklung auf talentierte Mitarbei-
ter aus dem eigenen Haus. Das ist
eines der Kernziele der Personalpo-
litik. Die entsprechende Forderung
wird systematisch durchgefiihrt. In
jahrlichen Personalportfoliorunden
treffen sich Fiihrungskrifte und Per-
sonalverantwortliche, um im Hinblick
auf die Zukunftsplanung liber Qualifi-
zierungsbedarf und Nachfolgeplanung
zu sprechen. Dabei werden insbeson-
dere Stidrken und Steigerungsmog-
lichkeiten eines jeden Mitarbeiters
beleuchtet. Der intensive Austausch
schirft bei den Fiihrungskriften die
Wahrnehmung und das Bewusstsein

Anzeige

HFH’T\J pe

HUManN Resource manacementT

[Kontakte kniipfen - Wissen teilen]

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

B www.hrm.de IS
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fur Leistungserwartungen, Potenzial-
identifizierung und die Nachfolgesi-
tuation in den Bereichen.

Fiir jeden Potenzialtrager wird ein in-
dividuell zugeschnittenes Programm
ausgearbeitet, das sich aus Kompe-
tenzerweiterung ,,on-the-job“ und
begleitenden Trainingsmanahmen
zusammensetzt. Zusitzlich nehmen
alle Potenzialtriager der TeamBank an
einer Trainingsreihe teil, in der Ba-
siskompetenzen vermittelt werden
und die Reflexion der personlichen
und beruflichen Zielvorstellungen
angestoflen werden. Dass die Nach-
wuchssicherung strategische Bedeu-
tung hat, zeigt sich insbesondere an
der Steuerungskennziffer ,interne
Nachbesetzungsquote®, die die inter-
ne Nachwuchssicherung misst und
in den vergangenen Jahren deutlich
gesteigert werden konnte.

Die TeamBank ist ein Unternehmen
mit schneller Kommunikation - auch
ermoglicht durch die Du-Kultur - und
flachen Hierarchien. So konnen sich
Mitarbeiter neben der Entwicklung in
der Fiihrungslaufbahn auch in eine
Fachverantwortung begeben.
Fachverantwortungen stehen fiir
strategisch besonders erfolgsrele-
vante Funktionen. Die Fachverant-
wortlichen stehen als Leuchtturm
fir ihr Thema im Unternehmen und
entwickeln ihr Fachgebiet im Sinne

der Unternehmensstrategie weiter.
Wichtig dabei: Arbeiten in der Team-
Bank bedeutet unbedingt Offenheit
fiir Neues und die Bereitschaft, sich
neugierig und mutig ungewohnten
Ideen und Anforderungen zu stellen.
So ist der erste Schritt in der Karriere
der Potenzialtrager der Schritt in eine
Querentwicklung.

Der inspirierende Blick {iber den eige-
nen Tellerrand ist fiir das Verstidndnis
innerhalb der Bank sehr wichtig. Des-
halb gilt: Querentwicklung kommt vor
Aufstieg. Bevor ein Potenzialtriger
eine neue Fachverantwortung oder
eine Fihrungsaufgabe tbernimmt,
wird er zunichst in einen anderen
Bereich rotieren. Bei der Auswahl der
neuen Abteilung ist der klare Bezug
zum Kompetenzprofil des Potenzial-
tragers wichtig, denn nur durch einen
starkenorientierten Einsatz wird Ent-
wicklungserfolg ermdglicht.
Gleichzeitig bietet Jobrotation dem
Mitarbeiter die Chance, die eigenen
fachlichen, strategischen und sozia-
len Fdhigkeiten zu ergdnzen und an
Optimierungspunkten zu arbeiten.
Die Flexibilitat der Mitarbeiter wird
gesteigert. Durch die Perspektiven-
erweiterung wichst das Verstindnis
fiir bereichsiibergreifende Zusam-
menhinge; Bereichsegoismen wer-
den vermindert. Gleichzeitig wird
das eigene Netzwerk im Unterneh-

.Ihren Job machen die Top-Arbeitgeber 2010 ebenso vor-
bildlich wie die TOP JOB-Firmen aus dem Vorjahr”, so das
Fazit von Professorin Heike Bruch vom Institut flr Fih-
rung und Personalmanagement der Universitat St. Gallen
und Studienleiterin im jahrlichen Bewerbermarathon der
mittelstdndischen Firmen um das Gutesiegel , Ar-
beitgeber des Jahres”. In diesem Jahr wurden i
erstmals drei Arbeitgeber an die Spitze gestellt e 25
— und zwar unterschieden nach der Anzahl ]
der Mitarbeiter: die KBS-Spritztechnik aus
Schonach, die Frankfurter compeople AG und
eben die TeamBank AG aus Nurnberg.

Fir Organisator Compamedia ist nach der
Siegerehrung vor der Siegerehrung. Die
nachste Top-Job-Runde startet schon jetzt.
Um das Gutesiegel zu erlangen, miissen

die Unternehmen in einem zweistufigen
Verfahren, entwickelt von Professorin Heike
Bruch und ihrem Team, ihre Arbeitgeber-
qualitaten beweisen.

www.topjob.de
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men gestirkt, Wissen wird geteilt und
damit die Innovationskraft insgesamt
gestarkt.

Flihrungskultur

Fiir den Erfolgskurs des Kreditpro-

dukts muss sichergestellt sein, dass

sich auch Mitarbeiter kontinuierlich
weiterentwickeln und immer einen

Schritt voraus sind. Fiihrung auf dem

Weg zum Erfolg erfordert Fiihrungs-

krifte, die die Personalentwicklung

zu ihrer origindren Aufgabe machen.

Die Erwartung seitens der Team-

Bank an ihre Fiihrungskrifte lautet

deshalb: Mit Kopf, Herz, Mut und

Kraft fiihren!

«Kopf: Die Fiihrungskrifte sollen die
Strategien und Visionen in den eige-
nen Verantwortungsbereich liberset-
zen, so dass konkrete Ziele daraus
entstehen. Dabei steht im Vorder-
grund, die Aktivititen im eigenen
Team stets auf das Wesentliche zu
fokussieren, aktiv in die Zukunft
zu denken und nach Optimierung
streben.

+Herz: Eine weitere Mission der
Fiihrungsmannschaft liegt darin,
die Menschen fiir die gemeinsamen
Ziele zu gewinnen und zu begeis-
tern. Es gilt Vertrauen aufzubauen
und die eigenen Mitarbeiter flir die
kommenden Herausforderungen zu
starken.

*Mut und Kraft: Jede Fiihrungskraft
ist gefordert, die Fiihrungsrolle
selbstverantwortlich und nachhaltig
zu leben, zu gestalten und nach vor-
ne zu gehen - auch in Situationen
der Unsicherheit.

Perspektive

Die strategische Personalarbeit ist bei
der TeamBank eine Investition in die
Leistungsfahigkeit des Gesamtunter-
nehmens und sichert seine Zukunft.
Diese, kombiniert mit einer einzig-
artigen Unternehmenskultur auf der
Basis der Werte, sichert nachhaltig
den Erfolg. Denn EasyTown ist in
kurzer Zeit sehr schnell gewachsen,
aber viele Bausteine wollen noch ge-
legt werden, um die Vision Realitét
werden zu lassen.
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Die Studie Gesundheitsmanagement 2010 — eine Kooperation
von EuPD Research, TUV SUD Life Service und Handelsblatt —
beschreibt und reflektiert Strukturen, Strategien und Potenziale

deutscher Unternehmen.

Fliihrungskrafte
sensibilisieren

Wihrend die Unternehmen alles da-
ran setzen, die eigenen Produktions-
anlagen in Schuss zu halten und auch
den Fuhrpark mit entsprechenden
Wartungsintervallen versehen, muss
als Zuwendung fiir die Ressource
Mitarbeiter hidufig der monatliche
Gehaltsscheck reichen. Gesund-
heit ist in deutschen Unternehmen
eben eher Kiir und noch lange nicht
Pflicht.

Systematische MalBnahmen zur Stei-
gerung oder zum Erhalt der Produk-
tivitdt der Belegschaft sind nur in den
wenigsten Unternehmen vorgesehen.
Die von Handelsblatt, TUV SUD Life
Service und EuPD Research gerade
veroffentlichte Studie ,,Gesundheits-
management 2010 zeigt, dass derzeit
nur rund ein Drittel der 1.000 umsatz-
starksten Konzerne ein betriebliches
Gesundheitsmanagement etabliert
hat - bei einem weiteren Drittel ist
das Gesundheitsmanagement im

Gabriele Sommer,
Geschadftsfiihrerin
TOV SUD Life
Service GmbH,
Miinchen

DX gabriele.sommer@
tuev-sued.de

Oliver-Timo
Henssler, Head
of Sustainable
Management,
EuPD Research

P4 t.henssler@eupad-
research.com
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Corporate Health Award

Einen Beitrag zur Akzeptanz der Ge-
sundheitsthematik im Betrieb wollen
Handelsblatt, TUV SUD und EuPD
Research durch den jéahrlich unter der
Schirmherrschaft des Bundesministe-
riums fir Arbeit und Soziales und der
INQA vergebenen Corporate Health
Award leisten. Fiir 2010 startet jetzt
die Bewerbungszeit: Es werden Un-
ternehmen ausgezeichnet, die sich in
besonderer Weise fiir Gesundheit und
Leistungsfahigkeit der eigenen Mitar-
beiter einsetzen. Die Teilnahme steht
allen Unternehmen und Organisationen
offen und ist kostenlos.
www.corporate-health-award.de

Aufbau. Befragt wurden die leiten-
den betrieblichen Gesundheits- und
Personalmanager.

Strategie und
Unternehmenskultur

Aus Sicht der betrieblichen Gesund-
heitsverantwortlichen sind eine tiber-
greifende Gesundheitsstrategie, eine
gesunde Unternehmenskultur sowie
ein auf die Bediirfnisse der Mitarbei-
ter zugeschnittenes Portfolio an Ge-
sundheitsleistungen die wesentlichen
Erfolgsfaktoren im Gesundheitsma-
nagement. Ubergreifende Strukturen
und ein aussagekriftiges Controlling
werden demgegeniiber deutlich sel-
tener genannt. Dennoch sind beide
Faktoren essenziell fiir die Nachhal-
tigkeit und Effizienz betrieblicher
Gesundheit.

Erst fest implementierte Strukturen
stellen sicher, dass Gesundheit im

CORPORATE
HEALTH
AWARD

Unternehmen langfristig und perso-
nenunabhingig verankert ist. Und
ohne ein etabliertes Controlling fehlt
es an geeigneten Kennzahlen, fillt es
schwer, systematisch den Bedarf der
Mitarbeiter zu identifizieren und be-
grenzte Mittel effizient in geeignete
MaBnahmen zu lenken. Deshalb se-
hen Gesundheitsmanager hier gro3en
Nachholbedarf. Noch mehr Hand-
lungsbedarf existiert nur in punkto
Unternehmenskultur - ein Drittel
der Befragten verortet hier die grof3te
Baustelle auf dem Weg zum gesunden
Unternehmen. (Abb. 1)

Gesundheitsmanagement ist dann
effizient, wenn es optimal auf das
Unternehmen und die Mitarbeiter

tichworter in diesem Beitrag

Controlling
Mitarbeiterbindung
Wertschatzung
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Abb. 1: Erfolgsfaktoren fiir gesunde Unternehmen

Gesundheitsstrategie

Gesundheits-
controlling

3
Unternehmens-
kultur

Gesundheits-
strukturen

—o— Erfolgsfaktoren —#— Nachholbedarf

zugeschnitten ist. Entsprechend va-
riieren die Erfolgsfaktoren betriebli-
chen Gesundheitsmanagements von
Branche zu Branche. Fiir Dienstleister
sind eine gute Unternehmenskultur
und ein passendes Leistungsangebot
tendenziell wichtiger als eine zentra-
le Strategie. Mittelstdndler bewerten
das Leistungsangebot als zentralen

Gesundheits-
leistungen

n=>54
Quelle: EuPD Research 2009

Erfolgsfaktor und sehen den groBten
Nachholbedarf des mittelstindisch
gepriagten deutschen Unternehmer-
tums in der strategischen Kompo-
nente. Institutionalisierte Strukturen,
zentrale Strategien und die gute Un-
ternehmenskultur werden besonders
hédufig von GroBunternehmen und
Unternehmen mit vielen Niederlas-

Abb. 2: Gesundheitsmanagement ist messbar

sungen als zentrale Erfolgsfaktoren
genannt. Auf die Frage nach dem
groBBten Nachholbedarf verweisen
die befragten Versicherungen und Fi-
nanzinstitute auf eine {ibergreifende
Gesundheitsstrategie. Allen voran die
Energiebranche sowie die 6ffentliche
Verwaltung sehen Optimierungspo-
tenzial in punkto guter Unterneh-
menskultur.

Kennzahlensysteme im
Gesundheitsmanagement

Controlling ist ein wichtiger Baustein
betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments - ein Abgleich der gesetzten
Ziele mit den tatsdchlich erreichten
ist ohne entsprechende Kennzahlen-
systematik nicht moglich. Wie sich
aber zeigt, verstehen viele Gesund-
heitsmanager Controlling eher als
On-Top-MaBnahme: Erst gilt es, Ge-
sundheitsstrategien und -leistungen
zu implementieren, dann kommt das
Controlling.

Unter den fiir die Studie Gesund-
heitsmanagement 2010 befragten Un-
ternehmen mit etabliertem Gesund-
heitsmanagement betreibt nur gut die
Hilfte ein regelmiBiges Controlling,
ein zusétzliches Viertel fiihrt zumin-

Krankenstand

Beteiligungsrate Gesundheits-
management-MaRnahmen

langfristiger Krankenstand
Zahl der Arbeitsunfalle
Mitarbeiterzufriedenheit
kurzzeitiger Krankenstand

Mitarbeiterfluktuation

Anteil wiederein-
gegliederter Mitarbeiter

BGM Budget pro Mitarbeiter
Workability-Index
Gesundheits-Index

Préasentismus-Kennzahl

84,8

0% 10%

© dafir existieren konkrete Zielvorgaben
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= wird gemessen

60% 70% 80% 90%

n =99 Unternehmen, die ein Controlling durchfiihren
Quelle: EuPD Research 2009
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dest ab und an eine Evaluation durch.
Am besten schneidet hier die chemi-
sche und pharmazeutische Industrie
ab, gefolgt von Energiebranche und
offentlicher Verwaltung. Einen ganz
wesentlichen Einfluss hat auch die
UnternehmensgroBe: In kleineren
Unternehmen bis 1.000 Mitarbeiter
verzichten 35,5 Prozent komplett
auf eine Evaluation, bei den mittle-
ren sind es nur noch 6,9 Prozent und
von den befragten Grounternehmen
kein einziges.

Vor dem Aufbau eines Controllings
steht generell die Frage, was eigent-
lich gemessen werden soll und wo Ver-
besserungen erzielt werden sollen. Es
setzt sich die Erkenntnis durch, dass
Gesundheit mehr ist als nicht krank
zu sein. Fehlzeiten reichen kaum aus,
die positiven Wirkungen betrieblicher
Gesundheitssysteme zu beschreiben.
Die Erfassung ist komplexer und die-
se Komplexitit ein ganz wesentlicher
Grund fiir die geringe Verbreitung ge-
eigneter Controllingsysteme. (Abb. 2)
Viele Unternehmen setzen auf eine
Mischung aus Fehlzeiten, Arbeits-
unfillen, Beteiligungsraten an Ge-
sundheitsleistungen und der iiber
allgemeine Befragungen erhobenen
Mitarbeiterzufriedenheit oder ge-
flihlten Wertschitzung. Wertvolle In-
formationen zum Status der betrieb-

lichen Gesundheit bezieht zum Bei-
spiel die Heracus Holding aus einer
alle drei Jahre organisierten globalen
Mitarbeiterbefragung, in der dezidiert
Fiihrungskultur, Arbeitsplatzzufrie-
denheit und Belastungssituation ab-
gefragt werden.

Innovative Indizes wie Arbeitsfihig-
keit, subjektive Gesundheit und psy-
chische Belastung kommen dagegen
erst in wenigen Unternehmen zum
Einsatz. Fldchendeckend, so bleibt
einzuwenden, setzt kaum eine Hand-
voll an Betrieben derartige Indizes
ein - in den meisten Fillen wird auf
relativ eingegrenzte Modellprojekte
verwiesen. Positiv hervorzuheben ist
hier die ThyssenKrupp Steel Europe
AG. Das Unternehmen setzt auf ein
praxisnahes Controlling und einen
eigens entwickelten Index, den Ge-
sundheitsscore.

Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte einbeziehen

Um zur Erfolgsgeschichte zu werden,
muss Gesundheitsmanagement von
Mitarbeitern und Fiihrungskriften
angenommen werden - am besten
durch Einbeziehung. In der Praxis ist
gerade die nachhaltige Motivation bei-
der Gruppen eine schwierige Aufga-

be. Viele Projekte starten euphorisch,
haben dann aber héiufig Probleme, die
Belegschaft langfristig zu binden und
fiir die eigene Gesundheit zu sensi-
bilisieren.

In den Unternehmen haben sich hier
ganz unterschiedliche Ansitze und
Konzepte etabliert, deren Erfolg sich
in der jeweiligen Partizipation der
Mitarbeiter spiegelt. Wie die Studie
Gesundheitsmanagement 2010 an-
hand von 42 BGF-MalBBnahmen zeigt,
unterscheiden sich die Beteiligungs-
raten von MaBnahme zu MaBnahme
und von Unternehmen zu Unterneh-
men. Wahrend durchschnittlich etwa
5,1 Prozent der Raucher mit Anti-
Raucher-Kursen erreicht werden, geht
die Range je nach Art des Angebots,
der Kommunikation und der Anreize
bis hinauf zu einem Drittel. (Abb. 3)
Acht von zehn Unternehmen werben
mit internem Gesundheitsmarketing
fiir MaBnahmen der betrieblichen Ge-
sundheit: Neben Flyern und Broschii-
ren gewinnen interaktive Online- und
Intranetlosungen an Bedeutung. So
setzt die NRW BANK auf ein interak-
tives Intranet, bei dem die Mitarbeiter
aktiv das Gesundheitsmanagement
mitgestalten konnen - durch Lob und
Beschwerden.

Die Landeshauptstadt Wiesbaden
zeigt, dass personlicher Kontakt auch

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:

vor der Matrix kommt

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

experta

BDVT Expertentage fiir

Personalentwicklung

= 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

mehr als 30 Vortrage und Workshops

Praxisgerecht, wissenschaftlich fundiert und operativ durchsetzbar!
Ausflhrliches Programm unter www.bdvt-experta.de
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Abb. 3: Nachhaltig fiir betriebliche Gesundheit agieren

internes Marketing/
Offentlichkeitsarbeit

direkte personliche Ansprache

teilweise/komplette Ubernahme der
Kosten fiir Gesundheitsleistungen

gezielte Beratungsangebote

interne Sportwettbewerbe

ein Bonussystem der Krankenkassen

MaBnahmen zum lebenslangen Lernen
im Rahmen der Personalentwicklung

ein eigenes betriebsinternes Bonussystem

Sonstiges

0%

in Unternehmen mit vielen Standor-
ten funktioniert: An unterschiedlichen
zentralen Standorten wurden {iber das
Jahr verteilt Veranstaltungen durchge-
fiihrt, die liber klassische Kanile der
Offentlichkeitsarbeit kommuniziert
wurden. Das Besondere: Den Mitar-
beitern wurde durch interaktive Tests
und Schnupperangebote das Thema
im Intranet schmackhaft gemacht.
Hohe Beteiligungsquoten erreicht die
Gothaer Versicherung dadurch, dass
Trainer und Stress-Coachs von Biiro
zu Biiro gehen und die Mitarbeiter
direkt am Schreibtisch ansprechen.
Niedrige Einstiegsschwellen sind auch
das Erfolgsgeheimnis der Wieland
Werke AG in Ulm. Mit dem Angebot
der Werkbank hat das Unternehmen
fiir seine Mitarbeiter abwechslungsrei-
che Trainingsmoglichkeiten wihrend
der Arbeitszeit geschaffen. Das Trai-
ning wird durch einen Physiothera-
peuten begleitet und findet aufgrund
des kurzweiligen und spielerischen
Charakters viel Zustimmung.
Marketing und gute Planung alleine
sind aber bei weitem nicht alles. Be-
triebliches Gesundheitsmanagement
kann auf Dauer nur erfolgreich sein,
wenn es gelingt, auch die Fiihrungs-
krifte fiir gesundheitliche Belange
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1 bis 1.000 Mitarbeiter

10% 20% 30% 40%

m 1.001 bis 10.000 Mitarbeiter

zu sensibilisieren. In den Betrieben
gibt es hierfiir eine ganze Reihe guter
Ansitze.

Neben klassischen Fiihrungskrifte-
schulungen zum Thema gesundes
Fiihren entwickeln Unternehmen wie
die Axel Springer AG ganzheitliche
Ansitze und schulen Fiihrungskraf-
te nicht nur im Umgang mit ihren
Mitarbeitern, sondern auch im Um-
gang mit sich selbst. Stress-Semina-
re, Fiithrungskrifte-Check Ups und
Coachings sind Teil einer modernen
Personalstrategie, die Fiihrungskraif-
te nicht nur als Entscheider, sondern
auch als Menschen mit besonderen
Belastungen begreift. ,Wir sehen
den aufmerksamen Umgang mit sich
selbst als eine Grundvoraussetzung
fiir erfolgreiches Fiihren“ sagt Astrid
Westermann, Leiterin Koordination
Personalentwicklung der Axel Sprin-
ger AG.

Einen innovativen Ansatz, die Ge-
schiftsfiihrung fiir die Stimmun-
gen und Befindlichkeiten der Basis
zu sensibilisieren verfolgt auch die
Unilever AG in Hamburg. Das Un-
ternehmen sucht regelmifig Mitar-
beiter verschiedenster Abteilungen,
die sich als Navigatoren engagieren.
Das Konzept sieht vor, dass diese dem

50%

60% 70% 80% 90%

10.001 bis Gber 20.000 Mitarbeiter n=125
Quelle: EuPD Research 2009

deutschen Vorstand jede Woche zwei
Stunden iber die Sorgen, Note und
Stimmungen in einzelnen Bereichen
berichten.

Ausblick

Betriebliche Gesundheit ist kein Ad-

Hoc-Projekt, aber auch kein Buch mit

sieben Siegeln. Im Grunde gibt es ei-

nige wenige Regeln, die dabei helfen
auf Dauer erfolgreich zu sein:

*Plane langfristig und bleibe am
Ball.

«Kenne Deine Ziele.

-Beziehe Mitarbeiter und Fiihrungs-
kréfte in die Planung und Weiterent-
wicklung ein.

«Betreibe unbedingt ein gutes inter-
nes Marketing.

Betriebliche Gesundheit ist ganz klar

eine Erfolgsgeschichte. Allerdings

dauert es offensichtlich lange, bis
das Konzept in allen Teilen der Wirt-
schaft auf offene Ohren st63t. Gerade

im Mittelstand gibt es noch gro3en

Nachholbedarf. Schlielich sollten

die eigenen Mitarbeiter zumindest

genauso viel Zuwendung erfahren wie
die vorhandenen Produktionsanlagen
oder Maschinenparks.
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In den kommenden zehn Jahren wird
der Anteil der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der Hansgrohe AG, die
50 Jahre und ilter sind, von heute
21 Prozent auf etwa 50 Prozent steigen.
Deshalb hat der Schwarzwilder Sanitér-
und Badspezialist mit rund 3.200 Mit-
arbeitern, wovon etwa zwei Drittel in
Deutschland arbeiten, bereits vor sechs
Jahren das Projekt ,MUMM - Mitein-
ander und Motiviert Mitmachen” ins
Leben gerufen. Unternehmen und
Belegschaft sollen gleichermalen fit
gemacht werden flir die kommenden
demografischen Herausforderungen.
Eine Diplomarbeit aus dem Jahr 2003
war Ausgangspunkt flir MUMM. Die
dabei gewonnenen Erkenntnisse sowie
die Ergebnisse aus ersten Pilotwork-
shops mit Beschiftigten aus der Ziel-
gruppe der Generation 50plus bildeten
die Basis flir das MUMM-Projekt, das
heute auf fiinf Sdulen ruht: Verankerung
von MUMM in der Unternehmenskul-
tur, Personalarbeit und -entwicklung,
Arbeitsorganisation und Arbeitsplatz-
gestaltung, Gesundheitsmanagement
sowie Wissen und Erfahrung.

Das vom Vorstand initiierte Projekt
MUMM hat einen hohen Stellenwert
im Unternehmen und ist inzwischen
fester Bestandteil der Unternehmens-
kultur. Das merkt man daran, dass
die Mitarbeiter den Begriff MUMM
kennen, es eine Regelkommunikation
mit dem Vorstand {iber den aktuellen
Stand im Projekt gibt und die Perso-
nalabteilung Anfragen der Mitarbeiter
zu MUMM erhailt. SchlieBlich wird es
angesichts der demografischen Ent-

Florian Schoof,
Gesundheits-
manager,
Hansgrohe
AG, Schiltach/
Schwarzwald

P4 florian.schoof@
hansgrohe.com
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Mit dem Projekt ,, MUMM — Miteinander und Motiviert Mitmachen”
sichert der Armaturen- und Brausenspezialist Hansgrohe die
Beschdftigungsfdhigkeit seiner Mitarbeiter nachhaltig — und bietet
so rechtzeitig eine Antwort auf die demografischen Veranderungen.

Den Wandel gestalten

wicklung ein entscheidender Wettbe-
werbsvorteil sein, zukunftsweisende
Losungen fiir eine im Durchschnitt
immer dlter werdende Belegschaft zu
entwickeln. Es erhoht die Wertschit-
zung und Akzeptanz des Projekts, dass
dabei alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter aktiv einbezogen werden. So
wird MUMM von allen Beteiligten bis
hin zu den Fiihrungskriften getragen.
Entsprechend grof3 ist die Unterstiit-
zung der einzelnen Mal3nahmen.

Personal entwickeln

Jedes Jahr findet bei Hansgrohe ein
Welcome-Meeting fiir Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter statt, die 50
Jahre alt geworden sind. Die Beschif-
tigten besprechen Themen rund um
ihre berufliche Zukunft, wie sie ihre
kommenden Aufgaben sehen, wie
sie die Belastung an ihrem jeweiligen
Arbeitsplatz einschitzen und welche
Verbesserungsvorschlige sie haben.
Ein Schwerpunkt bei einem MUMM
Welcome-Meeting war das Thema:
LAlternative Arbeitszeitgestaltung
und -organisation“. Der Wunsch, das
Unternechmen solle seinen ilteren
Beschiftigten alternative flexiblere
Zeitmodelle anbieten, stand dabei im
Mittelpunkt. Die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer sahen darin eine MGg-
lichkeit, ihre Beschiftigungsfahigkeit
zu stirken und auch im héheren Alter
eine angemessene Work-Life-Balance
zu erreichen. Gemeinsam mit dem Be-
triebsrat und den Verantwortlichen der
Personal- und jeweiligen Fertigungs-
abteilung wurden die Wiinsche und
Vorstellungen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gesammelt und mit
den betrieblichen Anforderungen ab-
gestimmt. Erarbeitet wurden Modelle
fiir flexiblere Pausen und Sabbaticals
sowie die Moglichkeit, Sonderpramien
in Zeit umzuwandeln.

Eine flexiblere Pausenorganisation gibt
vor allem den Beschiftigten aus der
Produktion die Mdglichkeit, mehrere
kurze Erholungspausen in den Arbeits-
prozess zu integrieren. Die nach sechs
Stunden Arbeitszeit vorgegebenen drei-
Big Minuten Pause kdnnen in mehrere
Blocke aufgeteilt werden. Ein weiteres
Anliegen war die Chance, bei Bedarf
von Nachtschicht- und Schichtarbeit
zur Regelarbeitszeit zu wechseln. Mehr
Flexibilitit und eine bessere Vereinbar-
keit von Job und Familie oder anderen
personlichen Interessen sind das Ziel
bei Jahresarbeitszeiten oder auch Aus-
zeiten, den Sabbaticals, die in einem
bestimmten Rhythmus in Anspruch
genommen werden konnen.

Durch eine Erweiterung der Arbeits-
zeitkonten konnen Sonderpramien in
Stunden umgewandelt werden. So er-
halten auch auBlertarifliche Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter die Moglichkeit,
Stunden auf einem Langzeitkonto an-
zuhéufen und damit im Bedarfsfall eine
ldngere arbeitsfreie Zeit zu beantragen.
Ob ihre Priamien in Geld oder Stunden
ausgezahlt werden, entscheiden die Be-
schiftigten einmal jihrlich selbst.
AuBlerdem erhalten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die in Teilzeit arbeiten,
ab dem 55. Lebensjahr von Hansgrohe
eine Aufstockung der Betriebsrente, da-
mit der finanzielle Verlust gegeniiber
Vollzeitbeschiftigten nicht zu grof3 aus-
fillt. Ob Telearbeit intensiver genutzt
werden kann, priifen Fiihrungskraft
und Personalabteilung im Einzelfall.
Das Thema ,,Weiterbildung fiir dltere
Mitarbeiter” war ebenfalls ein Schwer-
punkt beim Welcome-Meeting. Hie-
raus ist eine Personalentwicklungs-
maBnahme - eine PC-Schulung spe-

tichworter in diesem Beitrag

Welcome-Meeting
Ergonomie
Mitarbeiterbefragung
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Skolamed

Am 23. Marz 2010 wird Hansgrohe-Ge-
sundheitsmanager Florian Schoof das
MUMM-Programm auf dem Gesund-
heitskongress Health on Top VII vor-
stellen. Kongress-Veranstalter Skolamed
bringt an diesem Tag auf dem Petersberg
bei Bonn Forscher und Praktiker, Berater
und Trainer aus der Gesundheitsszene
zusammen. Es wird um Kennzahlen fiir
das betriebliche Gesundheitswesen ge-
hen, aber auch um Selbstmanagement,
Wertekultur und eben um gute Beispie-
le wie das der Hansgrohe AG: Immer-
hin wurde das Unternehmen 2009 im
Rahmen des Corporate Health Award
2009 von EuPD und Handelsblatt mit
dem Pradikat-Siegel geehrt.

www. health-on-top.de

ziell fir dltere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter - erarbeitet worden.
MUMM ist ein dynamischer Prozess.
Die jdhrlichen Welcome-Meetings
werden weiter gefiihrt, um Neu-Fiinf-
ziger iiber die Moglichkeiten einer
individuellen Arbeitszeitgestaltung
aufzukldaren, Anregungen und Ideen
zu sammeln - aber auch, um die nach-
riickenden Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter fiir eine engagierte Mitarbeit
zu gewinnen. Fiir 2010 ist erstmals
ein Stammtisch-MUMM geplant, so
dass eine Unternehmensplattform ge-
schaffen wird, auf der sich die Projekt-
teilnehmer in persénlichem Kontakt
untereinander austauschen kdnnen.

Organisieren und gestalten

Arbeitsplitze werden nach ergonomi-
schen Kriterien begutachtet und, sofern
notig, unmittelbar optimiert. Dariliber
hinaus gestaltet das Unternehmen vor
allem in der Produktion Tatigkeitsbe-
reiche mit hoher korperlicher Belas-
tung alters- und gesundheitsgerecht
unter ergonomischen Gesichtspunkten
um. Der im Unternehmen beschéftig-
te Diplom-Sportwissenschaftler fiihrt
als Gesundheitsmanager in allen Un-
ternehmensbereichen fiir alle Alters-
gruppen Ergonomieschulungen durch,
damit die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter ein besseres Verstindnis fiir das
Thema bekommen.

Bereits im Planungsprozess von neu-
en Produktionslinien flieBt das Thema
Ergonomie ein. Ziel ist es, robuste
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Montagelinien zu gestalten, so dass alle
Altersgruppen und auch leistungsge-
wandelte Mitarbeiter, also Menschen,
die durch erworbene Leistungsein-
schrankungen zeitweise oder auf Dauer
fiir bestimmte Belastungen ihres Ar-
beitsplatzes nicht mehr geeignet sind,
in Montagesystemen bestmdoglich ein-
gesetzt werden kdonnen. Unergonomi-
sche Altlasten in bestehenden Linien
werden durch kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse behoben.

Das Thema Job-Rotation wird seit
2009 intensiver im Produktionsbe-
reich umgesetzt. Ziel ist es, ein be-
lastungsorientiertes Rotieren an den
Arbeitspldtzen zu ermdglichen.
Neben Vortrigen zu Bewegung, Ernédh-
rung und Entspannung sowie prakti-
schen Kursen wie Nordic Walking,
XCO-Walking und Lauftreffs geht das
Gesundheitsmanagement flir dltere Be-
schiftigte noch einen Schritt weiter: Im
hauseigenen Wellness-Test-Center, in
dem die Beschiftigten neue Duschsys-
teme und Brausen selbst ausprobieren
oder einfach nur in der Sauna entspan-
nen, stehen professionelle Fitness-Ge-
rite bereit. Unter Anleitung konnen die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hier
anhand eines auf ihr Leistungsvermao-
gen abgestimmten Trainingsplans bei-
spielsweise die Riickenmuskulatur auf-
bauen und so moglichen korperlichen
Beschwerden vorbeugen.

Zukiinftig soll auch speziell flir dltere
Mitarbeitergruppen ein Gesundheits-
check angeboten werden, um drohen-
de Gesundheitsprobleme friihzeitig
zu erkennen und gegenzusteuern.
Jahrliche Vorsorgeuntersuchungen
wie das Darmkrebsscreening und
Grippeimpfungen bietet das Unter-
nehmen allen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern schon jetzt an.

Fiir die Auszubildenden und Studie-
rende im dualen Hochschulsystem gibt
es das Gesundheitsprogramm Hans-
Fit. Das Programm schult und sensibi-
lisiert in allen drei Ausbildungsjahren
mit Themenpaaren:
«Ergonomie+Riickenpriavention

- Ausdauer+Bewegung,

« Check-up+Ernihrung sowie

- Entspannung+Sucht.

Auch das ist Demografie-Arbeit, wenn
bereits die Jungen im Unternehmen
an einen gesundheitsbewussteren Le-
bensstil herangefiihrt werden.

Um das Projekt MUMM auch wissen-
schaftlich auf dem neuesten Stand zu
halten, arbeitete die Hansgrohe AG
zum Thema Beschiftigungsfahigkeit
eng mit der Pddagogischen Hochschu-
le Freiburg zusammen. Erkenntnisse
haben die Wissenschaftler aus Mit-
arbeiterbefragungen und Workshops
zum Thema Beschiftigungsfahigkeit
gewonnen.

Gerade die schnellen technologischen
Verdnderungen erfordern lebenslanges
Lernen. Viele Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind bereit, sich weiterzu-
bilden, um auch weiterhin aktiv und
gesund am wirtschaftlichen und sozi-
alen Leben teilzunehmen. Auf Basis
der Untersuchungen wird das Unter-
nehmen auch in Zukunft speziell abge-
stimmte Weiterbildungspakete fiir die
Bediirfnisse aller, aber eben auch der
dlteren Mitarbeitergruppen schniiren.
Lebenslanges Lernen hingt eng mit
dem Wissensmanagement zusam-
men. Gerade im Ausbildungsbereich
steht der Wissenstransfer im Vorder-
grund. Hier profitieren die jliingeren
von den erfahrenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Altere Beschiftig-
te qualifizieren sich gemeinsam mit
den Auszubildenden im hauseigenen
Ausbildungszentrum. Dabei konnen
sie ihren groBen Erfahrungsschatz
und ihr langjahriges Know-how an
die Auszubildenden weitergeben.
Auch in der Fertigung arbeiten jiingere
und iltere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in Alterstandems zusammen.
Das ist eine optimale Basis fiir den ge-
genseitigen Wissensaustausch.

Ausblick

Das MUMM-Projekt mit seinen fiinf
Séulen bildet eine geeignete Plattform
fiir die gemeinsame Erarbeitung von
Losungen. Damit schafft es die Voraus-
setzungen sowohl flir die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, als auch fiir
das Unternehmen, die Anforderungen
des demografischen Wandels und der
Arbeitswelt zu meistern. Ziel ist es,
auch in Zukunft gemeinsam mit allen
Beschiftigten die Erfolgsgeschichte des
Unternehmens weiter zu schreiben:
Das Unternehmen will mit seinen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern wach-
sen, nicht auf deren Kosten.

PERSONAL - Heft 03/2010






PERSONALMANAGEMENT

Fihrung im Wandel
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Andrea Ebeloe,
Leiterin Personal-
entwicklung,
Hamburger Stadt-
entwésserung,

Hamburg
P4 andrea.ebeloe @
hamburgwasser.de

Detlev Kiihl,
Fiihrungscoach,
Inhaber
Starthouse,
Hamburg

< dk@starthouse.de

Im Zusammenwachsen des Unternehmensverbundes HAMBURG
WASSER wird neue Fiihrungskultur unter Berticksichtigung
des Verdnderungsprozesses durch den demografischen Wandel

entwickellt.

Der Unternehmensverbund HAM-
BURG WASSER ist aus den Kern-
unternehmen Hamburger Stadt-
entwisserung (HSE) als Anstalt
offentlichen Rechts (A6R) und den
Hamburger Wasserwerken (HWW)
als GmbH sowie neu gegriindeten
Tochtergesellschaften erwachsen.
Eine gemeinsame Geschéftsfiihrung
aus HSE und HWW fiihrt seit 2006
die unterschiedlichen Verbundunter-
nehmen mit rund 2400 Mitarbeitern
durch einen Gleichordnungsprozess,
der das Kerngeschift sortiert und
neue Geschiftsfelder definiert.
Diese strukturelle und organisatori-
sche Gleichordnungsstrategie stof3t
auf ein bis dato aufgabenbezogenes
und lineares Fiihrungs- und Arbeits-
verhalten, das unter anderem durch
eine traditionell lange Betriebszuge-
horigkeit der Belegschaft (zweite Ge-
neration), eine mittlere Altersstruktur
(35 bis 60 Jahre) sowie einen breiten
Querschnitt der gesellschaftlichen
Bevolkerungszielgruppen unter den
Mitarbeitern geprégt ist. Dadurch
wird das bisherige Fiihrungsverstiand-
nis auf den Ebenen der Personalfiih-
rung, des Personalmanagements und
der Arbeitsgestaltung elementar be-
rithrt und zieht unter dem Einfluss
demografischer Wandlungsfaktoren
ein vollig neues Anforderungsprofil
im Fiihrungsverhalten nach sich. Ein
Ziel des geforderten Fiihrungsverhal-
tens: Es soll helfen, eine im priaven-
tiven Sinne leistungsfordernde und
vereinbarkeitsorientierte Arbeitskul-
tur im Gleichordnungskonzern her-
anreifen zu lassen. Das Gelingen der
unternehmerischen Gleichordnungs-
strategie wird zunehmend abhéngiger
davon, inwieweit dieser Paradigmen-
wechsel auf Flihrungsebene tatséich-
lich funktioniert.

Personalmanager als
Fiihrungsgestalter

Im Laufe des Prozesses avancierte das
Personalmanagement, das selbst ei-
ner hohen Verinderungsdynamik im
Verbund unterworfen ist, in die Rol-
le des Harmonisierers einer solchen
Fiihrungskultur. Der Balanceakt des
Uberganges in eine einheitliche und
sozialkompetente Fiihrungskultur ist
aktuell von drei Aufgaben geprigt, an
deren Realisierung das Personalma-
nagement derzeit arbeitet:

1. Gestaltung eines Sensibilisierungs-
prozesses fiir ein neues Fiihrungs-
verhalten.

Unter Federfliihrung des Personalwe-

sens begann bereits 2007 der Aufbau

von Fiihrungssensibilisierungsprojek-
ten. Halbjdhrige Fiihrungskriftetagun-
gen gleichen seitdem Schwierigkeiten,

Hemmschwellen und Fortschritte in

den Verhaltens- und Grundsatzschu-

lungen ab. Es sind eine Vielzahl von

Einzelaktivititen angestoB3en wor-

den. So werden die Fiihrungskrifte

in Café-Wasser-Runden konfrontiert
mit pragmatischen Arbeitsaufgaben.

Diese Themen wurden im ,open

space“-Prinzip erarbeitet und in die

Fiihrungspraxis eingefiihrt. Zahlrei-

che Managementabende mit unter-

schiedlichen Themenstellungen wie

,Mitarbeiterbefragungen“ oder ,,Mit

der Geschiftsfiihrung im Dialog® for-

dern eine erweiterte Sichtweise. Die

Erarbeitung einheitlicher Fiihrungs-

tichworter in diesem Beitrag

Wertekommunikation
Machbarkeitsstrategie
Vorgesetztenbeurteilung
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grundsitze 2007/2008 symbolisierte
ein erstes gemeinsames Fiihrungs-
verstandnis.

2. Aufbau einer kulturfordernden
Personalentwicklung.

Drei zentrale Instrumentarien stehen
im Fokus einer gemeinsamen und ver-
einbarkeitsorientierten Personalent-
wicklung: ein gemeinsames Weiter-
bildungsprogramm, ein gemeinsames
Nachwuchsférderungsprogramm fiir
Fiihrungskrifte und die Entwicklung
einheitlicher BeurteilungsmaBstibe
inklusive 180-Grad-Bewertungen.
Die operative Personalarbeit akti-
viert, organisiert und steuert alle Hi-
erarchieebenen durch Hospitationen,
Gemeinschaftsprojekte und gegensei-
tige Hilfestellungen in den kaufmén-
nischen und gewerblichen Bereichen.
Insbesondere in der Vereinbarkeit
von Familien- und Berufsleben er-
Offnete die Geschiftsfiihrung breite
Handlungsspielrdume fiir praventive
und kreative Losungen zur Arbeitsge-
staltung, zum Beispiel Telearbeit und
individuelle Arbeitszeitmodelle.

3. Ausbau eines priventiven
Gesundheits- und Vereinbarkeits-
managements.

Unternehmensbedingt stehen Ar-

beitssicherheit und Arbeitschutz im

Vordergrund der gesamten Arbeits-

organisation. Dariiber hinaus wurde

einerseits das betriebliche Gesund-
heitsmanagement durch das hohe Ei-
genengagement der Belegschaft und
unter wissenschaftlicher Begleitung
stark vorangetrieben. Dabei geht es
um die schrittweise Anpassung von
Arbeitsbedingungen an die sich ver-
andernden Leistungsvoraussetzun-
gen der alternden Belegschaft. Neben
klassischen Arbeitsgestaltungsmal-
nahmen, wie zum Beispiel die Ver-
dnderung des Schichtsmodells oder
die Erleichterung der gewerblichen,
korperlichen Tétigkeit, wird derzeit
unter wissenschaftlicher Begleitung
erprobt, welche Pausenregelungen fiir
altere Arbeitsnehmer bei HAMBURG

WASSER leistungserhaltend sind.

Andererseits sorgten insbesondere

eigeninitiierte bottom-up-Projektent-

wicklungen fiir eine sozialkompeten-
te Ausrichtung des Verbundes, da sie
aus einem stark geprigten Bedirfnis
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nach Vereinbarkeit und lebenspha-
sengerechteren Arbeitsmodellen
entstanden sind. Hier sind unter an-
derem Personalentwicklungsprojekte
wie IPEV I und II zu nennen, die sich
mit der Ausarbeitung individueller
Lebensarbeitsmodelle flir Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte beschéftigen und
kollegiale Netzwerke fiir Fiihrungs-
kriifte etablieren. (Abb.)

Zukunftsprofil von
Filhrungskréaften

Die unternehmerische Zukunft von
HAMBURG WASSER baut auf ei-
ne langfristig ausgerichtete und abge-
stimmte Fiihrungsarbeit auf, die die
Forderung des eigenen Fiihrungsbe-
wusstseins, die Entwicklung von so-
zialkompetenzorientierten Fiihrungs-
grundsitzen sowie die Fiihrungsana-
lyse durch Bottom-up-Initiativen
umfasst.

Dabei setzte das Personalmanage-
ment von Anfang an - unter teilweise
erschwerten Rahmenbedingungen auf
der Mentalitdtsebene - auf den regel-
maiBigen Abgleich mit dem aktuellen
Reifegrad des zusammenwachsenden
Unternehmensverbundes. Die bereits
erwiahnten Fiihrungskrifte-Tagungen
skizzierten von Beginn an eine inhalt-
liche und identifikationsorientierte
Annédherung der Fiihrungskrifte. Im
Rahmen dieses Reifeprozesses gli-
chen die beteiligten Fiihrungskrifte
ihre unterschiedliche Haltung ab und
erarbeiten sukzessive ein gemeinsa-
mes Fiihrungsverstindnis.

Im Zeitraum 2007 bis 2009 wurden
vereinbarkeitsorientierte Projekte aus
den Mitarbeiter- und mittleren Fiih-
rungsebenen heraus entwickelt, wie
die Aufnahme der Sozialkompetenz
in das Beurteilungswesen, das For-
schungsprojekt und die Workshop-
serie zum Fiihrungsverhalten bei
Viiter-Bediirfnissen sowie eine Fiih-
rungskriftestudie {iber den Erwerb
von Schliisselkompetenzen in der
Elternzeit und deren Auswirkung auf
die Fiihrungsarbeit.

Seit 2008 spielt das Projekt ,,Zusam-
menWACHSEN® eine zentrale Rolle
im gesamten Bewusstseinsprozess.
Das Projekt beruht auf der Grundla-
ge, dass fir den Zusammenschluss der
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GESELLSCHAFT DEUTSCHER CHEMIKER

Karriereservice
und
Stellenmarkt

Fach- und

Fuhrungskrafte
Chemie

Wir untersttlitzen Sie bei der
Rekrutierung neuer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter aus allen
Bereichen der Chemie und Life
Sciences.

Ob Sie Berufseinsteiger oder
erfahrene Experten suchen,

wir bieten lhnen erfolgver-
sprechende Wege, um Kontakte
zu Chemikern, Chemieingenieuren
und Absolventen verwandter
Disziplinen zu knupfen:

Stellenangebote im Online-
Stellenmarkt der GDCh und
in den ,,Nachrichten aus der
Chemie“, der wichtigsten
chemischen Fachzeitschrift
in deutscher Sprache

Bewerberdatenbank mit
qualifizierten Fach- und
Fihrungskraften

Recruiting- und Vortrags-
veranstaltungen

GDCh-Karriereservice
und Stellenmarkt

Postfach 90 04 40
60444 Frankfurt am Main

Tel. 069 7917-665
Fax 069 7917-322
E-Mail  karriere@gdch.de

www.gdch.de/karriere
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Positionen des Personalwesens im Veranderungsprozess HAMBURG WASSER

2005 - 2009 Anndherungsprozess HWW und HSE 2009 - ? Integrationsprozess HW
- |-

>

Il.Phase
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GF-Ebene

Personal-
wesen

FK-Ebene

D
c§§;§’
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. Phase-;

»

2004 2005 2007

Bottom-up-Gesundheit

2006
Strategischer TOP-Down-Prozess

2008
TOP-Down Personalarbeit

2010
Prozess auf Filhrungsebene

Legende

Phasenbezeichnungen

GPK = Geschlossener Projektkreislauf Phase | Mitarbeiter-Impuls
—> Projektbewegung Phase Il Strategischer TOP-Down
Initiativen Personalwesen/HR Phase Ill  Fihrungs-Instrumentalisierung

Organisation d. Arbeitsprozesses
Kompetenz-Abgleich
Flhrungskultur-Verhalten

‘ Phase IV

Einflussbereich Personalwesen/HR Phase VI

Aktives Projektmanagement Personalwesen/HR
! 9 / Phase V

beiden Kernunternehmen notwendige
Verdnderungen so weit wie moglich
nach dem Bottom-up-Prinzip erfolgen.
Handlungsfelder sollen in der Basis er-
kannt und aufgegriffen sowie auch die
Umsetzung weitestgehend von hier aus
gesteuert werden. Lediglich zur Abstim-
mung und Genehmigung werden die
Vorhaben und Ergebnisse den oberen
Fiihrungsebenen vorgetragen.

Fiihrung durch Vertrauen

Dabei sollen die Kompetenz ,,Fiihrung
durch Vertrauen“ und eine eigeniniti-
ierte Zusammenarbeit der Mitarbeiter
mit den Fiihrungskriften gestarkt und
das aufgabenbezogene Fiihrungsver-
stidndnis abgebaut werden. Die System-
umsetzung zur einheitlichen Vorge-
setztenbeurteilung im Jahr 2010 ist ein
weiterer Meilenstein zur sozialen und
kooperativen Flihrungskultur. Projek-
te zum unternehmerischen Handeln
auf der obersten Managementebene
machen deutlich, dass ein sozial-un-

32

ternehmerisches Fiihrungsverstindnis
langfristig bei HAMBURG WASSER
angestrebt wird.

Diese zentralen Anforderungskriteri-
en sollen auf der padagogischen und
psychologischen Fiihrungsverhaltens-
ebene wirken, damit sich Fiihrungs-
krifte bei HAMBURG WASSER
zukiinftig mehr als Fiihrungscoach
verstehen, die ihre personliche Fiih-
rungserfahrung aufgearbeitet haben,
sich selbst stdrker unter Work-Life-
Balance-Aspekten fiihren konnen,
ihr eigenes Fiihrungsverhalten auf die
Personalfiihrung positiv libertragen
und eine einheitliche Wertekommu-
nikation in das eigene Fiihrungsver-
halten integriert haben.

Ausblick

Gestirkt durch die bisherige Prozess-
erkenntnis ,,Gefiihle miissen Planung
ergianzen® libernimmt ein zentrales
Personalmanagement sukzessive die
Gestaltung einer fiihrungspidagogi-

schen Innenfiihrung zur kulturellen
Vereinheitlichung. Die demografisch
gepragten Projektinitiativen schaffen
eine nachhaltige Ergdnzung zur strate-
gischen Gleichordnung, wodurch der
Wandlungsprozess zukunftssicherer
geworden ist. Der bisherige Verlauf
des Gleichordnungsprozesses hat ge-
zeigt, dass Personal stérker ist als man
denkt und dass jede unternehmeri-
sche Strategie so frith wie moglich
mit den personellen Eigenarten und
Eigenschaften auf eine Machbarkeits-
strategie gewandelt werden muss.
Personalentwicklung und Personal-
marketing werden sich zunehmend
verzahnen, um die Attraktivitidt von
HAMBURG WASSER nach innen
und auBlen weiter auszubauen. Dazu
gehort die Schaffung eines vereinbar-
keitsorientierten und individualisier-
ten Personalmarketings. Dabei soll
die Marke HAMBURG WASSER
innerhalb der Belegschaft durch die
Fiihrungskrifte in ihrer Rolle als
Kommunikationstriager positiv auf-
geladen werden.
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Die Nutzung moderner Kommunikationsmittel fiir den eigenen Job
hat aul8erhalb der Arbeitszeit erheblich zugenommen. Was noch
fehlt, sind fiir alle Seiten zufrieden stellende Bedingungen und
Absprachen zwischen Arbeitgeber und Angestellten — sogar auf

der Topebene.

Lange Leitung

Die Nutzung moderner Kommunika-
tionsmittel fiir den eigenen Job hat
auBBerhalb der Arbeitszeit erheblich
zugenommen. Was noch fehlt, sind
fiir alle Seiten zufriedenstellende Be-
dingungen und Absprachen zwischen
Arbeitgeber und Angestellten - sogar
auf der Topebene.

Im September 2009 wurden 700 in
Deutschland lebende Berufstitige
iiber das Harris Interactive Online-Pa-
nel nach der Nutzung von Kommuni-
kationsgeriten gefragt - darunter 500
Manager in Fiihrungsposition, 110
Mitarbeiter ohne Fiihrungsposition
und 90 Selbststindige. Die meisten
Teilnehmer kamen aus den Branchen
Industrie und Baugewerbe, Dienst-
leistungen sowie oOffentlicher Dienst.
Gefragt danach, mit welchen Kommu-
nikationsgerdten auflerhalb des Biiros
Arbeitgeber ihre Manager und Mitar-
beiter ausstatten, gaben 42 Prozent der
Manager an, dass sie ein internetfihi-
ges Mobiltelefon flir unterwegs erhal-
ten. Bei Mitarbeitern ohne Fiihrungs-
verantwortung trifft dies noch fiir fast
24 Prozent zu. Das Notebook hat den
PC zu Hause ldngst eingeholt - 60 Pro-
zent der Manager nutzen ein tragbares

Dr. Thomas
Rodenhausen,
Vorstandsspre-
cher, Harris
Interactive AG,
Hamburg

< t.rodenhausen@
harrisinteractive.de

Frank Drewes,
Associate Direc-
tor Marketing
Science, Harris
Interactive AG,
Hamburg

P4 f.drewes@
harrisinteractive.de
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Tab.1: Was Arbeitgeber zur Verfiigung stellen

Basis: 500 Manager/110 Arbeitnehmer

Angaben in Prozent

| Manager | Mitarbeiter
Mobiltelefon oder Smartphone fiir Telefonate, den Empfang von E-Mails und Daten
Arbeitgeber stellt Gerat zur Verfiigung 42,4 23,6
Nutze privates Gerét geschaftlich 18,6 11,8
Nutze kein solches Geréat geschaftlich 41,8 64,6
Notebook oder Laptop
Arbeitgeber stellt Geréat zur Verfiigung 60,2 31,8
Nutze privates Gerét geschaftlich 23,4 10,9
Nutze kein solches Geréat geschaftlich 20,8 58,2
Stationéarer PC fiir zu Hause
Arbeitgeber stellt Gerat zur Verfligung 11,6 10,9
Nutze privates Gerét geschaftlich 39,5 26,4
Nutze kein solches Geréat geschaftlich 50,5 64,6

Firmengerit. Ohnehin nutzen Mana-
ger eine grol3ere Anzahl an Geriten -
seien sie von der Firma zur Verfiigung
gestellt, seien es die privaten Geriite,
von denen aus kommuniziert und ge-
fuhrt wird. (Tab. 1)

Uberholt hat sich offensichtlich der
geschiftliche Festnetzanschluss fiir zu
Hause. Nur einem von zehn Befrag-
ten wird vom Unternehmen in seinem
Heim ein geschiftlicher Festnetzan-
schluss installiert. In beiden Gruppen
nutzt die Mehrheit das Festnetztelefon
von zu Hause aus denn auch nicht fiir
ihre tigliche Arbeit (Manager: 60 Pro-
zent, Arbeitnehmer ohne Fiihrungspo-
sition: 80,9 Prozent). Mobilitit und Fle-
xibilitdt - das zeigen die Nutzungsdaten
- werden heute grof3 geschrieben.
Auf die Frage, ob ihre Kommunika-
tionsgerite auBerhalb der {iblichen
Arbeitszeiten genutzt werden, ant-
worteten Manager und auch die Selb-
standigen tendenziell haufiger mit der
Antwort ,,immer“ oder zumindest
gelegentlich®, als Arbeitnehmer oh-
ne Fiihrungsposition. Allgemein ist zu
erkennen, dass die Nicht-Nutzung der
Gerite auBerhalb der iiblichen Arbeits-
zeit nur bei 0 bis 15 Prozent liegt.

Manager und Selbststindige sind sich
einig, dass das Smartphone das wich-
tigste Kommunikationsmittel ist, um
mit Kollegen, Kunden oder Geschifts-
partnern geschiftlich auBlerhalb der
iiblichen Arbeitszeit zu kommunizie-
ren. Alle Selbstidndigen gaben bei der
Befragung an, dass sie das Smartphone
immer oder gelegentlich nutzen, nur
zwei Prozent der Manager verwenden
das Smartphone nie. Zwei Drittel der
Selbststindigen und fast jeder dritte
von fiinf befragten Managern nutzen
das Smartphone immer fiir den ge-
schéftlichen Gebrauch. (Tab. 2)

Auch wenn Manager hiufig ihre Gerite
aul3erhalb ihrer {iblichen Arbeitszeiten
verwenden, stimmten 46 Prozent voll
und ganz zu, dass Angestellte das Recht
haben sollten, die Gerite auch ab und
zu ausschalten zu diirfen - nur weniger
als ein Prozent stimmte dieser Aussage
tiberhaupt nicht zu. Der Durchschnitt
auf einer Skala von 1 bis 10 lag bei 8,3.

tichworter in diesem Beitrag

Arbeitszeit
Finanzieller Ausgleich
Verfligbarkeit
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Diese Einstellung wird gefolgt von der
Aussage, dass sie fiir einen (finanziel-
len) Ausgleich die Verfligbarkeit auB3er-
halb der Arbeitszeit akzeptieren wiir-

Tab. 2: Arbeitszeit, um geschéftlich mit Kollegen, Kunden
oder Partnern zu kommunizieren

Basis: Alle Berufstétigen, die ein oder mehrere Gerate von ihrer Firma gestellt

den (30,8 Prozent stimmen voll und  pekommen oder ihr privates Gerét nutzen. in Prozent
ganz zu), der Durchschnitt liegt bei 7,6.
Die Aussage, es sei normal, dass Un- R LT o
mer ohne standige
ternehmen von Managern verlangen, Fithrungs-
in Notfdllen immer zur Verfligung zu position
stehen, erzielte weniger Zustimmung. Mobiltelefon nur fiir Telefonate
Sie erreicht daher einen Durchschnitts- Basen 330 58 81
wert von nur 6,2. (Tab. 3) Immer/Haufig 46,1 34,5 48,2
Arbeitnehmer ohne Fiihrungsposition Gelegentlich/Selten 51,2 60,3 48,2
bewerten die meisten Aussagen dhn- Nie 2,7 5,2 37
lich wie Manager, jedoch in der Regel Mobiltelefon oder ,,Smartphone” fiir Telefonate und den Empfang
mit einem etwas hoheren Mal3 an Zu- von E-Mails und Daten
stimmung. Mit einem Durchschnitt Basen 291 39 40
von 8,6 stimmten die meisten der Immer/Haufig 58,4 43,6 65,0
Aussage zu, dass man das Recht ha- Gelegentlich/Selten 39,5 46,2 35,0
ben sollte, die Kommunikationsgerite Nie 2,1 10,3 0
ausschalten zu diirfen. Drei von finf Notebook oder Laptop
Befragten stimmten dem voll und ganz Basen 396 46 72
zu. Der Aussage, dass der Arbeitgeber Immer/Héaufig 51,5 50,0 59,7
einen angemessenen Ausgleich flir die Gelegentlich/Selten 42,4 41,3 32,0
Verfiigbarkeit aulerhalb der normalen Nie 6,1 8,7 8,3
Arbeitszeit leisten sollte, stimmten die Stationérer PC fiir zu Hause
Hilfte der Arbeitnehmer voll und ganz Basen 256 39 75
zu, nur weniger als ein Prozent stimm- Immer/Haufig 41,8 43,6 58,7
ten dieser Aussage liberhaupt nicht zu. Gelegentlich/Selten 52,7 41,0 38,7
Diese Aussage erreicht einen Durch- Nie 5,5 15,4 2,7
schnitt von 8,3. Die Akzeptanz der Geschiftlicher Festnetzanschluss fiir zu Hause
erhohten Flexibilitat in den heutigen Basen 200 21 72
mobilen Zeiten nimmt also zu, aller- Immer/Haufig 33,0 23,8 54,2
dings sind die Konditionen bei hohen Gelegentlich/Selten 53,5 42,9 33,3
Arbeitgebererwartungen offensichtlich Nie 13,5 33,3 12,5
nicht immer zufriedenstellend.
Tab. 3: Basis Manager (in Prozent)
Stimme | Stimme | Stimme Weil3 Mittel-
uberhaupt | weder voll und nicht/ wert
nicht zu zu noch ganz zu Keine
nicht zu Angabe
0 5 10
Als Fihrungskraft empfinde ich es als normal, jederzeit erreichbar zu sein. 5,8 9,2 20,4 0,4 6,9
Als Fiihrungskraft empfinde ich es als normal, am Wochenende oder wah-
rend des Urlaubs fir dringende geschéftliche Angelegenheiten zur Verfi- 4,8 10,0 18,4 0,2 6,8
gung zu stehen.
Immer erreichbar zu sein, verursacht Stress. 2,2 11,0 32,0 1,0 7.5
Angestellte missen Recht h n, Mobiltelefon r Not k: h
Ich empfinde es als normal, dass ein Unternehmen im Notfall von seinen
FuhrunZskréften verlangt, jederzeit erreichbar zu sein. 7.4 9.8 13.2 e e
Es ist besset, am Tag zu bestimmten Zeiten fiir g.esch'éftliche. Angelegenhei- 3.2 17.8 26,6 1,2 7.0
ten zur Verfligung zu stehen, als permanent erreichbar zu sein.
Geschéftliche Telefonate und Mails auRerhalb der Arbeitszeiten wirken sich 34 15.2 16,0 06 67
negativ auf das Privatleben aus.
FL‘II.' die Verf_iigbarkeit auBerhalb der no.rmale.n Arbeitszeiten sollte der Ar- 2.0 16,0 30,8 1,0 75
beitgeber einen angemessenen Ausgleich leisten.
:g;r:i?hnegrfastellten jederzeitige Erreichbarkeit zu verlangen, wird immer all- 2.0 1.2 21,0 1,2 74
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LENKEN UND LOSEN

Berichte aus der Praxis
Auf der 7. Euroforum Jah-
restagung Betriebliches
Gesundheitsmanagement
werden Konzepte und Er-
fahrungen aus der Praxis
vorgestellt: ,,Von der Wert-
schitzung bis zur Wert-
schopfung® lautet das Mot-
toam 20. und 21. April 2010
in Disseldorf. Diskutiert
werden Themen wie psy-
chische Probleme als gro3-
te Herausforderung, die
Sicherung der Leistungs-
fahigkeit und -bereitschaft
bis ins Alter, Verdnderung
der Fiihrungs- und Unter-
nehmenskultur, Gesund-
heitsgespriche und Be-
triebliches Eingliederungs-
management, Sucht und
Lebenskrisen sowie Kenn-
zahlen, Qualitdtssicherung
und juristische Fallstricke
im betrieblichen Gesund-
heitsmanagement. Die
Praxisberichte stammen
von ABB, Boehringer In-
gelheim Pharma, Deutsche
Bahn, Enercity, Fachhoch-
schule Nordwestschweiz,
Kanzlei Taylor Wessing,
MAN  Nutzfahrzeuge,
Stadtwerke Koln und Uni-
versitit Bielefeld.

www.euroforum.de/bgm

Positive  Aussich-
ten far Mdatter: Eine
weltweite  Studie
des Biliroraum-Out-
sourcing-Anbieters
Regus unter 11.000
Unternehmen ergab,
dass fast die Halfte
(44 Prozent) in den
nachsten zwei Jah-
ren plant, mehr Teil-
zeitstellen fiir junge
Mitter zu schaffen.
Deutsche Firmen lie-
gen sogar lber dem

Durchschnitt aller Branchen

Banken, Finanzen & Versicherung

Beratung & Dienstleistung

Personalabbau erwartet
Im Zeitraum zwischen Mai
und Dezember des zurlick-
liegenden Jahres haben
harte MaBnahmen in der
Personalpolitik, wie Per-
sonalabbau, auffallend zu-
genommen. Das zeigt eine
Umfrage des Ludwigshafe-
ner Instituts fiir Beschéfti-
gung und Employability
(IBE) unter mehr als 300
deutschen Unternehmen.
Sagten im Mai noch 67,3
Prozent, es sei sinnvoll,
den Personalbestand zu re-
duzieren, so waren das im
Dezember bereits 77,9 Pro-
zent. Auf Kurzarbeit, im
Mai 2009 im Automobil-,
Maschinen- und Anlagen-
bau noch oft praktiziert,
setzen die Unternehmen
inzwischen kaum mehr
Hoffnung. Die MaBnah-
me ,Kiindigung nach der
Probezeit* habe sich sogar
ganz von selbst erledigt -
,weil sich angesichts der
restriktiven Einstellungs-
politik der vergangenen
zwOlf Monate so gut wie
keine Mitarbeiter in der
Probezeit befinden®, so
IBE-Direktorin Professor
Jutta Rump.

www.ibe-ludwigshafen.de

Fertigung & Produktion

Medien & Marketing
Gesundheit
Einzelhandel

IT

Gesundes unternehmen
Auf der Tagung ,,Gesundes
unternehmen!“ am 24. Mérz
2010 in Berlin diskutieren
Unternehmer {iber betrieb-
liches Gesundheitsmanage-
ment. Handelt es sich dabei
um Sozialromantik oder
fiihrt es zu Produktivitits-
steigerung? Die Arbeitsme-
dizinerin Paula Vogelheim,
die jahrelang leitende Arztin
bei der Deutschen Telekom
war, flihrt mit einem Impuls-
referat in das Thema ein. Die
etwa dreistiindige Veranstal-
tung beginnt um 19 Uhr.

www.bad-gmbh.de

Netzwerk in NRW

Was ist dran am neuen My-
thos der starken Frauen in
der Wirtschaft? Der Unter-
nehmerinnentag NRW gibt
daraufseit 14 Jahren Antwor-
ten. Am 17. April 2010 geht
es um Austausch, Kontakte,
Fortbildung und Vernetzung
fiir Chefinnen, Freiberuflerin-
nen, Handwerkerinnen und
Griinderinnen. In diesem
Jahr treffen sich die Frauen
unter dem Motto ,,Selbstin-
digkeit ist eine Kunst! Bilanz
- Strategie - Wachstum® in
Gelsenkirchen.

www.chefin-online.de

Anzahl der Unternehmen, die in den nédchsten zwei Jahren mehr
Miitter einstellen werden

weltweiten Durchschnitt: Hier gaben 48 Prozent der Befragten an, in den nachsten 24
Monaten mehr Teilzeitarbeitsplatze fir ins Berufleben zuriickkehrende Miitter bereitstellen
zu wollen. Am mutterfreundlichsten zeigte sich Indien, wo 64 Prozent der Unternehmen
planen, mehr Miitter einzustellen. In den Niederlanden ist die Quote mit 24 Prozent am
niedrigsten. Zudem ergab die Studie, dass 77 Prozent der Firmen mit mindestens 1.000
Mitarbeitern mehr Miitter in Teilzeit beschaftigen wollen. Unter Unternehmen mit 250 bis

999 Mitarbeitern ist diese Bereitschaft mit 39 Prozent am geringsten.
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Der Wert der Differenz
Diversitit, Vielfalt, Verschie-
denartigkeit oder Diversity -
in Wirtschaft, Management,
Politik, Verbanden und Kir-
chen kommt man an diesen
SchlagwoOrtern momentan
nicht vorbei. Der Manage-
ment Convent der Universi-
tdt Passau will mit dem Aula-
disput am 25. Mirz 2010 un-
terschiedliche Ansichten zur
Bedeutung der vier Begriffe
zusammenfiihren. Uber den
Wert der Differenz disku-
tieren Thomas Barth (Vor-
standsvorsitzender bei E.ON
Bayern), Bernd Grottel, Vor-
standsmitglied bei KMPG
Miinchen), Toni Hinterdo-
bler (Hauptgeschiftsfiihrer
der HWK Niederbayern-
Oberpfalz) und Werner
Mohrlein (Leiter Personal-
wesen im BMW-Werk Din-
golfing).

www.gespraechskreis.uni-passau.de

Madchen begeistern

Am 22. April 2010 ist es
wieder soweit: Dann ste-
hen Midchen in vielen Un-
ternehmen einen Tag lang
im Mittelpunkt. Auf dem
Girls‘Day erleben Schiile-
rinnen ab der fiinften Klasse
die Arbeitswelt in Technik,
Handwerk, Ingenieur- und
Naturwissenschaften oder
lernen weibliche Vorbilder
in Fiihrungspositionen von
Wirtschaft und Politik ken-
nen. Zum zehnten Mal gibt
es bereits den Midchen-Zu-
kunftstag - ein kleines Jubila-
um, weshalb in diesem Jahr
Bundeskanzlerin Angela
Merkel die Schirmherrschaft
iibernimmt. Seit 2001 ha-
ben bereits mehr als 900.000
Maidchen zukunftsorientier-
te Berufe erkundet, in denen
Frauen bisher noch unterre-
prasentiert sind. Ab sofort
konnen Unternehmen und
Organisationen ihre Veran-
staltung auf der Aktionsland-
karte im Internet eintragen.

www.girls-day.de
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Dr. Petra Képpel,

& Inhaberin Synergy

Consult, Parsdorf

D4 petra.koeppel @
synergyconsult.de

Dr. Ulrich Spie,
Senior Vice Pre-
sident Human
Resources/Diver-
sity, E.ON AG,
Diisseldorf

D4 ulrich.spie@eon.com

© Stockbyte

Um zu belegen, dass Diversity kein Soft Factor ist, sondern den
Geschiftserfolg steigern kann, bedarf es eines modernen Diversity
Controllings. E.ON in Dliisseldorf macht es vor.

Vielfalt gewinnt

Verbessert interkulturelles Training
die Kooperation mit auslindischen
Partnern? Fiihrt ein Betriebskinder-
garten zu erhohter Retention von
Miittern und Vitern? Fiihrt Mento-
ring zu mehr Frauen in Fiihrungspo-
sitionen? Antworten auf diese Fra-
gen liefern Controlling-Methoden,
die nicht nur den Stand von Vielfalt
im Unternehmen, sondern auch den
Business Impact abbilden. Neben der
Festlegung von Kennzahlen spielt ein
differenziertes Controlling zu Funkti-
onsbereichen und Prozessen eine im-
mer groflere Rolle bei dem Nachweis
uber die Effizienz der eingesetzten
MaBnahmen. So kann HR den kon-

kreten Beitrag von Vielfalt zum Un-
ternehmenserfolg nachweisen.

Auf der Synergiewerkstatt ,, What gets
measured, gets done. Vielfalt greifbar
machen und Malnahmen evaluieren®
des Netzwerks ,,Synergie durch Viel-
falt“ im Dezember 2009 wurden die
Methoden durchleuchtet, und es wur-
de an verldsslichen Kennzahlen zur
Messung des Standes von Vielfalt im
Unternehmen gearbeitet. Die Teil-

tichworter in diesem Beitrag

Mitarbeiterbefragung
Potenzialanalyse
Gesundheitspravention
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nehmer und Teilnehmerinnen kamen
einhellig zu dem Schluss, dass Key
Performance Indicators (KPIs) und
andere Erfassungs-/Bewertungsinst-
rumente notwendig sind, um Inno-
vation, Service und Marktzuginge zu
steigern - und auch, um das Unter-
nehmen als attraktiven Arbeitgeber
zu positionieren.

KPIs spielen zentrale Rolle

Mit steigender Vielfalt und Kom-

plexitit steigt der Bedarf an Instru-

menten, die Ubersicht verschaffen
und helfen, in einem vielschich-
tigen Umfeld effektiv zu agieren.

Kennzahlen tun dies, indem sie in

Zahlenform verschiedene Gréfen

in ein sinnvolles Verhiltnis zuein-

ander setzen. Mit Hilfe von KPIs
kann der Fortschritt oder Erfiil-
lungsgrad wichtiger Zielsetzungen
ermittelt werden, so auch im Diver-
sity Management. Auf Basis dieser

Informationen werden operative

und strategische Entscheidungen

getroffen, um konkrete Diversity-

Ziele zu erreichen. Diversity-KPIs

sollten daher die Qualitit und den

Stellenwert haben wie KPIs aus an-

deren Geschiftsfeldern. Nur so ldsst

sich sicherstellen, dass die Ressour-
ce Vielfalt professionell genutzt und
weiterentwickelt werden kann.

Bei der E.ON AG werden dabei drei

Erfassungsebenen berticksichtigt:

1.Instrumentell, also auf konkrete
MaBnahmen bezogen. Hier geht
es darum: Wie gut ist ein Recrui-
ting auf Diversity-Anforderungen
eingestellt? Wie interkulturell ist
die Organisation aufgestellt? Sind
die Lern- und Trainingsangebote
altersunabhingig oder altersspezi-
fisch zuginglich? Wie sind Feed-
backprozesse organisiert? Gibt es
ein Diversity-Leitbild, und wie wird
es intern und extern kommuniziert?
Wie ist die Arbeitgeberattraktivitit
fiir spezifische Zielgruppen?

2. Strukturell, also auf die Organisati-
onsstruktur bezogen. Typische Fra-
gen sind: Erlauben Organisations-
strukturen eine gute Zusammen-
arbeit unterschiedlichster Teams?
Gibt es neutrale Moglichkeiten
gegen Ungleichbehandlung oder
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Benachteiligungen vorzugehen?
Wie vorurteilsfrei verlaufen Ent-
scheidungsprozesse? Wie ist der
Umgang mit Konflikten? Existieren
Diversity-Leitlinien fiir Gremien-
besetzungen?

3.Personell und interpersonal, also
auf die zwischenmenschliche Ebene
bezogen. Hier geht es um Themen
der zwischenmenschlichen Zusam-
menarbeit, der Arbeitsmotivation
und Leistung einer vielfaltig geprag-
ten Belegschaft; erfasst werden aber
auch Anteile etwa von Frauen, Be-
hinderten, Auslidndern an der Ge-
samtbelegschaft.

Diversity Controlling

Eine pragmatische Methode zur Mes-
sung von Diversity Management-
MalBnahmen ist das Diversity Control-
ling. Dabei wird die Personalstruktur
iber differenziertes Reporting erfasst.
Ubliche und leicht neu zu generieren-
de Kennzahlen sind zum Beispiel der
Anteil von Frauen und Minnern, der
Anteil von Vitern und Miittern sowie
der Anteil von Frauen in Fiihrungs-
funktionen. (Abb. 1)

Fiir die E.ON AG ist beispiclsweise
eine wichtige Kennzahl der Anteil
von Frauen in Fiihrungspositionen,
der von 10 Prozent in 2007 auf 12 Pro-
zent in 2009 gesteigert wurde. So un-
scheinbar dieser Anstieg um zwei
Prozentpunkte wirken mag, versteckt
sich dahinter in absoluten Zahlen na-
hezu eine Verdoppelung der Frauen
in Flihrungsfunktionen. Diese Zahl
macht deutlich, dass die entsprechen-

~Bewdéhrt hat es sich, eine
umfassende Potenzialana-
lyse der Belegschaft durch-
zufiihren, Nachfolgepools zu
schaffen und Netzwerke ein-
zurichten, die die Wahrneh-
munyg fiir Karriereschritte von
Frauen fordern. ”

den MaBnahmen gegriffen und auf
das Ziel eingezahlt haben. Bewihrt
hat es sich, eine umfassende Poten-
zialanalyse der Belegschaft durchzu-
fiihren, Nachfolgepools zu schaffen
und Netzwerke einzurichten, die die
Wahrnehmung fiir Karriereschritte
von Frauen fordern. Die Kombinati-

Abb. 1: Schritte des Diversity Controllings

Personal-
struktur Gber
differenziertes
Reporting
erfassen

Mitarbeiter-
befragung als
Quelle
hinzuziehen

Erfolgskenn-
zahlen nach
strategischem
Ziel
identifizieren

Reporting Korrelationen

mehrere Jahre || entsprechend

durchfiihren der Frage-
stellungen
ermitteln

Je nach strategischem Ziel sind daraus
KPIs zu identifizieren, etwa bei der
Verbesserung der Arbeitgeberattrak-
tivitdit die Platzierung bei externen
Rankings. Um die langfristige Wir-
kung von Diversity Management zu
erkennen, muss das Reporting meh-
rere Jahre durchgefiihrt werden, und
die konkreten MaBBnahmen miissen
in Verbindung gesetzt werden mit den
Ergebnissen. Die Herausforderung be-
steht darin, externe Einfliisse und an-
dere MaBnahmen in ihrer Wirkung auf
das Ergebnis heraus zu dividieren.

on der Forderung von Frauen durch
ein eigenes Mentoring-Programm,
Kompetenzaufbau, Personlichkeits-
entwicklung und zielgerichteter
Weiterbildung sind die Garantie fiir
eine positive Fortentwicklung dieses
Trends. Eine dhnliche Vorgehenswei-
se hat E.ON auch bei der Integration
schwerbehinderter junger Menschen
in die Ausbildung gewihlt. Innerhalb
von fiinf Jahren konnte hier die Zahl
verdreifacht werden.

Entscheidend ist, die Verbindung zum
Okonomischen Ziel zu definieren und
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Abb. 2: Handlungsfelder

Innovationsbereit_g.chaft
Altere

Arbeitszufriedenheit

Lebenslanges Lernen

Einstellung ggu. anderen
Altersgruppen (Diversity)

Motivation

Flihrungskultur

[1zu entwickeln [ vorhanden

zu erfassen: In einem ausgewidhlten
E.ON-Bereich wurde beispielsweise
gepriift, inwieweit durch ein strate-
gisches Gesundheitsmanagement
und gezielte Gesundheitspriavention
insbesondere bei Langzeiterkrankun-
gen Fehlzeiten beeinflusst werden
konnen. Die Zahl der Ausfalltage fiir
Krankheit pro Mitarbeiter betrug 8,8
pro Jahr. Innerhalb von zwei Jahren
nach Durchfiihrung der MaBBnahmen
reduzierten sich die Krankheitsta-
ge im Durchschnitt um 2,3 Tage. In
einzelnen Segmenten der Gesund-
heitspravention ergibt sich ein Nut-
zenquotient von 1:3 (eingesetzte Kos-
ten zu rechnerischem Erfolg). Eine
anschlieBende Mitarbeiterbefragung
hat bestitigt, dass 93 Prozent der be-
fragten Mitarbeiter mit dem Gesund-
heitsschutz in ihrem Arbeitsumfeld
zufrieden sind.

Eine Mitarbeiterbefragung kann auch
als Quelle dienen beziiglich Mitarbei-
terzufriedenheit und empfundener
Wertschidtzung. So lieferten bei der
E.ON AG die jahrlich durchgefiihrte
Mitarbeiterbefragung und das exter-
ne Audit durch Great Place to Work
wertvolle Anhaltspunkte. (Tab.)

Die Messung alleine ist jedoch nicht
ausreichend; wesentlich ist die Nut-
zung der Daten fiir die Optimierung
von Diversity Management und die
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zielorientierte Ableitung weiterer
MaBnahmen. So werden in Folgepro-
zessen zur Mitarbeiterbefragung bei

Tab.: Zustimmung der
E.ON-Mitarbeiter zum
Diversity-Punkt ,Fairness”

Item* Zustimmungs-
wert der

Mitarbeiter

Die Mitarbeiter werden 89%
unabhéngig von ihrem

Alter fair behandelt.

Die Mitarbeiter werden 98%
unabhéngig von Nationa-
litat oder ethnischer Her-

kunft fair behandelt.

Die Mitarbeiter werden 93%
unabhéngig von ihrem

Geschlecht fair behandelt.

Die Mitarbeiter werden 96%
unabhéngig von ihrer
sexuellen Orientierung fair

behandelt.

Die Mitarbeiter werden 96%
unabhéangig von korperli-
cher oder geistiger Behin-

derung fair behandelt.

Wenn ich ungerecht 77%
behandelt werde und
mich beschwere, bin ich

Uiberzeugt, dass damit fair

umgegangen wird.

*Quelle und Copyright: Studie , Deutschlands
Beste Arbeitgeber 2009”, Great Place to
Work® Institute Inc. KéIn

Psychische Gesundheit

Koérperliche Gesundheit
und Leistungsfahigkeit

Eigenverantwortung

Lebens- Und Karriereplanung

rfahrungs- und
Wissensaustausch

Horizontale Arbeitsplatzrotation

Quelle E.ON

E.ONdiversityrelevante Merkmale
zu Handlungsfeldern gebiindelt. Ein
Beispiel fiir 13 Handlungsfelder zeigt
die vorgefundenen Ausprigungen,
aus denen zukiinftige Malnahmen
fokussiert werden kdonnen, hier zum
Beispiel die Schaffung von weiterge-
henden Optionen zum lebenslangen
Lernen oder die Entwicklung von Zu-
sammenarbeitsstrukturen durch stér-
kere Nutzung des Leistungswandels
im Alter. (Abb. 2)

Langfristig ist es bei der E.ON AG
Ziel, einen Diversity-Index zu entwi-
ckeln, der sich aus den Ergebnissen
auch einer kollektiven Mitarbeiterbe-
fragung ergibt. Je nach Struktur der
Mitarbeiterbefragung lasst sich dieser
Index dann wieder auf Organisations-
bereiche aufteilen, bei denen die Er-
gebnisse gut fiir Feedback-Prozesse
genutzt werden konnen und gute
Beispiele fiir Best Practices geben.

Weitere Instrumente zur
Erfolgsmessung

Neben einem differenzierten Diversi-
ty-Controlling ist ebenso eine Balan-
ced Scorecard (BSC) denkbar. Diese
hat sich bereits in vielen Unterneh-
men als ganzheitliches Steuerungsin-
strument mit meist vier Dimensionen

PERSONAL - Heft 03/2010



(Finanzen, Kunden, Prozesse, Mitar-
beiter) etabliert, doch wenige nutzen
dieses Instrument fiir Vielfalt. Diver-
sity Kennzahlen finden sich fast nur in
der Mitarbeiterperspektive der BSC
wieder. Denn Diversity bleibt damit
oft ein reines HR-Thema.

Fortschritt erfassen

Um Vielfalt jedoch als einen realen
strategischen Erfolgs- und Differen-
zierungsfaktor nutzen zu konnen,
muss man ihre Wirkung auf ande-
re Geschiftsbereiche darstellen. So
haben Kosten aus einem erhohten
Krankenstand einen direkten Bezug
zu Diversity Management-Ansitzen
und Einfluss auf den Gewinn, geho-
ren also zur Finanzperspektive. Es
geht darum, Diversity als geschéftsori-
entiertes Prinzip zu etablieren und die

Ursache-Wirkungszusammenhénge

in der BSC durch alle wesentlichen

Geschiftsbereiche hindurch aufzu-

zeigen.

Zentrale Fragestellung ist: Welche Di-

versity-MaBnahme wirkt auf welches

strategische Ziel und welche Malinah-
me muss ergriffen werden, um ein be-
stimmtes Ziel zu erreichen?

Mit der Diversity Scorecard umgeht

man die hiufigsten Fehler, die beim

reinen Diversity Controlling haufig
auftreten:

1. Kennzahlen sind nicht relevant:
Es wird gemessen, was gemessen
werden kann - und nicht, was ge-
messen werden sollte.

2. Kennzahlen sind uniibersichtlich:
Quantitit geht zu oft vor Qualitét.

3. Kennzahlen sind eindimensional:
Die Suche nach eindeutigen, rein
quantitativen Kennzahlen vernach-
lassigt die Beriicksichtigung quali-
tativer Kennzahlen, die gerade bei
der Abbildung immaterieller Di-
mensionen unabdingbar sind.

Einen anderen Weg geht ein Diver-

sity Audit: die systematische, unab-

hingige Untersuchung der gesamten

Organisation, aller Aktivititen und

Ergebnisse. Ziel ist eine Bewertung

bezliglich quantitativer (Personal-

struktur) sowie qualitativer Grof3en

(Unternehmenskultur/Fiihrung). Ein

Audit ist zu verschiedenen Zeitpunk-

ten durchfiihrbar: Vor der Einflihrung
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Synergie durch Vielfalt

Das Netzwerk ,Synergie durch
Vielfalt” bietet Fihrungskraften eine
Austauschplattform zu Diversity Ma-
nagement. Teilnehmer und Teilneh-
merinnen kamen bisher von E.ON,
Ernst & Young, Deutsche Bank, IKEA,
IBM, BASF, Novartis, Henkel, Voith,
Sandoz, Siemens, RWE, Axel Sprin-
ger, Deutsche Post DHL, Autostadt,
Benteler Automobiltechnik, Boehrin-
ger Ingelheim, Fraport, LBBW, MSD,
Vattenfall, Ford, EnBW, NDR, Volks-
wagen Financial Services, NORD/LB,
Melitta Haushaltsprodukte, Bundes-
wehr und der Antidiskriminierungs-
stelle des Bundes. In regelméRigen
Synergiewerkstatten identifizieren
sie brennende Fragen und erarbeiten
konkrete Losungen. Jede Synergie-
werkstatt wird durch einen Koopera-
tionspartner ausgetragen.
Die nachste Synergiewerkstatt
»Frauen in Fiihrungspositionen. Wol-
len — Kénnen — Diirfen” findet am
11.3.2010 bei E.ON in Dusseldorf
statt. Gastgeber ist Personalvorstand
Christoph Déanzer-Vanotti.
www.synergie-durch-vielfalt.de

von Diversity Management dient es
der Analyse des Status Quo und der
Zieldefinition. Ebenso kann das Audit
zur Evaluierung nach der Anlaufpha-
se oder als spitere Fortschrittskont-
rolle dienen.

Folgende Schritte sind bei einem Au-
dit als Diversity-Auftakt zu beachten:
An erster Stelle steht die aus der Ge-
schiftsstrategie abzuleitende Zieldefi-
nition beziiglich Vielfalt. In einer Ist-
Analyse wird der aktuelle Stand (auch
von solchen Aspekten wie Fiihrung
und Kooperation) erfasst und mit dem
Soll-Profil abgeglichen. Das Potenzial
der ungenutzten Moglichkeiten ist in
einem Business Case zu berechnen.
Daraus ergeben sich die Handlungs-
felder fiir konkrete Mafnahmen.

Die Erfassungsinstrumente un-
terscheiden sich in ihren Vor- und
Nachteilen und damit in ihren An-
wendungszwecken. Wichtig ist je-
doch, dass Vielfalt ein integraler Teil
der Unternehmenskultur ist, die nicht
dadurch beschédigt werden darf, dass
sie in Zahlen gequetscht wird. Kenn-
zahlen konnen aber eine Hilfestel-
lung sein, Fortschritt und Erfolg zu
erfassen.
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PERSONALENTWICKLUNG

Gestufte Studiengénge sind Realitét fiir deutsche Personal-
abteilungen. EADS hat ein Modell geschaffen, wie diese in die
Personalentwicklung integriert werden kénnen.

Personalentwicklung
nach Bolognha

Abb. 1: Implikationen gestufter Studiengange fiir das Personalmanagement
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Fachlichkeit programme P fachliche Programme
2IDasSEl Weiterbildung
Akad. ; o
Ausbildung Sl Anreiz Integration in W £ o1ovability-
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Internat. Internat.

Inter- Internat. T Internat. Hochschul- Outplact_ament
nationalitit | Bewerbermarkt standards Gehaltssysteme e s Radius
Quelle: Armutat
Dr. Sascha Vor vier Jahren hat die Deutsche Ge-  fragungszeitraum bereits deutlich zu-
Armutat, Lehr- sellschaft fiir Personalfiihrung e.V. nahm, hatte die Auseinandersetzung
stuhlvertretung, (DGFP) erstmals Personalmanager mit dieser neuen Absolventengruppe
Organisation und aus ihren Mitgliedsunternehmen ge-  fiir viele Personalmanager zum dama-
Personalwesen, fragt, wie sie sich auf die neuen Ab- ligen Zeitpunkt keine Prioritét.
Universitét Pots- solventen einstellen. Die Ergebnisse  Eine Befragung der DGFP vom
dam dieser ersten Befragung aus dem Jahr  Dezember 2008 zeigt, dass das not-
>4 armutat@dgfp.de 2005 waren erniichternd: Die Mehr-  wendige Umdenken auch zehn Jahre
zahl der befragten Personalmanager nach Beginn des Bologna-Prozesses
Ste.'phan Jera, fiihlte sich tiber den Bologna-Prozess in vielen Unternehmen noch nicht
Leiter HR Marke-
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ting, EADS De-
fence & Security,

reichend informiert. Nur in wenigen
Unternehmen war das Personalma-

Miinchen nagement auf die Auswirkungen tichworter in diesem Beitrag
= s e der Hoch§chulreform Vor})ereitet: Bologna-Prozess
G Obwohl die Zahl der Studierenden Bachelor
in gestuften Studiengéingen zum Be- Master
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und die neuen Studienginge unzu- die Regel ist: Die Mehrzahl der be-



fragten Personalmanager
hilt das Thema zwar fiir
wichtig, ist aber aktuell
nicht dazu gekommen,
sich damit konzeptionell
auseinanderzusetzen.
Diese abwartende Hal-
tung gegeniiber den ge-
stuften Studiengingen
und den neuen Studien-
abschliissen konnen sich
Personalmanager heu-
te und in Zukunft nicht
mehr leisten. Bachelor-
und Master-Absolventen
dringen in immer gro-
Berer Zahl auf den von
Fachkriftemangel und de-
mografischen Effekten ge-
zeichneten Arbeitsmarkt.
Wenn die Absolventen
gestufter Studiengidnge
zu umworbenen Bewer-
bern werden, zwingt das
die Personalmanager, ihre
Systeme und Instrumente
an den Spezifika der neu-
en Abschliisse auszurich-
ten. Dabei geht es nicht
nur um Veridnderungen
beim Personal- und Hoch-
schulmarketing, sondern
um ein grundlegendes
Uberdenken simtlicher
Kernprozesse der betrieb-
lichen Personalarbeit von
der Personalrekrutierung
iiber den Personaleinsatz
bis hin zur Personalent-
wicklung und zu Fiih-
rungsfragen.

Personalprozesse
verandern

Hilfreich ist es, sich die
Personalaufgaben und die
sich mit ihnen ergebenen
Chancen durch ein einfa-
ches Portfolio vor Augen
zu fiihren: FEinerseits wer-
den die Charakteristika
gestufter Studiengidnge
abgetragen, orientiert
an den zehn Thesen der
Kultusministerkonferenz
zur Bachelor- und Mas-
ter-Struktur in Deutsch-
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land vom 12.06.2003;
andererseits werden die
gingigen Personalpro-
zesse aufgefiihrt, im Bei-
spiel orientiert an den
lebenszyklusorientierten

Gestaltungsfelder des

Personalmanagements

gemill DGFP-Konzept.

(Abb. 1)

Exemplarisch ergeben

sich unter anderen die

folgenden Implikationen
fiir die Gestaltung zentra-
ler Personalprozesse:

-Jlingere Absolventen
fiihren zu intensiveren
Personalbetreuungspro-
zessen. Es geht darum,
Sinn zu stiften, Arbeits-
tugenden zu vermitteln
und beim Lernen zu be-
gleiten.

+Die Einarbeitungspro-
gramme miissen fachli-
cher als bisher ausgerich-
tet werden.

-Lebenslanges Lernen
und die Chance, nach
Praxisphasen regelmifig
eine akademische Vertie-
fung (Master, MBA) zu
machen, flihren zu neu-
en Anforderungen an
Anreiz- und Dokumen-
tationssysteme.

«Anforderungsprofile
miissen angepasst und
Eingruppierungen der
Hochschulabsolventen
in das Gehaltsgefiige
iiberdacht werden. Re-
krutierungs- und Aus-
wahlsysteme sind an den
neuen Kompetenzen
auszurichten.

Der Grundsatz der Inter-
nationalitdt vereinfacht
potenziell die Mdglich-
keiten, dhnliche Profile
auf einem internationa-
len Absolventenmarkt
zu suchen.

Besonders deutlich wird

das notwendige Umden-

ken in den Prozessen der

Personalentwicklung. Es

geht darum, die Kompe-

tenzmodelle anzupassen,

43

HR kompakt

Finden Sie die besten Nachwuchstalente.

o

- .

= meine@.de

da ist ganz Deutschland drin

s y -

In jeder Stadt zur Stelle.

v/ Jobborse & Stadtportal in einem!
v Mit Premium-Lehrstellenmarkt.
v Lokale und regionale Suche!

Der Stellenmarkt von meinestadt.de:
02241 92 53 - 940 | jobs@meinestadt.de | www.jobs.meinestadt.de



PERSONALENTWICKLUNG

Abb. 2: Integration gestufter Studiengange
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Personalentwicklungsstrukturen

die Potenzialanalyseverfahren neu
zu justieren, iiber veridnderte Mal3-
nahmen der Kompetenzentwicklung
nachzudenken und die Anschluss-
fahigkeit an die angrenzenden Per-
sonalprozesse sicherzustellen. Dazu
gehort auch, die Moglichkeiten des
lebenslangen Lernens in aufeinander
folgenden Praxisphasen und akademi-
schen Lernphasen konstruktiv fiir das

Unternehmen zu nutzen.

Nach Auffassung einer DGFP-Ar-

beitsgruppe ist das nicht moglich oh-

ne ein strategisches Konzept, das vor
allem verdeutlicht,

«welche Ziele das Unternehmen mit
der Integration von akademischen
Ausbildungsabschnitten in die Per-
sonalentwicklung verfolgt,

-welche akademischen Studienab-
schnitte fiir das Unternehmen stra-
tegisch relevant sind und

-nach welchen Kriterien Mitarbeitern
entsprechende Lernphasen ermdog-
licht werden. (Abb. 2)

Vor allem ist es notwendig, sich Klar-

heit tiber die Ziele zu verschaffen, die

mit der Integration gestufter Studi-
enginge in die Personalentwicklung
verfolgt werden. Ein Unternehmen,
das die Mitarbeiterbindung als wich-
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DGFP-PraxisPapier 6/2009: Integration gestufter Studiengange

tigstes Ziel sieht, wird andere Stu-
dienginge zur Auswahl stellen und
ein anderes Auswahl- und Forder-
prozedere wihlen als ein Unterneh-
men, dem es schwerpunktmiBig um
Nachfolgesicherung geht. Letzteres
wird eine Definition der relevanten
Studiengdnge vornehmen, eng mit
einer Auswahl von handverlesenen
Hochschulen kooperieren und um-
fangreiche Unterstiitzungsleistungen
als Anreiz fiir Mitarbeiter setzen. Ers-
teres wird vor allem eine Definition
bindungsrelevanter Zielgruppen vor-
nehmen, einen moderaten Weg der
Unterstiitzung von Studienphasen
wihlen und kaum Ausbildungsgin-
ge und Hochschulen vorselektieren.
Je nach Auspriagung der Mitarbeiter
oder Unternehmensorientierung und
der angestrebten Steuerungsintensi-
tit unterscheiden sich also die Ziele
Kompetenzentwicklung, Talentat-
traction und -retention, Nachfolge-
sicherung, Employer Branding und
Employabilty.

Unabdingbar ist es, die Integration
gestufter Studiengédnge in die Perso-
nalentwicklung iiber Richtlinien oder
eine entsprechende Policy zu regeln.
Darin ist zielkonform zu definieren,

-wer fiir die Wiederaufnahme eines
Studiums wihrend der Arbeit in Fra-
ge kommt,

-welche Voraussetzungen fiir eine
Unterstlitzung dieses Studiums
durch das Unternchmen gegeben
sein miissen,

-welche Unterstiitzungsleistungen
das Unternehmen gewihrt, beson-
ders mit Blick auf Finanzierungshil-
fen und Freistellungsregelungen,

-an welche Bedingungen die Unter-
stlitzungsleistungen gekoppelt sind.

Die finanzielle Unterstiitzung kann va-

riieren von der vollstindigen Ubernah-

me der Studienkosten bis hin zu dem

Fall, dass sich das Unternehmen gar

nicht an den Studienkosten beteiligt.

Freistellungsregelungen lassen sich

unterschiedliche identifizieren von

befristeten Teilzeitregelungen tiber
vertraglich fixierte Freistellungsbud-
gets bis hin zur Nutzung von Arbeits-
zeitkonten. Die Umsetzung dieser

Regelungen kann auf unterschiedliche

Art und Weise geschehen: als einzel-

fallbezogene Anwendung, durch ein

zentrales Budget gesteuert, durch zen-
trale Vorgaben wie Angebot giinstiger

Studienmoglichkeiten oder die Quo-

tierung der zur Verfligung stehenden
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Platze gelenkt oder durch ein zentral
durchgefiihrtes und budgetiertes Stu-
dienforderungsprogramm gesteuert,
bei dem konzernweit giiltige Standards
definiert werden und eine Umsetzung
aus einer Hand gewéhrleistet wird.

Mit Bildungspartnern
zusammenarbeiten

Ahnlich relevant sind die Uberlegungen
zur moglichen Auswahl von Bildungs-
partnern. Zunichst sollte dazu strate-
giekonform entschieden werden, wel-
che Studieninhalte und Studienginge
fiir das Unternehmen interessant sind.
Dann muss der individuell geeignete
Bildungspartner gefunden werden, mit
dem unter Umstinden langfristig ko-
operiert werden kann. Hilfreich kann
hier ein systematisches Auswahlverfah-

* Deutsche  Gesellschaft  fiir
Personalfiihrung (DGFP): Bache-
lor welcome!? Personalblitzlicht.
Praxis Papiere, 1/2006 und 1/2009
www.dgfp.de/praxispapiere

DGFP: Integration gestufter Stu-
dienginge, PraxisPapier 6/2009
www.dgfp.de/praxispapiere

Hochschulrektorenkonferenz
(HRK): Statistische Daten zur
Einfiihrung von Bachelor- und
Masterstudiengidngen. Som-
mersemester 2009. Bonn 2009
www.hrk.de/de/download/dateien/
HRK-Statistik-1_2009.pdf

Jiirgen Busch, Christiane Fliiter-
Hoffmann: Demografischer Wan-
del und verinderte Arbeitsstruk-
turen in Unternehmen. In: Sascha
Armutat u. a. (Hrsg.): Lebens-
ereignisorientiertes Personalma-
nagement. Eine Antwort auf die
demografische Herausforderung.
Bertelsmann, Bielefeld 2008,
ISBN 9783763933884, 29 Euro
Deutsche Gesellschaft fiir Perso-
nalfiihrung (Hrsg.): Integriertes
Personalmanagement in der Pra-
xis. Prozesse und professionelle
Standards. Bielefeld 2009, ISBN
9783763938575, 29 Euro
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ren der Bildungspartner sein, basierend

etwa auf folgenden Fragen:

+Wie flexibel ist die Hochschule bei
der Einrichtung neuer Studienginge
und Schwerpunkte?

«Welche FEingangsvoraussetzungen
miissen vorliegen?

« Verfiigt die Hochschule tiber Erfah-
rungen mit berufsbegleitenden Stu-
diengingen?

Liegt eine anerkannte Akkreditie-
rung vor?

Das Master Concept der
EADS Defence & Security

EADS Defence & Security hat viele
der angedeuteten Uberlegungen be-
reits angestellt und sich damit einen
Vorsprung in der Arbeitgeberattrakti-
vitét erarbeitet. Der Geschiftsbereich
Verteidigung und Sicherheit (DS) -
Teil des Luft- und Raumfahrtsunter-
nehmens EADS mit rund 118.000 Mit-
arbeitern - bietet seinen Mitarbeitern
seit September 2009 an, akademische
Master-Abschliisse mit umfangrei-
cher Unterstiitzung des Arbeitgebers
zu erreichen. Mit diesem DS Master
Concept werden nun alle Mitarbeiter,
gleich welcher integrierten Business
Unit und unabhingig vom Arbeitsort
und -land, anhand eines DS-weit ein-
heitlichen und transparenten Kriteri-
enkatalogs und anhand eines iiber-
sichtlichen Auswahlprozesses fiir die
Forderung eines Masterabschlusses
betrachtet.

Die DS-weit abgestimmten Auswahl-
kriterien beziehen sich auf die Dauer
der Betriebszugehorigkeit, die gezeig-
ten Arbeitsergebnisse, die Potenzial-
aussage sowie den Nutzen der aka-
demischen Weiterbildungsmalinahme
fiir die jeweilige Abteilung. Eingebun-
den in diesen personellen Auswahl-
prozess sind sdmtliche Betroffenen:
Vorgesetzter, dessen Vorgesetzter,
betreuender Personalreferent, Aus-
bildungsleiter sowie der zustindige
Personaldirektor.

Hierbei richtet sich ein besonderes
Augenmerk auf die jungen Mitar-
beiter. Diese wiinschten sich in der
Vergangenheit oftmals, dass DS einen
konsekutiven Masterstudiengang im
Anschluss an den erworbenen Bache-
lor-Abschluss finanziell und organisa-

torisch unterstiitzt. Diesem Wunsch
wird nun Rechnung getragen. Die
Gestaltung der umfangreichen Un-
terstiitzung des Arbeitgebers fiir ein
Masterstudium zielt so auf die Erho-
hung der Mitarbeiterzufriedenheit
und -bindung ab - zwei HR-Kern-
kompetenzen, denen im Rahmen der
Auswertung der EADS Engagement
Survey 2009 besondere Aufmerksam-
keit geschenkt wird.

Gestartet wurde mit solchen Studi-
enabschliissen, die zum Master of
Science (M.Sc.) und Master of Engi-
neering (M. Eng.) sowie zum Master
of Business Administration (MBA)
qualifizieren werden. In Frage kom-
menden Mitarbeitern wird flir simt-
liche derzeit unterstiitzten Abschliisse
sowohl ein berufsbegleitendes Stipen-
dium-Paket als auch eine Losung fiir
ein Vollzeitstudium angeboten. Das
DS Master Concept bietet die organi-
satorischen, administrativen, vertragli-
chen und finanziellen Rahmenbedin-
gungen, die zukiinftige Studiengéinge
flexibel aufnehmen koénnen.

Je nach Studium und Studienart
kommt auch das EADS Developmen-
tal Assignment Policy-Paket zum Tra-
gen, welches die Mitarbeiter sich auf
das Studieren konzentrieren ldsst und
Fragen nach der Finanzierung und
der Work-Life-Balance umfassend be-
antwortet. Hier werden Aspekte wie
etwa Familienheimfliige, Mietkosten-
iibernahme oder Kaufkraftausgleich
geregelt.

Um das von DS unterstiitze Studien-
angebot den Wiinschen und Notwen-
digkeiten sowohl der Mitarbeiter als
auch der Unternehmensbereiche und
deren Fachabteilungen anzupassen,
wird auf regelmiBigen Austausch der
beteiligten Partner besonderer Wert
gelegt. Eine Arbeitsgruppe tauscht
kontinuierlich Erfahrungen aus, mit
dem Ziel, das DS Master Concept
aktuell zu halten und weiter zu ver-
bessern.

SchlieBlich sorgt das HR Marketing in
enger Zusammenarbeit mit den ope-
rativen Personalreferenten sowie der
Kommunikationsabteilung fiir die ziel-
gruppengerechte Information tiber das
DS Master Concept - intern wie ex-
tern. Somit triagt das Masterprogramm
zur personellen Zukunftssicherung
von Defence & Security bei.
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TREFFEN UND TRAINIEREN

PERSONAL A 2010

11. Fachmesse fiir Personalmanagement

Auf der 11. Fachmesse fiir Personalmanagement, der Per-
sonal 2010, in Stuttgart am 27. und 28. April 2010 werden
Dienstleistungen und Produkte fiir das Personalwesen vor-
gestellt. Ein umfangreiches Rahmenprogramm begleitet die
Besucher durch beide Tage: mit Vortragen, Podiumsdiskus-
sionen sowie je zwei Praxisforen und Trainingsbereichen zu
insgesamt mehr als 100 Themen.

Auch die Fachzeitschrift PERSONAL ist vertreten: am
27. April von 13:35 bis 14:20 Uhr in Forum 3/Halle 9 als
Veranstalter einer Podiumsdiskussion. Zum Thema ,,Offensiv
qualifizieren” diskutieren Mark Speich, Geschéaftsfiihrer der
Vodafone Stiftung Deutschland, und Franz-Josef Fischer,
Geschéftsfiihrer Personal + Ausbildung bei Jager direkt mit
PERSONAL-Chefredakteurin Ruth Lemmer.

www.personal-messe.de

Am Messestand E.60 in Halle 9 sind Leser, Autoren und
Interessierte den Verlagsmitarbeitern und der Redaktion

herzlich willkommen.

Die Fachzeitschrift PERSONAL verfligt Gber Freikarten, die

an Leser versandt werden.

Anke Steinwegs, Tel. 0211/887-1440, Fax -/887-97-1440,
a.steinwegs@fachverlag.de, www.personal-im-web.de

Das Biiro als

Managementinstrument
Experten, Wissenschaftler
und Fachkrifte aus Wirt-
schaft und Verwaltung dis-
kutieren am 8. und 9. April
2010 in Dresden iiber die
Auswirkungen der verin-
derten Arbeitswelt. Bei der
5. Fachkonferenz der Reihe
wZukunft der Arbeit* geht
es um die Frage, wie sich
Arbeitsplitze, Bliroumge-
bung und Arbeitsklima so
gestalten lassen, dass Un-
ternehmen erfolgreicher,
produktiver und effizienter
werden. Denn noch achten
die Firmen zu wenig auf
die weichen Faktoren wie
Arbeitszufriedenheit und
Wohlfiihlatmosphidre am
Arbeitsplatz. Diese haben
aber einen entscheidenden
Einfluss auf die Leistung
und die Produktivitit der
Mitarbeiter. Didi Lenz vom
Bereich Design & Concepts
bei Bene in Osterreich
zeigt, wie das Biiro als Ma-
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nagementinstrument ge-
nutzt werden kann. Jiirgen
Jordan, Leiter Consulting
und Architektenberatung
bei Wini Bliromébel, geht
auf die Themen Raum-
psychologie, Wellness und
Feng Shui ein. Zahlreiche
Praxisbeispiele runden die
Konferenz ab.

www.dguv.de

Offentlicher Dienst

als Arbeitgeber

Die 4. Fachkonferenz fiir
Personalmanagement im
Offentlichen Dienst am 29.
und 30. April 2010 in Ber-
lin widmet sich den speziel-
len Anforderungen in den
nichsten Jahren. Dabei
geht es um Pensionsalter,
hohes Durchschnittsalter
wegen langjahrigen Einstel-
lungsverzichts, Fachkrifte-
mangel, Bedarfsdeckung
durch neue Organisations-
formen und IT-L6sungen,
Familienforderung sowie
die volle Ausschopfung

vorhandener Talente. Die
Themen: Wen brauchen
wir, wen bekommen wir?
- Zur Datengrundlage des
Personalmanagements im
Offentlichen Dienst 2015,
Instrumentarien der Per-
sonalentwicklung im Fach-
kraftemangel, européische
Beispiele von Qualitdtsma-
nagement in der Personal-
verwaltung und Praxisfil-
le, wie sich der Offentliche
Dienst als Arbeitgeber inte-
ressant macht.

www.praxisforum-personal.de

Schweizer Personaler
treffen sich

Die Ausstellungsschwer-
punkte auf der Personal
Swiss, der 9. Fachmesse fiir
Personalmanagement am 13.
und 14. April 2010 in Zii-
rich, sind Software- und
Hardwarel6sungen fiirs
Personalwesen sowie Bera-
tung und Coaching. In den
Praxisforen zeigen Experten
neue Ansitze, Ideen und
Losungen. Im Vortragspro-
gramm erldutert der Berater
und Autor Niels Pfldging,
warum sich das traditio-
nelle Management {liber-
lebt hat und wie ein neues
Verstindnis von Fiihrung,
Motivation, Leistung und
Verantwortung aussehen
sollte. Integriert in die Per-
sonal Swiss ist zum dritten
Mal die Swiss Professional
Learning, eine Fachmesse
fiir Personal- und Fiihrungs-
kréfteentwicklung, Training
und E-Learning.
1\'11’\1".[7(’1‘5‘()17[I/-SW['SS.(’/l

Marke, Markt und
Menschen

Neue Inspirationen fiir eine
schwierige Zeit wollen die
Petersberger Trainertage
vom 23. bis 24. April 2010
in Konigswinter bei Bonn
geben. Die Teilnehmer,
Angehorige der Weiterbil-
dungsszene und Personal-
entwickler, erwartet ein

prall gefiilltes Programm,
das den Status Quo in Sa-
chen Personalentwicklung
abbildet und neue Ideen
aufzeigt. Der Mitarbeiter-
flihrung im Zusammenspiel
der Faktoren Mensch, Mar-
ke und Markt widmet sich
Robert S. Benninga. Der
niederlindische Berater,
Trainer und Coach weil3,
wie Unternehmen mit der
richtigen Fiihrung und Per-
sonalentwicklung Weltklas-
se-Niveau erreichen kon-
nen. Direkt aus der Praxis
eines Arbeitsdirektors be-
richtet Joachim Sauer von
Airbus Deutschland iiber
das Spannungsfeld, das
sich aus einer bekannten
Marke, einem umkampften
Markt und den beteiligten
Menschen ergibt.

www. Petersberger-Trainertage.de

Frauenpower auf
Fachkongress

Die Hannover Messe ladt
am 23. April 2010 zum Fach-
kongress WoMenPower ein.
Unter dem Motto ,,Mobility
+ Energy“ lauten die dies-
jahrigen Top-Themen Mo-
bilitdt, Netzwerke, Berufs-
ein- und -aufstieg, Wieder-
einstieg nach der Elternzeit,
Sabbatical, Angehorigen-
pflege und Interkulturalitit.
Brigitte Ederer, Vorstands-
vorsitzende von Siemens
in Osterreich, und Cars-
ten Wippermann, Direktor
Sozialforschung bei Sinus
Sociovision, diskutieren
auf dem Podium unter dem
Titel ,,Noch meilenweit bis
zur Selbstverstiandlichkeit®
iiber Frauenkarrieren in der
Industrie. Neben Vortriagen
und parallelen Themenfo-
ren werden auch 25 Work-
shops angeboten, die zum
Teil sehr auBBergewohnliche
Themen behandeln wie
etwa . Japanische Schwert-
kunst fiirs Business®.
www.hannovermesse.de/

womenpower

PERSONAL - Heft 03/2010



Termin Seminartitel Seminarinhalt Ort/Veranstalter/Preis
22.-23. Marz Fuhrungstraining Fihrungskréfte erortern, wie sie Teams erfolgreich Wuppertal
fiir Gruppen- und flhren und motivieren. TAW Technische Akademie
Teamleiter Tel. 02 02/74 95-0
www.taw.de
950 Euro
25. Marz Arbeitsrecht fiir Personalverantwortliche lernen in diesem Seminar, Miinchen
AuBendienst und Arbeitsvertrage und Vereinbarungen mit Auf3en- ManagementCircle
Vertrieb dienst- oder Vertriebs-Mitarbeitern juristisch korrekt | Tel. 0 61 96/47 22-6 11
zu formulieren. 1.195 Euro
7.- 9. April HR strategisch Die Teilnehmer erhalten einen Uberblick tiber aktu- | Schloss Hernstein (Osterreich)
positionieren elle Konzepte und Trends im HR-Management und Hernstein Institut fir Management
Uibertragen diese auf das eigene Unternehmen und Leadership
Tel. +43/1/5 14 50-66 11
www.hernstein.at
2.100 Euro
12. - 13. April Schlagfertigkeit. Unter anderem lernen die Teilnehmer Kommunikati- | Berlin
So bringt Sie onstechniken fiir brisante Situationen. IME Institut fir Management Ent-
niemand mehr aus wicklung
der Ruhe Tel. 05 21/9 42 06-0
www.ime-seminare.de
1.080 Euro
12. - 13. April Projektmanagement | Die Teilnehmer erfahren, auf was sie alles achten Bonn
sollten und viele Tipps und Tricks zum Thema. Sie Management consult
lernen, Projekte professionell zu planen, umzusetzen |Tel. 02 28/4 33 81 O
und zum gewiinschten Erfolg zu bringen. www.seminare.managementconsult.de
250 Euro
12. - 13. April Talentmanagement | Diskutiert werden MaRRnahmen, die es generell zum | Miinchen
in der Praxis Thema gibt. AuRerdem wird die Frage erortert, wel- | Integrata
che zur eigenen Firma passen. Tel. 07 11/7 28 46-0
www.seminarplaner.de
900 Euro
12. - 13. April Erfolgreiche Eingelibt und erértert wird die optimale Zusammen- | Bad Honnef
Zusammenarbeit mit | arbeit. Sprache und Kultur werden beleuchtet. Institut f. interkulturelles Management
japanischen Partnern Tel. 0 22 24/94 95-0
www.ifim.de
1.550 Euro
13. - 14. April Update Arbeitsrecht | Personalverantwortliche werden tber die aktuelle Berlin
2012 Rechtsprechung zum Arbeitsrecht und gesetzliche Euroforum
Anderungen umfassend informiert. Tel. 02 11/96 86-30 00
www.euroforum.de
1.799 Euro
21. - 23. April Echter Erfolg Was echten Erfolg unnachahmlich — und einzelne Nirnberg
— Einfluss und Fihrungskréfte fur ein Unternehmen unverzichtbar — | Assig und Echter Topmanagement
Reputation macht, sind Einfluss, Reputation und Personlichkeit. | Seminare
Das Seminar thematisiert dies. Tel. 0 89/15 70 41 75
www.echtererfolg.de
3.800 Euro
26. - 27. April Aktivierendes Lernen | In dem Seminar erfahren die Teilnehmer unter ande- | Hamburg
— Lernziele mit Grup- | rem, wie man als Referent und Dozent Lernpraferen- | Voss+Partner
pen schneller und zen erkennt und die Menschen auf ihren individuel- | Tel. 0 40/7 90 07 67-0
leichter erreichen” len Lernkanédlen passgenau anspricht www.voss-training.de
1.245 Euro
26. - 28. April Zusammenarbeit in | Projektarbeit zielt immer auf Verdnderungen im Bad Nauheim
Projekten Unternehmen. Themen des Seminars sind unter an- | ibo Beratung und Training
derem konsequente Partizipation, Teamorientierung, | Tel. 06 41/98 21 0-3 14
Konfliktfahigkeit und Sensibilitat. www.ibo.de
1.480 Euro
27. - 28. April Vertragsgestaltung Das Intensivseminar fiir Personalfachleute vermittelt | Koin
bei Auslandsentsen- |umfassende Kenntnisse der aktuellen Rechtsgrund- | Carl Duisberg Centren
dung - bereit fur den | lagen und der richtigen personalpolitischen Verhal- | Tel. 02 21/16 26-2 62
weltweiten Perso- tensweisen bei Auslandsentsendungen. www.cdc.de
naleinsatz 1.070 Euro
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MITARBEITERFUHRUNG

Mitarbeiterfiihrung
In der Krise

Kommt der Qualitdt der Mitarbeiter-
flihrung in wirtschaftlich normalen
oder guten Zeiten bereits eine wichtige
Rolle bei der erfolgreichen Steuerung
des Humankapitals zu, so verstirkt
sich dieser Effekt in Krisenzeiten.
Fiihrungskrifte sehen sich dabei gleich
mit mehreren Aufgaben konfrontiert.
Auf der einen Seite wird mehr als
sonst von ihnen verlangt, dass sie Ori-
entierung geben, das Vertrauen der
Mitarbeiter behalten und Strategien
zur Bewiltigung der wirtschaftlichen
Situation entwickeln. Auf der anderen
Seite erhoht sich der Arbeitsaufwand
in den einzelnen Fiihrungsfeldern - im
Controlling wie Vertrieb, im Marketing
wie im Personal. Gleichzeitig miissen
sie Mut und Optimismus verbreiten,
um der negativen Stimmung im Un-
ternehmen entgegenzuwirken.

Lars Kuring, Re-
search Manager,
Skopos Institut fiir
Markt- und Kom-
munikationsfor-
schung, Hiirth

D4 Jars.kuring @
skopos.de
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Gleichzeitig ist das Risiko fiir Fiih-
rungskrifte und Firmen groB3: Gelingt
es ihnen in ihrer Vorgesetztenfunktion
nicht, Angsten, Verunsicherung und
Motivationsverlust entgegenzuwir-
ken, riskieren sie durch eine geringere
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter
eine Verschirfung der Krisensituati-
on fiir das eigene Unternehmen. Ein
Teufelskreis.

Der Einfluss des Fiihrungsverhaltens
auf Motivation, Leistungsbereitschaft
und Unternehmensklima ist unum-
stritten, jedoch in Zeiten aul3erhalb
einer Wirtschaftskrise noch am ehes-
ten positiv geltend zu machen. Doch
wie gut gelingt es Fiihrungskriften, ihr
Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern
den gesteigerten Anforderungen in
Krisenzeiten anzupassen, um die wich-
tigste Ressource eines Unternehmens
optimal nutzen zu kénnen? Eine empi-
rische Untersuchung unter Arbeitneh-
mern gibt hieriiber Aufschluss.

Im Rahmen einer Online-Panel-Be-
fragung wurden die Antworten von
500 Arbeitnehmern zu ihrem Vorge-
setzten oder ihrer Unternehmens-
flihrung sowie zu ihrer generellen
Einschidtzung der Unternehmenssi-
tuation ausgewertet. Die Stichprobe

Wirtschaftlich schwierige Zeiten bringen besondere Aufgaben
fiir Fiihrungskréfte mit sich: In der Krise zusammenstehen —
so lautet die Devise. Wie Arbeitnehmer die Flihrungsarbeit
elinschédtzen, zeigt eine Online-Panel-Befragung.

verteilte sich deutschlandweit und
brancheniibergreifend. Zeitraum der
Befragung war der November 2009.

Mitarbeiterfiirsorge zeigen

Die Untersuchung zeigt, dass aus
Sicht der Befragten das Verhalten
ihrer Unternehmensfiihrung in wich-
tigen Aspekten den besonderen Her-
ausforderungen nicht gerecht wird. Es
gelingt der Unternehmensfiihrung in
dieser kritischen Zeit nur 21 Prozent
der Befragten zu motivieren. Bei 63
Prozent lasst die Handlungsweise der
Unternehmensfiihrung die Motivati-
on sogar sinken oder fiihrt gar zu Re-
signation. Erschreckende 74 Prozent
der befragten Arbeitnehmer haben
das Gefiihl, von der Unternehmens-
leitung nicht als gewinnbringendes
Kapital gesehen zu werden. Sie sind
der Ansicht, dass ihr Einsatz und ih-

tichworter in diesem Beitrag

Motivation
Leistungsbereitschaft
Arbeitsklima
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re Kompetenz bei der Krisenbewilti-
gung von der Unternehmensfiihrung
nicht ausreichend gesehen werden.
Fiir fast ein Drittel entsteht sogar der
Eindruck, in schwierigen Zeiten nicht
als entscheidende Ressource, son-
dern als Ballast wahrgenommen zu
werden. Mitarbeiterfiirsorge kommt
spiirbar nicht an.

Damit steigt die Gefahr fiir Unter-
nehmen, dass aktuelle Arbeiten nicht
mit der notwendigen Leistungsbereit-
schaft und Effektivitit der Mitarbei-
ter durchgefiihrt werden. Gleichzeitig
sinkt das Engagement bei vertriebli-
chen Aktivititen. Unmotivierte Mit-
arbeiter gehen vertriebliche Themen
selten mit dem Einsatz, der Uberzeu-
gungskraft und der Kreativitdt von
motivierten Mitarbeitern an.

Dabei ist es gerade in wirtschaftlich
schlechten Zeiten unerlésslich, dass
der Fokus auf der Beschiftigung mit
(potenziellen) Kunden und nicht mit
dem eigenen Unternehmen liegen
sollte. Die Ergebnisse zeigen deut-
lich, dass in Unternehmen, in de-
nen Fihrungskrifte auf Sorgen und
Angste der Mitarbeiter eingehen, ein
positiveres Betriebsklima sowie stir-
ker motivierte und leistungsbereitere
Mitarbeiter anzutreffen sind.

Vertrauensvolle
Unternehmenskultur

Zur Mitarbeiterflirsorge gehort insbe-
sondere auch, auf Angste und Unsi-
cherheiten der Mitarbeiter einzuge-
hen. Die interne Kommunikation und
Information der Mitarbeiter spielt da-
bei eine wichtige Rolle. Das Vertrauen
der Mitarbeiter kann nur gewihrleis-
tet werden, wenn offen und ehrlich
iiber die aktuelle Situation gesprochen
wird. Ohne das notwendige Vertrauen
sind Mitarbeiter weniger bereit, sich
fiir das Unternehmen einzusetzen,
eventuelle Einschnitte hinzunehmen
oder notwendige Verdnderungen ef-
fektiv umzusetzen.

Daher kann es als kritisch angese-
hen werden, wenn tiber die Hilfte
der befragten Arbeitnehmer (55
Prozent) sich nur unzureichend
iiber die Auswirkungen der Krise
auf das eigene Unternehmen infor-
miert flihlten. Dies obwohl davon
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ausgegangen werden kann, dass die
Situation des eigenen Unterneh-
mens trotzdem Thema zahlreicher
Gespriche unter den Mitarbeitern
ist. Nur dass es sich dann eher um
Flurfunk und Geriichte handelt und
sich die Steuerung der Inhalte sowie
deren Auswirkungen (Verstarkung
von Angsten und Verunsicherung)
dem Einfluss der Fiihrungskrifte
entziehen. Zudem kann in solchen
Fillen auch die Fiihrungskraft nicht
darauf bauen, von Seiten der Mitar-
beiter alle zur erfolgreichen Bewil-
tigung notwendigen Informationen
vollstindig und transparent weiter-
gegeben zu bekommen.

Aufgrund der erlebten mangelnden
Wertschidtzung und der unzurei-
chenden Informationspolitik fiihlen
sich rund ein Drittel der befragten
Arbeitnehmer (35 Prozent) mit ih-
ren Sorgen und Angsten allein ge-
lassen. Sie haben das Gefiihl, dass
die Unternehmensfiihrung darauf
nicht eingeht. Die solchermaBen als
unsicher erlebte Situation begiinstigt
vielfdltige MutmaBungen iiber die
weitere Unternehmensentwicklung.
Im Gesprich dariiber verbrauchen die
Arbeitnehmer sowohl Arbeitszeit als
auch Energie. Zudem fiihrt dies dazu,
dass sich die Leistungstriger im Un-
ternehmen nach alternativen, augen-
scheinlich sichereren Arbeitspldtzen
umschauen.

Flihrungskriften, denen es vor der
Krise gelang, eine offene, ehrliche
und vertrauensvolle Unternehmens-
kultur im Unternehmen entstehen
zu lassen und diese auch in schwie-
rigen Zeiten zu erhalten, sind klar im
Vorteil. Sie konnen stirker auf das
Vertrauen, das Engagement und die
Verianderungsbereitschaft der Mitar-
beiter zdhlen.

Allerdings offenbart sich nicht selten
in unkomfortablen Unternechmens-
situationen eine Kluft zwischen An-
spruch und Realitét in Bezug auf eine
vertrauensvolle Unternehmenskultur.
Dies zeigt sich auch im Umgang der
Mitarbeiter untereinander. Uber die
Halfte der Befragten (57 Prozent)
gibt an, dass das Betriebsklima durch
die Krise gelitten hat. Ein stdrkeres
Konkurrenzdenken im Unternehmen
fiihrt vermehrt zu Missgunst, Konflik-
ten und Mobbing. Die Mitarbeiter

richten ihr Handeln auf Sicherheit aus
(Nur nicht auffallen!), statt kreative,
innovative Losungen und Wege aus
der Krise zu suchen.

Perspektiven aufzeigen

Fiir die Motivation und das Vertrau-
en der Mitarbeiter in die Zukunft des
Unternehmens ist besonders in Kri-
senzeiten entscheidend, Strategien
zur Bewiltigung transparent zu kom-
munizieren, Perspektiven aufzuzeigen
und Optimismus zu verbreiten. Von
den Befragten haben jedoch 63 Pro-
zent nicht den Eindruck, dass die
Unternehmensfiihrung in der Lage
ist, ein tragfdhiges Zukunftskonzept
zu entwickeln. Im Gegenteil: Mehr
als 70 Prozent sind davon iiberzeugt,
dass die Unternehmensfiihrung keine
Losungsansitze oder MalBnahmen
zur Bewiltigung der Krise entwirft.
In Unternehmen, wo dieser Eindruck
bei den Mitarbeitern entstanden ist,
machen die Ergebnisse deutlich, dass
Motivation und Leistungsbereitschaft
sinken, Angste und Perspektivlosigkeit
hingegen stiarker ausgeprigt sind.

Generell zeigt die Untersuchung,
dass die Krise fiir den GroBteil der
Befragten noch ldngst nicht vorbei
ist: 40 Prozent erwarten noch eine
deutliche Verschirfung der Krise in
den néchsten Monaten. Und: Fiir die
meisten Arbeitnehmer ist die Krise
nicht abstrakt, sondern sehr konkret.
Ein Viertel sieht den eigenen Arbeits-
platz aufgrund der Krise direkt gefahr-
det und erwartet im eigenen Unter-
nehmen eine Kiindigungswelle.

Krise als Chance nutzen

Die Befragungsergebnisse zeigen ins-
gesamt, dass Unternehmen gerade in
der Krise durch gezielte Mitarbeiter-
fiihrung und interne Kommunikati-
on positiven Einfluss auf die Unter-
nehmenssituation nehmen konnen.
Indem dieses Potenzial verschenkt
wird, laufen die Unternehmen Ge-
fahr, durch demotivierte, resignieren-
de Mitarbeiter oder der Abwanderung
der Leistungstriger die Auswirkungen
der Krise auf das Unternehmen noch
bedrohlich zu verschérfen.
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PROVOKATION des Monats

Vom Angstbeifden

Bei den Mitarbeitern in den Unter-
nehmen geht die Angst um. Fiir ei-
nen GroBteil ist die Krise ndmlich
noch nicht vorbei. Ein Viertel der Be-
schiftigten sieht den eigenen Arbeits-
platz als direkt gefihrdet und erwartet
weitere Kiindigungswellen. SAP, Sie-
mens und Opel lassen griilen.
Derartig triibe Erwartungen befor-
dern aktuelle Untersuchungen zuta-
ge, wie etwa die brancheniibergrei-
fende Studie des SKOPOS Instituts
flir Markt- und Kommunikations-
forschung vom November vergan-
genen Jahres. Die reprisentative
Online-Befragung konstatiert eine
negative Grundstimmung, die sich
unmittelbar auf die Zusammenar-
beit vor Ort auswirkt: Mehr als die
Hilfte der Befragten ist der Ansicht,
dass das Betriebsklima gelitten und
Konkurrenzdenken, Missgunst, Kon-
fliktpotenzial und Mobbing deutlich
zugenommen habe.

Eine internationale Befragung von
Fach- und Fiihrungskriften, die von
der Online-Stellenborse Step-Stone
durchgefiihrt wurde, kam schon im
Januar 2009 zu dem Ergebnis, dass die
Mehrheit der deutschen Beschiftigten
mit einem verschirften Wettbewerb
unter Kollegen rechnet. ,,Viele Arbeit-
nehmer befiirchten derzeit ihren Job
zu verlieren und sehen daher in ihren

Dr. Klaus Dehner,
Geschéftsfihrer,
Institut fiir
BioLogik,
Heidelberg

< dehner@biologik.de
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Kollegen potenzielle Konkurrenten®,
befindet der Deutschlandchef von
Step-Stone, Wolfgang Bruhn.
Evolutionéir gesehen ist die verschérfte
Konkurrenz ein durchaus verniinftiges
Verhalten, wenn sich die Ressourcen
verknappen. Ein begrenztes Angebot
an Nihrstoffen beispielsweise fiihrt
bei Tieren grundsitzlich zur Nah-
rungskonkurrenz zwischen Individu-
en derselben Art, da sie ja das gleiche
fressen. Wer in diesem Konkurrenz-
druck wiederholt den Kiirzeren zieht,
der stirbt oder wandert ab.

Fiir die allermeisten Menschen stellt
in einer Erwerbsgesellschaft der Ar-
beitsplatz die wichtigste Ressource
dar. Kein Wunder also, dass diejeni-
gen, die sich von der Gefihrdung die-
ser Lebensgrundlage betroffen sehen,
allzu bereit sind, mit harten Bandagen
um deren Erhalt zu kimpfen - und
damit rechnen, dass sich auch andere
nicht vornehm zuriickhalten werden,
wenn sie die Felle davon schwimmen
sehen.

So wichtig der interne Wettbewerb als
individuelles Leistungsmotiv und als
strukturierender Faktor fiir die Aus-
bildung von Gemeinschaften ist, so
gefihrlich kann sich jedoch eine rui-
nose Konkurrenz auswirken. Von hier
aus ist es ndmlich nur noch ein kleiner
Schritt, Kollegen zu attackieren, zu
schikanieren oder zu mobben.

Doch spitestens mit diesem Grenz-
iibertritt artet der Wettbewerb in
einen destruktiven Kleinkrieg aus.
Daraus entstehen allzu oft Feindselig-
keiten zwischen Gruppierungen und
Abteilungen, die sich im Lauf der Zeit
leicht zu Grabenkriegen entwickeln
konnen. Spitestens jetzt ist es um
eine gedeihliche Betriebsatmosphire

Klaus Dehner: Die Bindungsfor-
mel. Wie Sie die Naturgesetze des
gemeinsamen Handelns erfolgreich
anwenden. Gabler Verlag, Wies-
baden 2009, ISBN 9783834913937,
39,30 Euro

und Unternehmenskultur geschehen.
Weil aber die komplexen Aufgaben
in Produktion, Logistik, Vertrieb oder
Finanzwesen nur gemeinsam gelost
werden konnen, ist das Management
absolut auf leichtgidngige Kommuni-
kation und reibungslose Kooperation
angewiesen.

Die Fiihrung tut gut daran, die Unsi-
cherheit der Mitarbeiter zu reduzie-
ren. Das geschieht auf der einen Seite
mithilfe von Transparenz der Ent-
scheidungen und offener Kommuni-
kation, sofern ausreichend Sicherheit
vorhanden ist. Andererseits muss die
natiirlicherweise aufkommende inter-
ne Konkurrenz durch Bindung einge-
fangen und abgemildert werden.
Dazu braucht es das Beziehungsma-
nagement, in dem die Fiihrungskrifte
die emotionalen Faktoren der Bin-
dung wie Zugewandtheit, Sympathie
und Zugehorigkeit aktiv ansprechen;
denn sie sind die Grundlage dafiir,
dass die harten Regeln des gemein-
samen Handelns wie Gerechtigkeit,
Zuverléssigkeit und Ehrlichkeit ein-
gehalten werden. Schon wenn sie
sich selbst den Normen unterwer-
fen, schaffen die Manager den Auf-
takt zum Vertrauen; und so werden
sie zu den Garanten fiir die kiinftige
Gesamtleistungsfihigkeit des Unter-
nehmens.
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FORDERN UND FORDERN

Green HR Marketing
Gastgeber des 10. Unicum
Personalmarketing Netz-
werktreffens am 17. Mirz
2010 ist die Unternehmens-
beratung Ernst & Young in
Eschborn. Das Thema in
diesem Jahr: Green HR
Marketing - Corporate So-
cial Responsibility (CSR)
fir das Employer Bran-
ding. Lohnt sich Green
Employer Branding? Eine
Antwort gibt Professor Ar-
min Trost (HFU Business
School Furtwangen) in sei-
nem Vortrag. AnschlieBend
spricht Professor Alfred
Quenzler (FH Ingolstadt)
liber Attract, Recruit & Re-
tain - Personalmarketing-
Controlling durch ,nach-
haltige® KPIs. In Diskus-
sionsrunden werden die
Vortragsthemen vertieft.
www.unicum-media.de

KMU managen lernen
Die Fachhochschule Stral-
sund bietet zum Sommer-
semester 2010 erstmalig
den anwendungsorientier-
ten Master-Studiengang
»Vanagement von kleinen
und mittleren Unternehmen
(KMU)* an. Dieser Studi-
engang umfasst drei Fach-
semester und vermittelt die
traditionelle Betriebswirt-
schaftslehre, berticksichtigt
dabei aber die besonderen
Belange von kleinen und
mittleren Unternehmen.
www.fh-stralsund.de

Internationale
Studentenmesse

Zur internationalen Mes-
se fir Studium, Praktikum
und akademische Weiterbil-
dung ,,Study World“ am 23.
und 24. April 2010 in Berlin
haben sich mehr als 170 Aus-
steller aus 25 Landern ange-
kiindigt, um ihre Bildungs-
angebote zu prisentieren.
Ein umfangreiches Vortrags-
und Seminarprogramm
erginzt die Study World

PERSONAL - Heft 03/2010

ebenso wie die zweitigige
Fachkonferenz ,,go out! stu-
dieren weltweit“ zur Forde-
rung internationaler Mobili-
tdt deutscher Studierender.
Im Mittelpunkt stehen Kol-
loquien zu Auslandsaufent-
halten in den neuen Studi-
enstrukturen sowie zahlrei-
che Erfahrungsberichte von
Studierenden.
www.studyworld2010.com

E-Learning studieren

Zum Sommersemester 2010
startet der Teilzeit-Master-
studiengang E-Learning
und Medienbildung an der
Piadagogischen Hochschule
Heidelberg. Der nicht-kon-
sekutive, praxisorientier-
te Teilzeitmaster, der sich
auch fiir Berufstitige eig-
net, vermittelt Kenntnisse
und Fihigkeiten, klassische
audiovisuelle Bildungs-
medien zu produzieren
und netzbasierte Lernum-
gebungen zu gestalten.
Zugangsvoraussetzungen
sind ein abgeschlossenes
Hochschulstudium und die
erfolgreiche Teilnahme an
einem Auswahlgesprich.
www.ph-heidelberg.de

Mehr
Bildungsgutscheine

Das Interesse an Weiterbil-
dung nimmt deutlich zu. Zu
diesem Ergebnis kommt die
Bundesregierung, weil die
Anzahl der ausgegebenen
Bildungsgutscheine stetig
steigt. Derzeit werden tig-
lich mehr als 200 Pramien-
gutscheine verteilt. Damit
hat sich die bisherige Nach-
frage innerhalb weniger
Monate ungefihr vervier-
facht. Das Bundesbildungs-
ministerium unterstiitzt
Erwerbstitige in Deutsch-
land in ihrer beruflichen
Weiterbildung mit bis zu
500 Euro Zuschuss in Form
eines Primiengutscheins.
Damit kOnnen sie einen
Kurs oder eine Priifung der
beruflichen Weiterbildung
zur Hilfte bezahlen. Jeder
Angestellte und Selbststin-
dige in Deutschland kann
einmal im Jahr davon profi-
tieren, wenn das zu versteu-
ernde Jahreseinkommen
nicht tiber 25.600 Euro liegt
(51.200 Euro fiir gemeinsam
veranlagte Ehepaare).
www.bildungspraemie.info

Die schlimmsten
Bewerbungsfehler

Mehr als einen Tippfehler
darf sich kein Jobkandidat
erlauben, sonst landet seine
Bewerbung bei rund einem
Drittel der Personaler sofort
auf dem Absage-Stapel. Das
ist eines der Ergebnisse der

Die Hochschulreform mit den neuen Bachelor- und Master-
abschliissen bleibt umstritten. Die Forderungen des Verbands
der fihrenden Technischen Universitaten in Deutschland
(TU9), zu Diplomabschliissen an deutschen Hochschulen
zurlickzukehren, weist Thomas Sattelberger, Vorsitzender
des Arbeitskreises Hochschule/Wirtschaft der Bundesverei-
nigung der Deutschen Arbeitgeberverbande, Bundesverband
der Deutschen Industrie und Hochschulrektorenkonferenz,
zurlck. ,,Die deutsche Wirtschaft steht ohne Wenn und Aber
hinter den Zielen der Studienreform. Aktuelle Studien bele-
gen, dass es zwischen Bachelor- und Diplom-Absolventen
keine Unterschiede in punkto hoher Beschéaftigungsquote,
kurzer Suchzeiten auf dem Arbeitsmarkt und groRer Jobzu-

friedenheit gibt”, so Sattelberger.

www.arbeitgeber.de

Bewerbungsstudie 2010 des
Karriereberaters fiir den
akademischen Nachwuchs,
alma mater, und des Job-
und Karriere-Blogs karrie-
rebibel.de. 260 Personalver-
antwortliche wurden nach
den Todsiinden einer Be-
werbung gefragt. Schlimms-
ter Fauxpas: Der Name des
Ansprechpartners, die Fir-
menadresse oder gar der
Name des Unternehmens
werden falsch geschrieben
- fiir 69 Prozent unverzeih-
lich. Zweithdufigstes Arger-
nis ist eine unangemessene
Sprache im Anschreiben
(64 Prozent). Schreibfehler
landen auf dem dritten Platz
(53 Prozent).
www.karrierebibel.de,

www.alma-mater.de

Trends in der
Personalentwicklung
Die Muwit, die 14. IIR
Konferenz fiir Personal-
entwicklung und Weiter-
bildung, steht am 19. und
20. April 2010 in Wiesbaden
unter dem Motto ,,Zukunft
der Personalentwicklung -
Wohin laufen die Mega-
Trends?“ Hintergrund ist
die Wirtschaftskrise, die
nachhaltig Spuren im HR-
Management und bei per-
sonalpolitischen Entschei-
dungen hinterlassen wird.
Die aktuelle Entwicklung
erfordert verdnderte Kon-
zepte der Personalentwick-
lung. Welche Trends aus
dem Human Resources
Management beeinflussen
in den kommenden Jah-
ren die Personalpolitik und
die Personalentwicklung?
Als Referenten haben die
Spezialistin fiir Emotionen
und Innovationen, Uni-
versitiatsprofessorin Heike
Bruch aus St. Gallen so-
wie Zukunftstrainer und
Trendforscher Sven Gabor
Janszky (forward2business)
zugesagt.

www.muwit.de
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PERSONAL UND RECHT

In Zeiten permaneﬁ'lter wirtschaftlicher
wie technischer Verdnderungen miis-
sen Vorgesetzte oder Personaler hiu-
fig mit Mitarbeitern Personalgesprache
fiihren. Oft konnen diese unangeneh-
me Inhalte haben, die von der Riige bis
zum Trennungsangebot reichen. Uber
die rechtlichen Rahmenbedingungen
derartiger Gesprache sollten Persona-
ler informiert sein, denn hiufig haben
sie ein juristisches Nachspiel.

Im Rahmen des Direktionsrechts kann
der Arbeitgeber den Arbeitnehmer ein-
seitig anweisen, wihrend der Arbeits-
zeit an einem Personalgesprich teil-
zunehmen, um zum Beispiel mit ihm
seine Leistungen, sein Verhalten, seine
berufliche Entwicklung oder seinen
weiteren Einsatz zu besprechen. Die
Grenzen des Direktionsrechts, namlich
Arbeitsvertrag, Betriebsvereinbarungen,
Tarifvertrag und Gesetz, werden dabei
in der Regel nicht {iberschritten.

Eine solche konkrete Anordnung ent-
spricht immer dann billigem Ermessen,
wenn es dafiir einen sachlich begriinde-
ten Anlass gibt, zum Beispiel konkrete
Leistungsdefizite, die MaBnahme kei-
ne Schikane ist und iiberwiegende per-
sonliche Interessen des Arbeitnehmers
nicht entgegenstehen. Erscheint der Ar-
beitnehmer entgegen der Anweisung
nicht zum Personalgesprich, kann dies

Volker Stiick,
Rechtsanwalt,
Leiter Personal &
Compliance Be-
auftragter Hoch-
spannungstechnik,

ABB AG, Hanau.
D4 volker.stueck@
de.abb.com

52

In schwierigen Zeiten hdufen sich Personalgesprdache mit
unangenehmem Inhalt. Personalverantwortliche sollten deshalb
genau wissen, in welchem rechtlichen Rahmen sie sich bewegen.

Grenzen des
Direktionsrechts

mit einer Abmahnung geahndet wer-
den, im Falle hartnickig wiederholter
Weigerung auch einer verhaltensbe-
dingten Kiindigung.

Keine Teilnahmepflicht - und damit
Abmahnungsmaéglichkeit - besteht,
wenn der Arbeitgeber zu einem Ge-
sprich einladt, in dem es ausschlieBlich
um Verhandlungen {iber vom Arbeitge-
ber gewiinschte Anderungen des Ar-
beitsvertrages gehen soll, weil hier das
Direktionsrecht iiberschritten wird. Das
kann beispielsweise die Absenkung des
Entgelts oder des Arbeitszeitumfangs
bedeuten (Bundesarbeitsgericht, BAG
vom 23. Juni 2009 - 2 AZR 606/08, DB
2009, 1991). Der Arbeitgeber muss des-
halb bei der Einladung den Eindruck
vermeiden, dass der einzige Gegen-
stand des Personalgesprichs die Ande-
rung von Arbeitsvertragsbedingungen
sei. Denn das BAG erkennt an, dass
sich ,jedes Gesprich stets in jede mog-
liche Richtung entwickeln kann und bei
Gesprichen von vornherein nie ausge-
schlossen ist, dass sie auch unvorherge-
sehene Gegenstinde beriihren.”

Eine Orientierung an § 12 Absatz 2
Teilzeit- und Befristungsgesetz
(TzBfG) ist ratsam, womit eine An-
kiindigung von mindestens vier Ta-
gen im Voraus empfehlenswert wire.
Laufen knappe Fristen, wie hiufig
in Fillen einer Verdachtskiindigung
(§ 626 Absatz 2 BGB), kann und muss
ziigiger reagiert werden.

Eine Verpflichtung des Arbeitnehmers
neben rein physischer Prisenz aktiv an
dem Personalgesprich teilzunehmen
oder selbst an der Beendigung oder
verschlechternden Verdnderung seines
eigenen Arbeitsverhéltnisses mitzu-
wirken, ldsst sich nicht herleiten. Sie

ist auch weder vom Direktionsrecht
noch von tariflichen Regelungen, die
im gesetzlichen Kiindigungsschutz
ihre Grenze finden, gedeckt.

Nicht selten wird in der Praxis Vor-
gesetzten, die unangenehme The-
men ansprechen, entgegengehalten,
sie ,,mobbten“. Wenn das Gesprich
aus sachlichem Anlass erfolgte und
in sachlicher, angemessener Weise
gefiihrt wird, entbehrt dieser Vorwurf
regelmifBig der Grundlage.
Verschiedentliche AuBerungen des
Arbeitgebers, die die Arbeitsleistung
- auch derbe - kritisieren und dem
Arbeitnehmer Sanktionen bei Fehl-
leistungen ankiindigen, rechtfertigen
noch keine Schmerzensgeldanspriiche
wegen Personlichkeitsverletzung oder
Mobbing. Ein Arbeitgeber kann davon
ausgehen, dass ein Arbeitnehmer ein
gewisses Mal an Kritik, auch an deut-
licher Kritik, vertragt; Einwande oder
negative gesundheitliche Folgen muss
der Arbeitnehmer zeitnah zum Aus-
druck bringen (LAG Niirnberg vom
5. September 2006 - 6 Sa 537/04).
Vom Arbeitgeber angeordnete Perso-
nalgespriche sind vom Arbeitnehmer
grundsatzlich hochstpersonlich wahr-
zunehmen (§ 613 Biirgerliches Gesetz-
buch, BGB). Der Arbeitnehmer kann
demzufolge in der Regel nicht verlan-
gen, dass die Anwesenheit seines An-
walts bei dem Gespriach zugelassen
wird (LAG Hamm vom 23. Mai 2001
- 14 Sa 497/01, MDR 2001, 1361).

tichworter in diesem Beitrag

Direktionsrecht
Abmahnung
Aufhebungsvertrag
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Bei einem Arbeitnehmer, der der
Sprache, in der das Gespriich gefiihrt
wird, nicht hinreichend méichtig ist,
empfiehlt sich die Hinzuziehung eines
geeigneten Ubersetzers. Hiufig wird
die Forderung erhoben, ein Betriebs-
ratsmitglied zu dem Personalgesprich
hinzuzuziehen. Ein genereller An-
spruch des Arbeitnehmers darauf, bei
jedem mit dem Arbeitgeber gefiihrten
Gesprich ein Betriebsratsmitglied hin-
zuzuziehen, folgt aus dem Betriebs-
verfassungsgesetz (BetrVG) jedoch

nicht. Vielmehr regeln § 81 Absatz 4
Satz 3, § 82 Absatz 2 Satz 2, § 83 Absatz
1 Satz 2 und § 84 Absatz 1 Satz 2 Be-
trVG das Recht des Arbeitnehmers auf
Hinzuziehung eines Betriebsratsmit-
glieds jeweils bezogen auf bestimmte
Gegenstinde und Anlisse.

Aus diesem gesetzlichen Zusammen-
hang folgt im Umkehrschluss, dass
der einzelne Arbeitnehmer keinen be-
triebsverfassungsrechtlichen Anspruch
daraufhat, zu den von diesen Vorschrif-
ten nicht erfassten Personalgespriachen

Personalgesprache sind nur rudimentér gesetzlich oder durch die Recht-
sprechung geregelt. Die wichtigsten gesetzlichen oder richterrechtlichen
Grundlagen, die kritische Personalgesprache selbst betreffen oder damit in

enger Verbindung stehen, sind:

> 8 81 Absatz 4 Satz 3 Betriebsverfas-
sungsgesetz (BetrVG): Anforderungs-
anpassungsgesprache auf Initiative des
Arbeitgebers

» 882 Absatz 2 Satz 2 BetrVG: Leistungs-
beurteilungs-/Entwicklungsgespréache
auf Initiative des Arbeitnehmers

> 8 83 Absatz 1 Satz 2 BetrVG: Ein-
sichtsrecht in Personalakte auf Initiative
des Arbeitnehmers

> 8§ 84 Absatz 1 Satz 2 BetrVG: Be-
schwerderecht des Arbeitnehmers.

» Vor Aussprache einer Verdachtskin-
digung hat der Arbeitgeber dem Arbeit-
nehmer Gelegenheit zu geben, zu den
Vorwiirfen aus seiner Sicht Stellung zu
nehmen, das heil3t ihn anzuhoren (Rei-
nigungsgesprach). Dies ist Wirksam-
keitsvoraussetzung jeder Verdachts-
kiindigung gleich, ob es sich um eine
aulerordentliche oder eine ordentliche
handelt. Nach einer aktuellen Entschei-
dung des Landesarbeitsgerichts (LAG)
Berlin-Brandenburg (vom 6. Novem-
ber 2009 - 6 Sa 1121/09, DB 2009,
2724) ist dem Arbeitnehmer zudem
Gelegenheit zu geben, entweder einen
Rechtsanwalt hinzuzuziehen oder sich
iber einen Rechtsanwalt innerhalb einer
bestimmten Frist schriftlich zu auBern.
» Vor Aussprache einer Abmahnung
(8 314 Absatz 2 Biirgerliches Gesetz-
buch, BGB) muss der Arbeitnehmer nicht
angehort werden, wenn nicht eine kol-
lektive Regelung (Betriebsvereinbarung,
Tarifvertrag) dies verlangt. In der Praxis
ist es aber effektiv, dem Mitarbeiter die
Situation — Kiindigungsandrohung — in
einem Gespréach deutlich zu machen.

» Bei schwerbehinderten Arbeitneh-
mern (8 2 Sozialgesetzbuch, SGB 1X)
oder Gleichgestellten (8 2 Absatz 3 SGB
IX) hat der Arbeitgeber bereits bei Ein-
treten von personen-, verhaltens- oder
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betriebsbedingten Schwierigkeiten
im Arbeits- oder sonstigen Beschaf-
tigungsverhaltnis, die zur Gefahrdung
dieses Verhéltnisses fiilhren kénnen, ein
Praventionsverfahren einzuleiten, also
bevor er arbeitsrechtliche MaRnahmen
ergreift (8 84 Absatz 1 SGB IX). Die
Regelungen steht unter dem gesetz-
geberischen Postulat , Préavention und
Rehabilitation vor Entlassung”.

» Bei allen Beschéftigten, die im letzten
Jahr langer als sechs Wochen arbeits-
unfahig waren, hat der Arbeitgeber aus
der gleichen Intention ein betriebliches
Eingliederungsmanagement (8 84 Ab-
satz 2 SGB IX) einzuleiten. Die Vor-
schrift beschréankt sich nicht allein auf
schwerbehinderte Arbeitnehmer oder
Gleichgestellte, sondern betrifft alle
Arbeitnehmer (LAG Niedersachsen
vom 25. Oktober 2006 — 6 Sa 974/05,
BB 2007, 719).

» Haufig eng damit in Verbindung stehen
formalisierte, systematische Fehlzeiten-
und Riickkehrgesprache. Solche Kran-
kengesprache zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmern unterliegen grundsétzlich
der Mitbestimmung des Betriebsrates
nach 8 87 Absatz 1 Nummer 1 BetrVG
(BAG vom 8. November 1994 — 1 ABR
22/94, DB 1995, 1132). Das gilt selbst
bei Freiwilligkeit, da ein kollektiver Bezug
zur betrieblichen Ordnung und zum Ar-
beitsverhalten gegeben ist.

» Bei Low Performern ist der Arbeitge-
ber aufgrund des im Kiindigungsrecht
herrschenden Ultima-Ratio-Prinzips ge-
halten, mit dem Mitarbeiter zunachst die
Ursachen seiner konkreten qualitativen
oder quantitativen Minderleistung zu
klaren und zumutbare Abhilfemalinah-
men erfolglos zu versuchen (LAG Nirn-
berg vom 12. Juni 2007 - 6 Sa 37/07,
AuA 10/08, 632).

ein Mitglied des Betriebsrats hinzuzu-
zichen (BAG vom 16.November 2004
-1 ABR53/03, DB 2005, 504). Auch fiir
Personalgespriche liber den Abschluss
eines Aufhebungsvertrags begriindet
das BetrVG keinen allgemeinen An-
spruch des Arbeitnehmers auf Hinzu-
ziehung eines Betriebsratsmitglieds.
Werden mit einem Arbeitnehmer, dem
im Rahmen eines Personalgespriches
ein Aufhebungsangebot gegen Abfin-
dungszahlung unterbreitet wurde und
der dieses eindeutig ablehnte, weitere
vier Gesprache wegen einer Trennung
geflihrt, so kann dieser im Wege einer
einstweiligen Verfligung vom Arbeit-
geber die Unterlassung weiterer (5. ff.)
Trennungsgespriache verlangen (ArbG
Berlin vom 1. Dezember 2003 - 28 Ga
29101/03, AuR 2004, 235). Der Arbeitge-
ber miisse im Hinblick auf gebiihrende
Riicksicht auf die Rechte, Rechtsgiiter
und Interessen des Arbeitnehmers des-
sen , Nein“ akzeptieren und diirfe ihn
nicht ,,nach Belicben ein ums andere
Mal in die Mangel nehmen®.

Auch wochentliche KontrollmaBBnah-
men oder Kontrollbesprechungen
des Arbeitgebers mit einer Arbeit-
nehmerin, die einen Aufhebungsver-
trag ablehnte, konnen im Wege eines
Unterlassungsanspruchs unterbunden
beziechungsweise auf ein normales
Mab (drei im halben Jahr) reduziert
werden, wenn es hierfiir keinen sach-
lichen Grund gibt und dies sonst un-
ublich ist (LAG Stuttgart vom 27. Ju-
1i 2001 - 5 Sa 72/01).
Zusammenfassend bleibt zu sagen, dass
der Arbeitgeber im Wege des Direkti-
onsrechts Personalgespriache mit dem
Arbeitnehmer anordnen und flihren
kann, an denen dieser personlich teilzu-
nehmen hat. In vielen Fillen wird der
Arbeitnehmer ein Betriebsratsmitglied
seines Vertrauens zu dem Gespriach
hinzuziehen diirfen, nicht hingegen ei-
nen betriebsfremden Anwalt. Die kon-
krete AuBerung von sachlicher Kritik
an Leistung und Verhalten des Arbeit-
nehmers sowie daraus resultierende
rechtméfBige Mallnahmen stellen re-
gelmiBig kein Mobbing dar. Lehnt der
Arbeitnehmer ein Aufhebungsangebot
ab, sollte sich der Arbeitgeber liber eine
Kklar erkliarte Weigerung nicht beharrlich
hinwegsetzen, da er sonst Gefahr lauft,
auf Unterlassung in Anspruch genom-
men zu werden.

53



AUS DEM GERICHTSSAAL

Arbeitslohn

Bei einer Weihnachtsfeier ausgeteilte Goldmiinzen sind
steuer- und sozialversicherungspflichtiger Arbeitslohn.

Beitragsfrei sind Zuwendungen
des Arbeitgebers an seine Mit-
arbeiter bei einer Betriebsveran-
staltung nur dann, wenn solche
Zuwendungen aus Anlass der
Betriebsveranstaltung selbst
gewihrt werden. Unabdingbare
Voraussetzung dafiir ist, dass
diese Zuwendungen in einem
sachlichen Zusammenhang mit
der Veranstaltung stehen. Der
Zusammenhang fehlt, wenn ein
Arbeitgeber auf der alljahrlichen
Weihnachtsfeier anstelle eines
‘Weihnachtsgeldes Kriigerrand-
Goldmiinzen in erheblichem
Wert an seine Mitarbeiter aus-

Kiindigung

gibt. Angeregt durch ein ent-
sprechendes Werbeprospekt
hatte ein Arbeitgeber seinen Be-
schiftigten in zwei aufeinander
folgenden Jahren anstelle eines
‘Weihnachtsgeldes Goldmiinzen
libergeben und sich zuvor vom
Finanzamt bestitigen lassen,
dass diese Zuwendungen mit 25
Prozent Lohnsteuer pauschaliert
versteuert werden konnen. So-
zialversicherungsbeitrige wur-
den nicht entrichtet. Die Sozi-
alversicherungskasse forderte
nach einer Betriebspriifung die
Zahlung der Beitrdge - und
wurde vom Landessozialgericht

Eine Kiindigung wegen unzuldnglicher Deutschkennt-

nisse kann zuldssig sein.

Versteht ein Arbeitnehmer in
deutscher Sprache abgefasste
Arbeitsanweisungen mangels
entsprechender Sprachkennt-
nisse nicht, kann eine ordent-
liche Kiindigung gerechtfertigt
sein. Die Kiindigung verstot
nicht gegen das Allgemei-
ne Gleichbehandlungsgesetz
(AGG), wenn der Arbeitgeber
von seinen Arbeitnehmern die
Kenntnis der deutschen Schrift-
sprache verlangt und diese fiir
die Tatigkeit erforderlich ist.

Der Kliager - ein gebiirtiger
Spanier - war seit 1978 als Pro-
duktionshelfer bei dem Auto-
mobilzulieferer titig. Eine
spiter von ihm unterzeichnete
Stellenbeschreibung nannte als
eine Anforderung die Kenntnis
der deutschen Sprache in Wort
und Schrift. Auf Kosten des Un-
ternehmens absolvierte der Mit-
arbeiter wihrend der Arbeitszeit
einen Deutschkurs; ihm emp-
fohlene Folgekurse lehnte er ab.
Es zeigte sich, dass der Kldger
Arbeits- und Priifanweisungen
weiterhin nicht lesen konnte.
Der Arbeitgerber forderte ihn
vergeblich auf, Malnahmen zur
Verbesserung seiner Deutsch-

54

kenntnisse zu ergreifen. Bei
einer weiteren Aufforderung
erfolgte der Hinweis, dass er
mit seiner Kiindigung rechnen
miisse, wenn er die Kenntnisse
nicht erwerbe. Als auch das oh-
ne Wirkung blieb, kiindigte das
Unternehmen mit Zustimmung
des Betriebsrats.
Anders als die Vorinstanz wies
das Bundesarbeitsgericht die
Kiindigungsschutzklage ab. Die
Kiindigung verstoBe nicht ge-
gen das Verbot mittelbarer Dis-
kriminierung wegen ethnischer
Herkunft. Der Arbeitgeber ver-
folge ein im Sinne des Gesetzes
legitimes Ziel, wenn er etwa aus
Griinden der Qualitétssiche-
rung schriftliche Arbeitsanwei-
sungen einfiihre. Thm konne
daher nicht verwehrt sein, vom
Kléger ausreichende Kenntnisse
der deutschen Schriftsprache zu
verlangen.

(BAG-Urteil vom 28.01.2010 -

2 AZR 764/08)

B In der Praxis sind die Wirkungen
des Allgemeinen Gleichbehand-
lungsgesetzes nicht leicht auszuloten.
Dieses Unteil setzt Uberdehnungsver-
suchen von Arbeitnehmerseite eine

Grenze.

Niedersachsen-Bremen besté-
tigt. Beitragspflichtiges Arbeits-
entgelt seien alle Einnahmen
aus einer Beschiftigung. Dabei
sei gleichgiiltig, ob ein Rechts-
anspruch bestehe und unter
welcher Bezeichnung oder in
welcher Form sie geleistet wer-
den. Ein Arbeitgeber konne
die Lohnsteuer nur mit einem
Pauschalsteuersatz erheben,
soweit er den Arbeitslohn aus
Anlass von Betriebsveranstal-
tungen zahle. Diese Voraus-
setzung lag im konkreten Fall
nicht vor. Entscheidend sei, ob
die Zuwendungen, die bei einer
Betriebsveranstaltung vom Ar-
beitgeber gewihrt werden, fiir
Betriebsveranstaltungen typisch
sind. Dies sei beispielsweise bei

Kiindigungsfrist

Gewinnen aus einer Tombola
anzunehmen. Im vorliegenden
Fall habe es sich nicht um ein
untrennbar mit einer Betriebs-
veranstaltung verbundenen
Programmpunkt gehandelt.
Somit handelte es sich bei den
ausgegebenen Miinzen um
steuer- und sozialversicherungs-
pflichtigen Arbeitslohn.
(Landessozialgericht Nieder-
sachsen-Bremen,; Beschluss vom
25.09.2009 - L 4 KR 109/07)
B Es ist bekanntlich nicht alles
Gold, was glinzt. Dem Werbever-
sprechen des Miinzanbieters, Beitrd-
ge in der Sozialversicherung zu spa-
ren und die Steuerbelastung niedrig
zu halten, stehen die gesetzlichen
Vorschriften entgegen: Weihnachts-

geld ist Lohn - in jeder Prigung.

Beschiftigungszeiten vor Vollendung des 25. Lebens-
jahres sind bei Kiindigungsfristen mitzurechnen.

Der europiische Gerichtshof
(EuGH) antwortet mit seinem
Urteil auf ein entsprechendes
Vorabentscheidungsersuchen
des Landesarbeitsgerichts Diis-
seldorf und stellt fest, dass die
Antidiskriminierungsrichtlinie
2000/78/EG des Rates vom 27.
November 2000 der nationalen
Regelung des § 622 Abs. 2 Satz 2
BGB entgegenstehe. Das Urteil
wirkt unmittelbar bei der Kiin-
digung von Arbeitsverhéltnis-
sen und der Berechnung und Be-
achtung von Kiindigungsfristen.
Klagerin im Ausgangsverfahren
ist eine Frau, die nach Vollen-
dung ihres 18. Lebensjahres in
ein Unternehmen eintrat und
der nach zehnjahriger Beschaf-
tigungsdauer unter Einhaltung
der gesetzlichen Frist gekiin-
digt wurde. Gemil § 622 Abs.
2 Satz 2 BGB lieB der Arbeit-
geber bei der Berechnung der
Kiindigungsfrist die Beschiifti-
gungszeit vor Vollendung ihres
25. Lebensjahres unberticksich-
tigt. Bei einer so anzurechnen-
den Beschiftigungsdauer von
drei Jahren ergab sich eine Frist
von einem Monat zum Ende ei-
nes Kalendermonats. Hitte der

Arbeitgeber auch die Beschiifti-
gungsdauer vor Vollendung des
25. Lebensjahres eingerechnet,
hitte die Kiindigungsfrist dage-
gen vier Monate zum Ende ei-
nes Kalendermonats betragen.
Der EuGH sieht in der BGB-
Bestimmung eine unzuléssi-
ge Diskriminierung. Da die
Vorschrift des § 622 Abs. 2
Satz 2 BGB einer richtlinien-
konformen Auslegung nicht
zuginglich sei, bliebe den
nationalen Gerichten nur die
Moglichkeit, diese Norm nicht
anzuwenden.

(EuGH-Urteil vom 19.01.2010 -

C-555/07)

B Eine weit reichende Entschei-
dung, mit der europdisches Recht
eine nationale Norm auf3er Kraft
setzt. Fiir die Personalpraxis be-
deutet die EuGH-Entscheidung,
dass zumindest bis auf weiteres
auch diejenigen Beschdftigungsjah-
re bei Kiindigungen anzurechnen
sind, die der Arbeitnehmer vor
Vollendung des 25. Lebensjahres

im Unternehmen verbracht hat.

Ausgewéhlt und
bearbeitet von
Carl Werner Wend/land



BUCHER

Karlheinz Schwuchow,
Joachim Gutmann (Hrsg.):
Jahrbuch Personalentwick-
lung 2010. Ausbildung,
Weiterbildung, Manage-
ment Development. Luch-
terhand Verlag, Kéin 20009,
ISBN 9783472075820,
98 Euro

Die globale Wirtschaftskrise
zeigt ihre Folgen und macht
auch vor groflen deutschen
Unternehmen nicht Halt.
Zwar bleiben die Anforde-
rungen an Aus- und Weiter-
bildung sowie der Stellenwert
des Lernens durch wirtschaft-
liche Krisenzeiten weitgehend
unberiihrt. Deren Ziele und
Ausrichtung aber dndern sich,
und Lernen wird zu einer
treibenden Kraft fiir notwen-
dige Verdnderungsprozesse.
Vor diesem Hintergrund pra-
sentiert die 19. Ausgabe des
Jahrbuchs Personalentwick-
lung Best-Practice-Konzepte
zur Personalentwicklung und
Weiterbildung, stellt die neu-
esten Forschungsergebnisse
vor und illustriert diese an-
schaulich durch Unterneh-
mensfallstudien. Dariiber
hinaus wird jeder Abschnitt
durch Verweise auf aktuel-
le weiterfithrende Literatur,
Internetressourcen sowie
Beratungs- und Bildungsan-
gebote erginzt. Ein Special
des Jahrbuchs widmet sich
dem Thema Talent Manage-
ment. Der Serviceteil ist auf
eine CD-ROM ausgelagert,
auf der sich Arbeitsmateriali-
en und Checklisten, Studien
und Marktiibersichten, ein
ausfiihrliches Glossar sowie
eine Datenbank zur Wirt-
schaftsforderung im Bereich
Aus- und Weiterbildung be-
finden.
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Stresa,
bobbing, Burn-out
am Arbeitsplatz

Sven Litzcke, Horst

Schuh: Stress, Mobbing,
Burn-out am Arbeits-

platz. Springer-Verlag,
Berlin-Heidelberg 2010,
ISBN 9783642052316,
19,95 Euro

Der Begriff Stress hat sich zu
einem Modewort entwickelt,
das in unserer modernen
Gesellschaft allgegenwirtig
erscheint. Doch auch wenn
der Ausdruck oft missbraucht
wird, leiden in Deutschland
Studien zufolge tatsdchlich
rund 30 Prozent real unter
ungesundem Stress, den sie
nicht in den Griff bekom-
men. In diesem Zusam-
menhang liegt die Frage auf
der Hand, wie krank Arbeit
macht. SchlieBlich stellt laut
WHO Stress eine der groB-
ten Gesundheitsgefahren
des 21. Jahrhunderts dar. Und
Hauptstressquelle ist durch
Faktoren wie Leistungs- und
Zeitdruck, Konkurrenz, Mob-
bing, Verdnderungsdruck und
Uberforderung in vielen Fil-
len die Arbeit. Haufigstes
und bekanntestes Symptom
ist sicherlich das Burn-out-
Syndrom. Die beiden Psy-
chologen Sven Litzcke und
Horst Schuh zeigen in ihrem
empfehlenswerten Buch,
dass Stress nicht zwangslau-
fig krank machen muss, son-
dern im Gegenteil sogar Spal3
machen kann. Sie erkldren,
wie man Stress bewiltigen,
mit Mobbing umgehen und
Burn-out verhindern kann.
Anschaulich und nachvoll-
ziehbar offenbaren die Au-
toren attraktive Aspekte von
Stress und verdeutlichen, wie
dieser durch eigene Gestal-
tung und Einsatz durchaus
positiv genutzt werden kann.

Systemic
Leadership

Cyrus Achouri: Systemic
Leadership. Ein innovativer
Weg der Personalfiihrung.
Oldenbourg Wissenschafts-
verlag, Minchen 2009,
ISBN 9783486590371,
32,80 Euro

Obwohl sich die Systemthe-
orie heute in zahlreichen
wissenschaftlichen Diszip-
linen niedergeschlagen hat,
mangelt es weiterhin an ei-
ner liberzeugenden syste-
matisch-wissenschaftlichen
Anpassung fiir die Manage-
mentlehre, insbesondere fiir
die Personalfiihrung. Cyrus
Achouri regt mit seinem
Buch ,,Systemic Leadership“
dazu an, systemtheoretische
Prinzipien in die Personal-

Tl Vil PESTEL [KGF OF

LEADERSHIP
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Flihrung ist wohl ein zeitloses
Phéanomen. Gleichwohl hat
Leadership gerade wieder
an Bedeutung zugenommen.
Das hangt wahrscheinlich
damit zusammen, dass man
sich in letzter Zeit sehr stark
mit technokratischen Aspek-
ten des Managements be-
schaftigt hat. Das Buch gibt
sowohl einen historischen
Uberblick Gber die Fiihrungs-
forschung der letzten zwanzig
Jahre, beschreibt aber auch
aktuelle Entwicklungen zum
Flihrungsverstandnis. Dabei
werden jiingste Erkenntnisse
der Sozial- und der Organi-
sationspsychologie referiert
und zugleich in die Manage-
mentforschung integriert.
Personliche Identitat spielt

flihrung zu tibertragen. Das
Buch bietet nicht nur eine
Einflihrung in wesentliche
Performance-Management-
Instrumente wie Mitarbei-
tergesprich, Fiihrungskrif-
tebeurteilung, Coaching,
Ethik und Personalfiihrung,
Menschenbilder, Fiihrungs-
stile und Fiihrungstechni-
ken sowie internationales
und interkulturelles Perso-
nalmanagement. Es entwi-
ckelt dariiber hinaus einen
innovativen Ansatz, der die
systemtheoretischen Ergeb-
nisse aus Einzelwissenschaf-
ten wie Evolutionstheorie,
Biologie, Physik, Philoso-
phie oder Kognitionswis-
senschaften fiir eine neue
Sicht der Personalfiihrung -
fiir Systemic Leadership
- nutzbar zu machen sucht.
Ein Ansatz, der vor allem
fiir Fiihrungskrifte und Per-
sonalverantwortliche in der
Unternehmenspraxis inte-
ressant sein diirfte.

PERSONALBuchtipp

Alexander S. Haslam, Stephen D.
Reicher, Michael J. Platow: The New
Psychology of Leadership. Identity, Influ-
ence and Power. Routledge Group, East
Sussex 2010, ISBN 9781841696102,
14,95 Britische Pfund

hier ebenso eine wichtige
Rolle wie Fiihrung als Grup-
penphédnomen und als Ma-
nagementfunktion. Letztlich
kann Fihrung nur ganzheit-
lich betrachtet werden, und
das ist in diesem Buch der
Fall. Der Text ist anschaulich
und engagiert geschrieben.
Auf der Grundlage sich dy-
namisch entwickelnder Fih-
rungsprinzipien steht die ak-
tive Rolle des Vorgesetzten
im Vordergrund, und zwar
im Hinblick auf Legitimation,
Einfluss, Gerechtigkeit und
Fairness, aber (eben) auch
auf Charisma und Visionen.
Das Buch wendet sich an
Praktiker ebenso wie an Wis-
senschaftler — und an fortge-
schrittene Studierende.
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Von welchem Beruf haben Sie
als Kind getraumt?
Astronautin.

Was kann lhnen so richtig den
Tag verderben?
Unplnktlichkeit.

Sie haben einen Tag frei — was
machen Sie?
Einen Stadtebesuch mit meinem
Mann, demnachst zum Beispiel
nach Florenz. Diesen verbinden wir
dann auch immer gerne mit Opern-
auffiihrungen.

Wann und was haben Sie zum

letzten Mal geschwénzt?
Mein Klavierspiel musste in letzter
Zeit leider Ofters hinten anstehen.

Die gebiirtige Osterrei-
cherin Margarete Haase
ist seit einem Jahr Perso-
nalvorstand der Deutz AG
in Kéin. AuBerdem ist die
56-Jéhrige im Vorstand
zustédndig fir Finanzen,
Investor Relations und Ser-
vice. Die promovierte Wirt-
schaftswissenschaftlerin
— ihr Thema waren die Ent-
stehungsursachen japani-
scher Managementsysteme
— kam vom Daimler Benz
Konzern. Fiir den Autobau-
er war sie in verschiedenen
europédischen Stédten und
Positionen tatig — zuletzt im
Vorstand der Daimler Finan-
cial Services in Berlin.

Wofiir geben Sie privat gerne
Geld aus?
Fir Geschenke fiir meine Familie.
lhnen eine Freude zu machen berei-
tet mir das groRRte Vergniigen.

Auf welche der sozialen Errun-
genschaften kéonnten Sie gut
verzichten?
Ehegattensplitting, weil es die Kar-
riere von Frauen behindert.

Sie fiihren ein Bewerbungsge-
sprach - welches Verhalten
des Kandidaten kann Sie so
richtig aufregen?
Fehlende Geradlinigkeit. Kandidaten
sollten versuchen, auf den Punkt zu
kommen und nicht um den heilRen
Brei herum reden.

Im nadchsten Heft lesen Sie:

Wann und worin haben Sie
sich zuletzt weitergebildet?
Ich lerne taglich dazu. Die Themen-
bereiche sind sehr vielfaltig und so
befinde ich mich in einem steten

Lernprozess.

Angenommen, lhr Personal-
Budget lieRe sich verdoppeln
— was wiirden Sie mit dem zu-
satzlichen Geld zuerst umset-
zen wollen?
In jedem Fall wiirde ich eine Erho-
hung der variablen Vergitung fir
besonders engagierte und mutige
Fihrungskrafte realisieren wollen.

Welche berufliche Entschei-
dung war fiir Sie bisher die
schwierigste?
Der Wechsel vom Finanzsektor in
die Automobilindustrie. Es war aber
die richtige Entscheidung.

Haben Sie als Frau im Vorstand

eines traditionellen Motoren-

herstellers eine Vorbildfunktion

fiir junge Berufsstarterinnen?
Ja, in jedem Fall, denn wir missen
junge Frauen noch mehr fir Technik
begeistern!

Konnen Sie die Motivation der

Mitarbeiter aufrechterhalten,

wenn gleichzeitig 1.650 Stellen

abgebaut werden miissen?
Das ist sicherlich eine groRe Heraus-
forderung, aber mit ehrlicher Kommu-
nikation und Transparenz flir die Mit-
arbeiter tiber die Unternehmensziele
lasst sich dies verwirklichen.

B Gehalter im Personal
l Bonuszahlungen

Schwerpunkt: Vergiitung gestalten

Weitere Themen:

B HR Selbstmarketing

B Umsetzungskompetenz
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