EDITORIAL

Ruth Lemmer,
Chefredakteurin PERSONAL

Dialog fiihren

Die Zukunft hilt am 5. Mai mit einer noch jungen Metho-
de Einzug auf dem Petersberg. Im World Café tauschen
sich die Teilnehmer iiber das Szenario Personalberatung
2015 aus, eingeladen vom BDU - Bund Deutscher Un-
ternehmensberater. Der Personalberatertag im Jahr eins
nach der Wirtschafts- und Finanzkrise will alles, nur nicht
jammern. Und damit ist er typisch fiir die aktuelle Situ-
ation in Deutschlands Wirtschaft: Vorsichtig bis lautstark
wird Optimismus verbreitet. Und eher hinter vorgehaltener
Hand werden Warnungen diskutiert, es kdnne noch nicht
vorbei sein, oder es wird gar geunkt, eine erneute Krise
werde nicht lange auf sich warten lassen.

‘Was nun? Berater in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft, die
lange vor der jiingsten weltweiten Finanz- und Wirtschafts-
krise vor einer Uberhitzung des Kredit- und Immobilien-
marktes warnten, wurden gerne liberhort. Haben sie deshalb
jetzt Recht? Oder bremsen negative Prognosen nur den Auf-
schwung? Wie viel Mitverantwortung an der wirtschaftlichen
Entwicklung tragen Berater aus Wissenschaft und Praxis,
die mit Ihren mehr oder weniger empirischen Studien die
Offentlichkeit beruhigen oder aufschrecken? Und wie viel
Verantwortung sind sie bereit zu libernehmen?
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All diese Fragen kursieren auf den momentanen Friih-
jahrskonferenzen fiir Manager. Auch im Personalsektor.
Und zu Recht. Denn die Zukunft beginnt heute. Und die
Top-Studierenden an den Hochschulen sind nur dann fiir
Personalthemen zu interessieren, wenn die aktuellen Ak-
teure ein zukunftsorientiertes Selbstbild zeichnen.

Die Unternehmensberatung Kienbaum untersuchte die
Attraktivitdt des Personalmanagements fiir Hochschulab-
solventen (S. 18). Annidhernd 50 Prozent sehen weder
gute Karriere- noch gute Einkommenschancen im Per-
sonalmanagement, noch glauben sie, als Personaler im
Unternehmen ein hohes Ansehen erlangen zu konnen. Da
scheint es wenig zu nutzen, dass der angekiindigte Fach-
und Fiihrungskriftemangel die Personalabteilungen schon
jetzt zur Drehscheibe innovativer Ideen bei der Suche und
Entwicklung von Mitarbeitern macht. Brauchen wir also
andere Human Resource Manager?

PERSONAL bittet Sie sich unter personal-redaktion@
fachverlag.de an der Diskussion zur Zukunft der Personal-
manager zu beteiligen (S. 21). Der PERSONALDijalog im
nichsten Heft wird Ihre Meinungen widerspiegeln.

Cadly ooonner
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PERSONALKurzinterview

Fiir die Arbeitswelt
geristet

Professor Dr. Marion Schick, Kultusminis-
terin in Baden-Wiirttemberg, zur Einfiih-
rung der Werkrealschule.

Welchen Vorteil bringt das Festhalten am
dreigliedrigen Schulsystem?
Ausbildungsbetriebe haben andere Erwar-
tungen an Schulabganger als Universitaten.
In unserem gegliederten Schulsystem be-
kommen die Betriebe die Absolventen, die
sie brauchen. Gerade die Werkrealschule, die
ab nachstem Schuljahr in Baden- Wirttem-
berg startet, bringt durch ihren Praxisbezug
und enge Verzahnung mit den Berufsschu-
len viele Vorteile fiir Ausbildungsbetriebe.

Die Werkrealschule - inwieweit kann
sie die Absolventen ausbildungsreifer
machen?

Mit der Werkrealschule risten wir Jugend-
liche konsequent fiir die Arbeitswelt. Die
drei Wahlpflichtfacher Natur und Technik,
Wirtschaft und Informationstechnik sowie
Gesundheit und Soziales bringen eine geziel-
te Vorbereitung fiir die Ausbildung. Die enge
Kooperation zwischen der zehnten Werkre-
alschulklasse und dem ersten Jahr der zwei-
jahrigen Berufsfachschule macht die Werk-
realschule modern und zukunftsweisend.
Dabei erhalten Schilerinnen und Schiler
eine vertiefte Grundlage fir den Ubergang

in das Berufsleben. Die Werkrealschule ist
zudem ein durchgéngiger sechsjahriger Bil-
dungsgang, der den mittleren Bildungsab-
schluss zum Ziel hat.

Inwieweit kann das neue Konzept den
Nachwuchssorgen in Handwerksberufen
und bei Facharbeitern entgegenwirken?
Wir vermitteln den Schiilern in der Werkre-
alschule bereits eine erste berufliche Grund-
bildung. Das Konzept der Werkrealschule
beriicksichtigt im besonderen MalRe die In-
teressen und Neigungen der Schiilerinnen
und Schiiler durch die Wahlpflichtfacher.
Sie bietet die Mdoglichkeit einer Berufswe-
geplanung ab Klasse 5 und einer beruflichen
Grundbildung. Davon werden besonders Be-
rufe im Handwerk profitieren.

Multitalent

Thomas Mayer hat bei der
Solar Millennium in Erlan-
gen die Aufgabe als Sprecher
des Vorstandsiibernommen.
Der 51-Jahrige verantwortet
bei dem Unternehmen mit
dem Schwerpunkt auf so-
larthermische Kraftwerke
die Bereiche Personal, Fi-
nanzen, Public Relation,
Marketing und wirkt in der
Projektentwicklung mit. Der
Diplom-Kaufmann hat be-
reits Erfahrung gesammelt
als Vorstand und Geschifts-
fiihrer international agie-
render Handels-, Finanz-
dienstleistungs- und Mar-
kenartikelunternehmen.
Die Neubesetzung war not-
wendig geworden, weil Vor-
standsvorsitzender Dr. Utz
Claassen - davor EnBW-

Vorstandsvorsitzender - im
Mirz sein Amt nach nur
drei Monaten iiberraschend
niedergelegt hatte. Uber die
Griinde fiir seinen Riickzug
wird spekuliert, Claassens
Anwalt sprach von Aspek-
ten der Kultur und Corpo-
rate Governance des Unter-
nehmens.

Nachfolge
geregelt
Frank Aigner
(Foto) ist Per-
sonalvorstand
der E.ON Ava-
con in Helmstedt, einem
regionalen Energieversor-
ger in Niedersachsen und
Sachsen-Anhalt. Zuvor war
der 49-Jdhrige als Mitglied
der Geschiftsfiihrung und
Geschiftsbereichsleiter bei

e\

der E.ON Energie in Miin-
chen bereits fiir den Bereich
Personal verantwortlich.
1999 wechselte Aigner von
der PwC Deutsche Revisi-
on zur E.ON nach Diissel-
dorf und leitete dort unter
anderem das Executive HR
Management und die Ab-
rechnung Fiihrungskrifte
fir den Konzern. Bei PwC
war der Wirtschafts- und
Agrarwissenschaftler Prii-
fungsleiter fiir Jahres- und
Konzernabschlusspriifun-
gen. Frank Aigner iiber-
nimmt das Ressort Per-
sonal von Peter Hecker,
der in den Ruhestand tritt.
Hecker war seit der Griin-
dung des Unternehmens
1999 Personalvorstand und
Arbeitsdirektor bei E.ON
Avacon und hat wesentlich

zum Gelingen der Fusion
aus fiinf verschiedenen re-
gionalen Unternehmen zur
Avacon beigetragen.

Wilde
Mischung
Einer flir Vie-
les: Der Jurist
Lutz von Stryk
(Foto) ist bei 4

der Hamburger HSH Re-
al Estate im Vorstand zu-
standig fiir Personal, aber
auch Finanzen, Rechnungs-
wesen, Steuern, Konzep-
tion sowie die HGA Capi-
tal und den Bereich Asset
Management. Eine wilde
Mischung fiir den Juristen
und Steuerberater, der seit
2004 in der HSH Real Es-
tate-Gruppe arbeitet, seit
2008 als Geschiiftsfithrer
der HGA Capital GmbH.
HSH Real Estate wurde
im Jahr 2004 als Holding
fiir die Immobilienaktivi-
tdten der HSH Nordbank
gegriindet. Der 50-jdhrige
von Stryk bildet zusam-
men mit dem 33-jdhrigen
Dr. David Mbonimana und
dem 43-jdhrigen Dr. Marc
Weinstock die Fiihrungs-
spitze der Gesellschaft. Der
39-jahrige Niclas Karoff legt
sein Vorstandsmandat plan-
maBig zum 1. April nieder.

Ohne Personal-
vorstand

Peter Kleinschmidt been-
det seine Tatigkeit bei der
Beiersdorf AG. Der 59-jdh-
rige Personalvorstand und
Arbeitsdirektor hat das
DAX-notierte Unterneh-
men verlassen. Sein Ver-
trag lduft eigentlich noch
bis zum kommenden Jahr.
Seine Aufgaben wird vor-
iibergehend der 50-jdhrige
Finanzvorstand Bernhard
Diittmann mit {ibernehmen.
Die Personalvorstandsstel-
le soll aber wieder besetzt
werden. Kleinschmidt war
auch fiir Nachhaltigkeit
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verantwortlich und hat 25
Jahre zu dem Konzern ge-
hort, der vor allem fiir die
Marke Nivea bekannt ist.
Er kam 1985 als Marketing
Manager International zu
Beiersdorf, arbeitete in ver-
schiedenen internationalen
Positionen und ist seit 2003
im Beiersdorf Vorstand.
Kleinschmidt war mal3geb-
lich fiir den Aufbau der In-
ternationalisierung in den
Mirkten Afrika, Middle-
East, Australien und Asien
verantwortlich.

Schreib-
tisch in
Paris
Jean-Luc
Duchemin

. (Foto) hat
die Aufgabe als Executive
Vice President Global Hu-
man Resources bei Carlson
Wagonlit Travel (CWT) in
Paris iibernommen. Der
Franzose wird als Personal-
chef der Geschiftsreiseket-
te CWT auch dem globalen
Executive Team von CWT
angehoren. Der 54-Jdhrige
ist damit verantwortlich
fiir die Belange von rund
18.000 CWT-Mitarbeitern
weltweit. Der Branchen-
fremde bringt reichlich
internationale Erfahrung
mit. Einen GroBteil seiner
Karriere war der studierte
Maschinenbauer in Fiih-
rungspositionen titig. Die
vergangenen sieben Jahre
verbrachte Duchemin in
den USA, wo er zuletzt
als Senior Vice President
Human Resources fiir Phi-
lips Healthcare arbeitete.
Davor war er Personalchef
der weltweit auftretenden
Consumer Digital Imaging
Group der Eastman Kodak
Company. Auch in Euro-
pa hat Duchemin mehrere
Jahre gearbeitet, unter an-
derem fiir Mitsubishi, Ge-
neral Electric und Good-
year sowie Lafarge.
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Zuriick in
der Praxis
Professor Su-
sanne Bohlich
(Foto) ist seit
April als Se- b

nior Advisor fiir den Be-
reich Employer Branding
Practice der internationa-
len Managementberatung
BBDO Consulting in Diis-
seldorf verantwortlich. Die
43-Jahrige iibt diese Posi-
tion parallel zu ihren Ver-
pflichtungen an der Inter-
nationalen Fachhochschule
Bad Honnef - Bonn aus, wo
die Professorin seit Herbst
2008 Human Resources,
Projektmanagement und
Marketing lehrt. Bis 2008
kiimmerte sich die promo-
vierte Volkswirtin als Di-
rektorin Personalmarketing
um den Nachwuchs und
das Employer Branding
der Deutsche Post World
Net und libernahm paral-
lel bereits Lehrauftrige an
der Fachhochschule. Bera-
tungserfahrung bringt die
gelernte Bankerin Bohlich
ebenfalls mit - aus ihrer
Zeit als Partnerin der Deut-
sche Post Inhouse Consul-
ting sowie als Mitarbeiterin
im Stab von Herbert A.
Henzler, dem damaligen
McKinsey-Chef.

Preiswiirdig
Sabine Stadie, Leiterin
Human Resource, und
Marketingleiter Andreas
Kosch (Foto)
vom Gesund-
heitsanbie-
ter B.A.D. in
‘ Bonn nah-
~mm  men in Koln
den Big Award entgegen.
Damit wurde das B-A-D-
Anzeigenkonzept aus dem
Jahr 2009 als Sieger in der
Kategorie ,,Beste Kombi
Personal-/Imageanzeige®
bei dem Wettbewerb ,,Big
Award - Beste Stellenan-
zeigen im Deutschen Arz-

teblatt” pramiert. Der Ver-
lag Deutsches Arzteblatt
hatte den Preis 2009 ins Le-
ben gerufen, um Impulse
flir die kreative Umsetzung
von drztlichen Stellenan-
zeigen zu setzen. B.A.D.
bietet Dienstleistungen in-
nerhalb von Gesundheits-
vorsorge und Arbeitsschutz
an. Der Internetauftritt, der
zusammen mit der Agen-
tur ,,DieFirma“ Wiesba-
den verwirklicht wurde,
und Stellenanzeigen, die
die Agentur ,ID3“, Koln
umgesetzt hat, sorgten fiir
eine positive Wirkung in
Richtung Mitarbeiter, aber
auch in Richtung Kunden.
AuBerdem schaltete das
Personalmarketing in neu-
en Medien und nahm an
Recruiting-Veranstaltungen
teil. Das Corporate Design
wurde nicht nur in den Stel-
lenanzeigen modernisiert -
es reicht nun einheitlich bis
in Broschiiren, Briefb6gen
und Mailings.

Im Netz
Der promo-
vierte Wirt-
2 schaftswis-
K senschaftler

: Frank Nellis-
sen (Foto) leitet bei Astaro
Europa in Karlsruhe Hu-
man Resource, Finance
und Controlling sowie IT.
Vor seinem Start bei dem
UTM-Anbieter arbeitete
der 41-Jahrige seit 2007
als Managing Director/
CFO bei CfC Industriebe-
teiligungen, einer Invest-
mentgesellschaft. Zuvor
war Frank Nellissen Ge-
schiftsfiihrer der AgfaPho-
to-Gruppe, dem Spezialis-
ten fiir Consumer Imaging.
Fiir Arcor, die deutsche
Festnetz-Breitband-Gesell-
schaft der Vodafone-Grup-
pe, war er in verschiedenen
Funktionen tétig, darunter
auch als CFO fiir den On-
line Dienst.

TV statt
Pralinen
Norbert Kireth
(Foto) hat sei-
nen Job als
Senior Vice
President Human Resour-
ces & Organisation bei Sky
Deutschland in Miinchen
angetreten. In dieser Positi-
on verantwortet der 47-jah-
rige Diplom-Betriebswirt
(MBA) Human Resources
sowie die Organisations-
entwicklung des Unterneh-
mens. Vor seinem Wechsel
zu Sky war Kireth Leiter HR
& Organisation fiir Zentral-
und Osteuropa bei der Fer-
rero MSC & Co. in Frank-
furt. Davor verantworte-
te er in unterschiedlichen
Managementpositionen das
Personal national und inter-
national bei der Deutschen
Telekom.

Saison-
arbeit

Hale Cali (Fo-
to) hat beim
Film- und En-
tertainment-
park Movie Park Germany
in Bottrop-Kirchhellen die
Leitung der Personalab-
teilung iibernommen. Die
34-Jahrige ist damit verant-
wortlich fiir 80 Festange-
stellte, elf Auszubildende
- und in der Hochsaison
bis zu 1.000 Aushilfskraf-
te. Das Human Resour-
ces Team besteht aus zehn
Mitarbeitern. Grund fiir die
ungewOhnliche Teamgroe
ist die hohe Zahl an Saison-
kriften. Hale Cali bringt die
idealen Voraussetzungen
fiir die Position mit: Die
gelernte Hotelkauffrau war
zuletzt HR Managerin im
Sheraton Hotel Diisseldorf
Airport. Berufsbegleitend
hat sie einen Abschluss als
Betriebswirt an der IHK
gemacht und zusitzlich die
Ausbildung zur Personal-
fachkauffrau absolviert.




SCHWERPUNKT: BERATER UND TRAINER

An fast jeder Hochschule gibt es studentische Unternehmensberatungen. Die Nachwuchs-Consulter
arbeiten hochst professionell — an ihren Auftrdgen, aber auch an ihrem Berufseinstieg.

|

Studentenjob mit Zukunft

Einen Thermobecher fiir den ,,Coffee
to Go“ zum Preis von 15 Euro - in-
klusive einer halbjdhrigen kostenlo-
sen Nachfiill-Garantie - das gibt es
nicht bei Starbucks oder Tchibo, son-
dern im kleinen Café Noi in Mann-
heim. Ein Café im herkommlichen
Sinn ist es nicht, vielmehr erhalten
hier vom Arbeitsamt vermittelte
Jugendliche eine Starthilfe fiir den
Arbeitsmarkt. Hinter der pfiffigen
Idee stecken Studenten: SIFE - die

Pia Weber, freie
Journalistin, Neu-
fahrn bei Freising

D4 pia-weber@
t-online.de

studentische Unternehmensberatung
der etwas anderen Art. ,,Ich will mein
Universitidtswissen sinnvoll nutzen®,
sagt Luise Miiller, Marketing-Leader
SIFE Mannheim. Die Mannheimer
sind mit 98 Mitgliedern die grof3te
deutsche Gruppe der weltweiten Ini-
tiative ,,Students in Free Enterprise®
(SIFE).

Studentische Unternehmensberatun-
gen gibt es an nahezu jeder Hoch-
schule. Allein im Bundesverband
Deutscher Studentischer Unternch-
mensberatungen e.V. (BDSU) mit
Sitz in Bonn sind 30 von ihnen mit
rund 2.300 Studierenden organisiert.
Und der Verband hat kein Monopol:
Das JCNetwork e.V., Junior Consul-
tant Network, ist der kleinere der bei-
den deutschen Dachverbiande. Dem
2002 gegriindeten JCNetwork mit Sitz
in Karlsruhe gehoren derzeit 22 Nach-

wuchsberatungen aus Deutschland
an, mit insgesamt 1.200 Mitgliedern.
Die jungen Berater sind auch inter-
national verdrahtet. Seit 1992 koordi-
niert unter anderem der Dachverband
JADE - European Confederation
of Junior Enterprises - die Zusam-
menarbeit der europiischen studen-
tischen Unternehmensberatungen.
Das europiische Netzwerk umfasst
etwa 30.000 Studenten. Angesichts
des professionellen Aufbaus {iiber-
rascht das selbstbewusste Auftreten
der Nachwuchs-Consulter nicht: ,,Es
ist die beste Moglichkeit, Praxiserfah-

tichworter in diesem Beitrag

Studentische Unternehmens-
berater
Qualitatsmanagement
Recruiting
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rung zu sammeln, wir kommen zwar
als Studenten, verhandeln aber auf
Augenhohe mit den Verantwortlichen
in den Unternehmen®, sagt Michael
Brandmiller, Marketingvorstand beim
BDSU. ,Wir schaffen Mehrwert fiir
die Unternehmen.*

Das Beratungsspektrum hilt mit dem
der Profis in der Branche mit: Marke-
ting, Marktanalysen, Prozessoptimie-
rungen, Strategieentwicklung, Fragen
rund ums Thema Informationstech-
nologie und vieles mehr. ,,Wir bie-
ten die gleichen Leistungen wie die
klassischen Beratungen bei gleicher
Qualitdt“, behauptet Brandmiller.
Die im BDSU organisierten Bera-
tungen miissen sich regelmiBigen
Qualitdtskontrollen unterziehen. Da-
fiir konnen die Nachwuchs-Consulter
damit werben, dass aus jedem dritten
Projekt ein Nachfolgeprojekt entsteht.
Dabei sind die Analysen, Tipps und
Ideen der Studenten deutlich billi-
ger zu haben, als die der Profis: Im
Schnitt zwischen 200 und 400 Euro
verlangt der Berater-Nachwuchs pro
Mann-Tag.

Ideen ankurbeln

Anders arbeiten die Mitglieder bei
SIFE: nidmlich ohne Honorar. Einen
Gewinn konnen sie dennoch aus ih-
rer Arbeit ziehen, und zwar Uber das
gute Gefiihl hinaus, etwas Karitatives
gemacht zu haben. ,,Wir unterstiitzen
SIFE, weil wir damit in Kontakt mit
zukiinftigen Fiihrungskriften kom-
men.“, sagt Kees Bossers, Vice Presi-
dent Marketing and R&D Consumer
Europe bei der Freudenberg Haus-
haltsprodukte in Weinheim. ,,Sozi-
ales Engagement steht auch in den
Leitsdtzen von Freudenberg.”

Luise Miiller unterstreicht: ,,Wir er-
Offnen wirtschaftliche Perspektiven
fiir andere, besonders sozial Schwi-
chere.“ Die Mitglieder bei SIFE ent-
werfen Marketingpldne, erarbeiten
Finanzierungsmodelle oder legen mit
Pinsel und Farbe auch selbst Hand
an - kurz sie bringen Geschiftsideen
zum Laufen. Dennoch unterschei-
den sie sich von den anderen studen-
tischen Unternehmensberatungen:
Die Studenten der BWL, VWL, So-
zialwissenschaft, IT oder Psychologie
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stecken ihr Engagement in Aufgaben,
die nicht von professionellen Beratun-
gen abgedeckt werden.

Aktuell betreuen sie 17 Projekte in
den Themenbereichen Arbeitslosig-
keit, Umweltschutz, korperlich und
geistig Behinderte, Migration und
Entwicklungshilfe. Jedes Projekt
wird mit einem Kooperationspartner
durchgefiihrt, der nach dem Ausstieg
der Studierenden eigenstindig und
langfristig weiterarbeitet. Bei Café
Noi war das der gemeinniitzige Verein
LArbeit fiir alle.

Mitarbeiter rekrutieren

Fiir Unternehmen ist es unter dem
Recruiting-Aspekt interessant, stu-
dentische Unternehmensberater zu
beauftragen oder die Organisationen
zu unterstiitzen. Auch bei Freuden-
berg war es eine strategische Entschei-
dung der Unternehmensleitung SIFE
zu sponsern und Bossers personliches
Engagement als Business Advisor zu
unterstiitzen. Denn der Einsatz der
Studenten wirkt wie eine Vorauswahl:
LSIFE kombiniert wirtschaftliches
Denken mit sozialem Engagement.
Genau das, was wir bei Freudenberg
auch in unserer Mission haben®, sagt
Bossers.

Als klare Win-Win-Situation bewer-
tet Martin Schmidt-Schon, Leiter der
Abteilung Strategische Entwicklung
bei CosmosDirekt in Saarbriicken,
die Zusammenarbeit mit der gerade
neu gegriindeten Consiglia e.V.: ,Die
Studenten bekommen Praxiserfah-
rung und konnen ihr erlerntes Wis-
sen liber interessante Projekte in die
Praxis umsetzen. Wir dagegen haben
direkten Zugang zu neuen Ideen und
Ansitzen aus der Hochschule und er-
leben hautnah, wie diese junge Ziel-
gruppe tickt.“ Fiir den Direktversiche-
rer ist sein Marktauftritt tiber Internet
und Telefon sehr wichtig.

Den Kontakt zu Hochschulen zu
halten, Studienarbeiten zu vergeben
oder Praktikanten einzustellen, sieht
Schmidt-Schon als fixen Teil seiner
Arbeit. Die Mitglieder von Consiglia
rannten bei ihm offene Tiren ein.
Vom professionellen Auftreten war er
beeindruckt: ,,Die Studenten bewiesen
unternehmerisches Handeln“, betont

er. ,,Sie haben agiert wie professionelle
Berater, Akquise betrieben, nach den
Problemen ihrer Kunden gefragt, ihr
Team zusammengestellt, einen klaren
Projektplan gehabt und iiberzeugend
ihr Ergebnis prisentiert beschreibt
Schmidt-Schon. Besonders imponiert
ihm, dass die Jung-Berater nicht jedes
Thema angenommen, sondern Pro-
jekte abgelehnt haben, weil sie nicht
die passenden Skills oder geniigend
Zeit hatten. Der Cosmos-Manager:
,Mit dieser offenen Einstellung ha-
ben sie uns positiv {iberrascht.”

Kooperieren mit den Profis

Statt Praktikant ein Businesspartner
zu sein mit allen Konsequenzen, das
macht fiir Maurizio Singh, Mitglied
im Prasidium von Consiglia in Saar-
briicken, den besonderen Reiz dieses
Studentenjobs aus: ,,Wir kommen
weg von der reinen Theorie und zie-
hen eine Aufgabe von der Akquise bis
zur Schlusspriasentation durch.“

Die Saarbriicker Studenten zeigten
ein besonderes Mal3 an Eigeninitia-
tive, weil sie ihre Organisation ganz
neu aufgebaut haben. Die Qualitéts-
standards einzuhalten, die der BDSU
vorgibt, war von Anfang an das Ziel
der erst 2008/2009 gegriindeten Be-
ratung. Denn sie wollten Mitglied
werden. ,,Grund sind die Qualitits-
nachweise, zu denen zum Beispiel
Weiterbildungsnachweise gehoren®,
sagt Griindungsmitglied Maurizio
Singh. Dabei hat er die Gro3en unter
den Unternehmensberatern im Blick:
,Mittelfristig streben wir Kooperatio-
nen mit den Profis an, zum Beispiel
innerhalb der Weiterbildungsmal-
nahmen.“

Der Bundesverband Deutscher Un-
ternehmensberater (BDU) in Bonn
sieht das Potenzial der Nachwuchs-
gruppe durchaus und hat schon seit
2004 einen Kooperationsvertrag, um
in der Ausbildung der Consulter
zusammenzuarbeiten. Der BDU ar-
beitet eng mit dem Bundesverband
Deutscher Studentischer Unterneh-
mensberatungen BDSU e.V. zusam-
men, der auch seinen Sitz im Bonner
BDU-Gebiude hat. Allerdings geht
die Rechnung nicht eins zu eins auf,
nicht jeder studentische Unterneh-
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mensberater will spiter wirklich in
die Consulting-Branche. ,In erster
Linie geht es uns darum, Kontakt
zur Wirtschaft zu kniipfen“, betont
Singh.

Mit bestimmten Auftrigen gelingt
dieser Briickenschlag sehr gut. Aber
nicht jedes Thema eignet sich fiir ei-
ne studentische Unternehmensbera-
tung, betont Unternehmensstratege

Schmidt-Schon: , Es darf die Studen-
ten nicht tiberméaBig zeitlich binden
und so ihr Studium einschrianken.
Auch sollte das Projekt zu den bereits
erlernten Techniken und Erfahrungen
passen.“ So hat Consiglia fiir Cosmos-
Direkt eine Marktanalyse erstellt und
alle Wettbewerber darauf hin beleuch-
tet, wie sie die Zielgruppe Studenten
angehen.

Das Ergebnis konnte weitreichen-
de Folgen haben: ,,Wenn wir eine
offene Stelle zu besetzen haben, ist
es fiir einen Bewerber natiirlich ein
besonderer Vorteil, mit einem sol-
chen Projekt bereits Eigeninitiative,
Motivation und Teamfihigkeit bewie-
sen zu haben - genau das suchen wir
bei neuen Mitarbeitern®, so Martin
Schmidt-Schon.

Auswahl studentischer Beratungen

Standort
Augsburg

| Studentische Unternehmensberatung | Schwerpunkt

JMS Augsburg e.V.

Marketing, Existenzgriindung, IT, Organisati-
on, Controlling, Personal

| Kontakt

www.jms-augsburg.de

Augsburg

academica e.V.

Marktanalyse, Standortanalyse, Zufrieden-
heitsanalyse

www.academica-augsburg.
de

Bamberg

cogita! e.V.

Strategie & Innovation, Marketing & Vertrieb,
Personal & Organisation

www.cogita-bamberg.de

Bayreuth

Junior Beratung Bayreuth e. V

Start-Up-Unterstiitzung, Hochschulmarketing,
Prozessanalysen und -optimierungen, Marke-
ting-, Controlling- und Personalkonzeptionen

www.jbb-ev.de

Berlin

Berliner Campus Projekt e.V.

Grinder-, Strategie-, Prozess-Start-, Marke-
tingberatung

www.bcpro.de

Berlin

Company Consulting Team e.V.

Marketing, Systemanalyse, IT-Beratung, Lo-
gistik, Trainings

www.cct-ev.de

Bielefeld

SIFE-Bielefeld

Beratung bei sozialen und karitativen
Projekten

www.sife-bielefeld.de

Bielefeld

STUNT e.V. Studentische Unter-
nehmensberatung

Businessplane, Kostenmanagement, Wirt-
schaftlichkeitsanalysen

www.stunt-bielefeld.de

Braunschweig

Consult One e.V.

Marketing, Betriebswirtschaft, Technik und
Design

www.consult-one.de

sen, Eventmanagement

Bremen Active e.V. — studentische Unter- Marketing & Vertrieb, Organisation, Prozess- | www.active-bremen.de
nehmensberatung Bremen erfassung & -management
Cottbus jalta.consultants e.V. Griindungsmanagement, Marketing, Prozess- | www.jalta.de
gestaltung, Organisation
Darmstadt Junior Comtec Darmstadt e.V. Unter anderem: Analysen, Businessplane, www.junior-comtec.de
Softwareerstellung
Deggendorf consult-it! e.V. Marketingkonzepte, IT-Solutions www.consult-it-online.de
Dortmund ConsultISM e.V. - Die studentische Alle Fragestellungen rund um Unternehmens- | www.consultism.de
Unternehmensberatung fiihrung
Dortmund VIA Studentische Unternehmensbe- | Personal & Organisation, Prozessmanage- www.via-ev.de
ratung e. V. ment, Marktforschung
Dresden PAUL Consultants e.V. Marketing, Organisation, IT, Finanzen, Control- | www.paul-consultants.de
ling, Personal, Qualitditsmanagement
Duisburg WIP - Wissenschaft in der Praxis e.V. | Start-Up, Businesspléne, IT, Marketing www.wip-duisburg.de
Elmshorn SUN - Non Profit Consulting e.V. Rechnungswesen, IT, Finanzierung, Marketing | www.sun-ev.org
Frankfurt/Oder | Viadrina Consulting Group e.V. Marketing, Machbarkeitsstudien, Marktanaly- | www.vcg-ev.de

Frankfurt a. M.

GREEN finance consulting e.V.

Unter anderem: Finanzierungsmodelle, Rech-
nungslegung, finanzvertriebsspezifische
Lésungen

www.green-fc.de

Freiberg

Prisma Junior Consulting e.V.

Marketing, Prozessanalyse und -optimierung,
Event-Konzepte, unternehmerische Sozialver-
antwortung, Vertriebskonzepte

www.pj-consulting.de

Furtwangen

Institut fiir Business Consulting e.V.

ERP-Evaluation, Website-Vergleich, ITIL-
Studie

www.business-consulting.de

Gottingen

Consulting Team e.V.

Management Consulting, Marketing
Unternehmensgriindung, Trainings/Coaching

www.consulting-team.eu

Greifswald

Capufaktur e.V.

Strategische und operative Beratung,
Organisation

www.capufaktur.de
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Standort | Studentische Unternehmensberatung | Schwerpunkt | Kontakt

Halle Campus Contact Halle e.V. IT, Marketing & Vertrieb, Produktion & Logistik | www.campuscontact.de

Hamburg Hanseatic Consulting Strategie, Prozesse, Personal www.hanseaticconsulting.de

Hannover Janus Consultants e.V. Planung & Organisation, Marketing & Kommu- | www.janus-consultants.de
nikation, IT, Human Resource Management

Heidelberg GalileiConsult e.V. Organisation, Kommunikation, Human www.galileiconsult.de
Resource

limenau student consulting ilmenau e.V. Qualitatsmanagement, Marktanalysen, www.sci-ev.de
Businesspléne, IT, Marketing

Ingolstadt project e.V. Marktforschung, Logistik, Kundenzufrieden- www.project-ev.de

heitsanalysen, Strategieentwicklung

Kaiserslautern

AtM Consultants e.V.

Marktanalysen, Businessplane, Strategieent-
wicklung, Analysen, Prozessoptimierungen

www.atm-consultants.com

Griindungsberatung

Karlsruhe delta Studentische Unternehmensbe- | Unter anderem: Business Strategien, Quali- www.delta-karlsruhe.de
ratung UG tatsmanagement, IT
Karlsruhe fuks e.V. Logistik, Produktion, Controlling, Organisation, | www.fuks.org
Schulungen, IT, Marketing
Kassel Consulting Team Kassel e. V. Unternehmensgrindungen, Marketing & Ver- | www.ctk-ev.org
trieb, Qualitaitsmanagement, Organisation
Leipzig Campus Inform e.V. Marketing & Vertrieb, Personalschulungen www.campusinform.de
Planung, Optimierung & Organisation von Pro-
zessen und Strategien
Lemgo re-eng e.V. Logistik, Produktionstechnik, Holztechnik, be- | www.re-eng.de
triebswirtschaftliche Themen www.andere-perspektiven.
de
Magdeburg SIDUM e.V Strategieentwicklung, Analysen, Prozessopti- | www.sidum.de
mierung, Businessplédne, Personalschulung
Mainz berater e.V. Marktforschung, Implementierungs- und Con- | www.berater-mainz.de
trollinglésungen, Organisations- und Prozess-
optimierung
Mannheim INTEGRA e.V. — Studentische Unter- | Finanzen, Controlling, IT, Marketing, www.integra-ev.de
nehmensberatung Organisation
Mannheim SIFE-Mannheim Beratung bei sozialen und karitativen http://sife.uni-mannheim.de
Projekten
Minchen Academy Consult Miinchen e.V. Marketing, Vertrieb, Griindungsberatung, www.academyconsult.de
Projektmanagement, IT & Strategie
Miinster move — Studentische Unternehmens- | Prozesse, Marktforschung, Strategie, IT www.move-ev.de
beratung e. V.
Nirnberg Junior Consulting Team Marketing, Rechnungswesen & Controlling, www.jct.de

Oestrich-Winkel

james consulting GmbH

Marketing & Distribution, Process & Control-
ling, Strategy & Organisation

www.james-consulting.com

gungen, Existenzgriindung

Paderborn Campus Consult e.V. IT, Organisation, Projektunterstiitzung www.campus-consult.de
Passau INSTEAD e.V. Marketing, Strategien, Analysen, www.instead.de
Optimierungen
Potsdam uniClever e.V. Existenzgriindung, Personal und Organisation, | www.uniclever.de
Marketing und Vertrieb
Regensburg intouchCONSULT - studentische Marketing, Marktstudien, Start Up Beratung, | www.intouch-consult.de
Unternehmensberatung e.V. Businessplane
Rostock studentische Unternehmensberatung | Unter anderem: Existenzgriindung, Projektma- | www.stub-rostock.de
Rostock e.V. nagement, Prozessanalyse und -optimierung
Saarbriicken Consiglia e.V. Finanzen, IT, Marketing www.consiglia-ev.de
Siegen Study & Consult e.V. Marketing & Vertrieb, Personalmanagement & | www.study.de
Organisation, Produktion & Logistik
Stuttgart Campus-Konzept Stuttgart e.V. Analysen, Prozessoptimierungen www.campus-konzept.de
Stuttgart Junior Business Team e.V. Unter anderem: Strategieplanung, Marketing | www.studentische-beratung.
& Vertrieb, CSR de
Weingarten kreaktiv e.V. Unter anderem: Hochschulmarketing, Qua- www.gokreaktiv.de
lititsmanagement, Marketing, Prozess- und
Strukturoptimierung
Wiirzburg i.a.c. Wiirzburg e.V. Marketingstrategien, Marktanalysen, Befra- www.iac-wuerzburg.de
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Die richtigen Berater zu finden und die Beratungsprojekte zum
Erfolg zu fiihren, bedarf einer genauen Analyse der Ziele und einer

kontinuierlichen Kommunikation.

Abenteuer fiir Mutige

Die Debatte iiber die Quantifizier-
barkeit von Beratungs- und Trai-
ningsleistung endet sicher nie. Der
‘Wunsch nach einem Kriterienkatalog
fiir die objektive Einschitzung von
Beratungsleistungen ist bei Entschei-
dern immer prisent - aber noch nicht
umfassend gelungen. Die Autoren
verzichten bewusst darauf universale
Antworten zu formulieren, mochten
aber auf der Grundlage einiger Fragen,
die Aufmerksamkeit fiir Stolperfallen
in der Zusammenarbeit zwischen Un-
ternehmen und Beratern schirfen, die
den Geschiftserfolg erschweren.

Wir haben Kriterien erarbeitet, die
Anregungen fiir die unternehmensin-
terne Projektvorbereitung und -steu-
erung liefern. Unser Kriterienkatalog
legt Wert darauf, Projekte mit Bera-
tereinsatz effizient in die Projekt- und
Linienverantwortung im Unternch-
men {ibernehmen zu konnen. Unse-
re Erfahrungen wurden gesammelt in
unterschiedlichen Rollen als interne
und externe Berater sowie als Projekt-
verantwortliche und Fiihrungskrifte.

Dr. Sandra Mtdiller,
Kommunikations-
beratung simply-
N ahead, Miinchen

>4 mueller@
simply-ahead.com

Ramin

Ghafari, Leiter
Treasury Solu-
tions & Consul-
ting, Siemens
Financial Services,

Miinchen
P4 ramin.ghafari@
siemens.com
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Stichwort Beratung

Die berufliche Praxis zeigt: Wenn es
um Beraterqualitidt geht, reagieren
Geschifts- und Personalverantwortli-
che auch innerhalb eines Projektteams
durchaus heterogen. Man hort kons-
truktive Erwartungen wie ,,ein exter-
ner Berater bringt einen klaren Blick
und ein verfligbares Zeitkontingent
fiir die Problemlosung mit“. Skepti-
schere Einschitzungen wie ,,Unsere
Aufgaben sind doch sehr spezifisch.
Haben diese Berater denn die passen-
de Erfahrung?“ sind ebenfalls allzu
bekannt. Der Versuch, ein gemein-
sames Verstidndnis zur gewiinschten
Beraterqualitit festzulegen, scheitert
schon mal an Aussagen a la ,von ei-
nem Berater will ich beeindruckende
Kompetenzen sehen®.

Die konkreten Auswahlkriterien fiir
projektbezogene Qualitdten bleiben
besonders im Bereich der weichen
Kompetenzen nicht selten offen. Als
Konsequenz fillt es in der betriebli-
chen Praxis schwer einen Qualitats-
standard festzulegen, der allen Betei-
ligten im konkreten Projekt gerecht
wird: im Unternehmen des Auftrag-
gebers wie im Beraterteam. Und bei
unklaren Zielen sind schlechte Ergeb-
nisse fast programmiert - unabhéngig
von den handelnden Personen.

Das alles ist nicht neu. Jeder Praktiker
kennt dieses Spannungsfeld. Neuland
ist hingegen der systematische Um-
gang mit diesen Erfahrungswerten. Er
erleichtert gerade fiir Personalverant-
wortliche die Unterstiitzungsleistung
in ihrem Unternehmen erheblich.
Unterschiedliche Erwartungen ein-
zelner Interessengruppen im Unter-
nehmen, bleiben jedoch aktuell noch
haufig unberticksichtigt.

Beispiel Siemens Financial
Services

Treasury-Verantwortliche stehen vor
der Herausforderung die Finanzstro-
me fiir ihre Unternehmen zuverlas-
sig, wirtschaftlich und risikoarm zu
steuern. Die Siemens Financial Ser-
vices (SFS) iibernimmt als zentrale
Treasury genau diese Aufgabe fiir
Siemens. Dazu verwendet sie durch-
gingige Treasury Systeme und eine
klare Aufgabenverteilung mit ihren
internen Partnern.

SFS bietet diese Umsetzungskom-
petenz auch als Losung fiir Kunden
auBBerhalb des Konzerns an - etwa
bei einem weltweit titigen Pharma-
und Chemie-Unternehmen mit meh-
reren Milliarden Euro Umsatz: Der
Auftraggeber verantwortete die Trea-
sury-Aktivititen im Unternehmen
und berichtet an den Finanzvorstand.
Die Aufgabe war schnell gemeinsam
definiert. Es sollte in wenigen Mona-
ten eine zentrale Treasury eingefiihrt
werden, die alle Finanzgeschifte in-
ternational biindelt. Unstrittig war
auch das Vorgehen: die Einfiihrung
der Inhouse-Bank-Losung - mit ei-
ner zentralen Treasury Management
Software.

So klar Aufgabenstellung und Heran-
gehensweise waren, so anspruchsvoll
wurde es die weit {iber 100 Landesge-
sellschaften auf den Freiheitsverlust
in den lokalen Finanzgeschiften vor-
zubereiten. Die Motivation der hete-
rogenen Interessensgruppe zu verste-

tichworter in diesem Beitrag

Beraterprojekt
Umsetzungsorientierung
Akzeptanzmanagement
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hen und in Handlungsbereitschaft zu
verwandeln, war der inoffizielle Priif-
stein fiir die Projektmitarbeiter des
Kunden und die Berater der Siemens
Financial Services.

Akzeptanz in den Liandern

Parallel zur Einfiihrung der zentra-
len Treasury-Funktion sicherten die
Berater die Akzeptanz der Anwender
in den Landern. Dazu erarbeitete das
Projektteam ein Verdnderungskonzept
mit Nutzenargumenten, die der Beleg-
schaft halfen mit neuen fachlichen und
personlichen Anforderungen umzuge-
hen. Ein Stufenkonzept mit praxiso-
rientiertem Kompetenzaufbau folgte.
Nicht nur in der spiteren zentralen
Treasury in Deutschland, sondern
auch lokal in den Finanzabteilungen
der Linder. Um die Ubergabe an die
Linienverantwortlichen nicht aus den
Augen zu verlieren, wurden Projekter-
gebnisse und Anwendungsdaten doku-
mentiert und hinterlegt. Die spateren
Verantwortlichen waren systematisch

in den Projektverlauf eingebunden.

So konnte die Implementierung
plinktlich erfolgen. Die genutzte Sys-
tematik machte die Anforderungen
an harte und weiche Erfolgsfaktoren
fiir den Auftraggeber wie fiir die Be-
rater eindeutig: Alle Aufgaben wur-
den erkannt und angemessen ver-
folgt. Die Mitarbeiter der zentralen
Treasury und in den Lindern kamen
schnell mit dem IT-System zurecht.
Ihre verdanderte Rolle in der Zusam-
menarbeit lernten sie schrittweise
im Alltag selbst auszukleiden. Dies
gelang mit wachsender Fachkompe-
tenz, Fremdsprachen- und interkul-
tureller Kompetenz, die sie fiir den
Dialog mit den Lindern aufbauten.
Das Management in der Zentrale wie
in den Lindern stand vor der Heraus-
forderung einer umfassenden Inter-
nationalisierung ihrer Aufgaben. Dies
fiihrte zu komplexen Abstimmungen
auf Management-Ebene zwischen
Zentrale und Léndern bei gleichzei-
tig anspruchsvoller Fiihrungstitigkeit
in ihren Abteilungen. Auftretenden
Irritationen in der Belegschaft zu den

verinderten Arbeitsaufgaben kamen
vor. Das Management sorgte deshalb
dafiir, dass die Mitarbeiter ihr neues
Umfeld schon im Projektverlauf mit-
gestalteten. Die Kollegen erhielten
die Chance in fachlichen Diskussi-
onen im Kollegenkreis und mit den
Beratern aktiv zu werden. So wuchs
die Akzeptanz fiir die Einfiihrung
der zentralen Treasury und das neue
Arbeitsmodell schrittweise bis zum
Starttermin.

Beratung zielfiihrend
unterstiitzen

Auf der Grundlage von solchen
Projekten werden kritische Frage-
stellungen rund um Beraterprojekte
nun mit erprobten Vorgehensweisen
beantwortet. Mit fiinf Erfolgskriteri-
en aus der Praxis werden wichtige
Aufgabenstellungen angesprochen,
und es werden Handlungsoptionen
geboten, die iibertragbar in andere
Industrien und Dienstleistungssek-
toren sind:

Ausbhildung zum Management-Trainer

Mit Chef-Trainer Dr. Helmut Fuchs und seinem Spezialisten-Team

Nach der TAM Ausbildung kénnen lhre Mitarbeiter:

Trainingsplane erstellen
Seminare zielgruppengerecht planen und durchfiihren
Methoden und Medien zielorientiert einsetzen
Wirkungsvoll moderieren und visualisieren
Teilnehmer zum Lernen motivieren und aktivieren
Professionell und souverén als Trainer auftreten

Den Weiterbildungsbedarf in Unternehmen ermitteln und

TAM Trainer-Sommer-Akademie

TAM Trainer-Sommer-Akademie
So., 01.08., bis Fr., 06.08.2010
Mo., 09.08., bis Fr., 13.08.2010
Mo., 16.08., bis Fr., 20.08.2010
Mi., 25.08., bis Sa., 28.08.2010

Auch als i
Sommer-
Akademie
ab August

Fiir die interne Weiterbildung lhrer Mitarbeiter sind interne Trainings- und SchulungsmaBnahmen oft der
effizienteste Weg. Mit einer Aushildung zum Management-Trainer der TAM Akademie bauen Sie sich Trai-
nings Know-How im eigenen Unternehmen auf und sorgen nachhaltig fiir optimalen Wissenstransfer.

Wir konnen aus eigener Erfahrung garantieren, dass diese Ausbildung durch ihr hochwertiges Konzept und
hochqualifizierte Ausbilder einen messbaren Erfolg fiir Inr Unternehmen bringen wird. Die SemiGator AG selbst
hat zwei Mitarbeiter zum Berater mit TAM Trainerausbildung und BDVT Zertifikat ausbilden lassen, um
Personalentwickler optimal in deren Weiterbildungsfragen beraten zu kénnen.

Mehr Infos? Kontaktieren Sie uns unverbindlich unter

( 0800-50604446 - E-Mail: anfrage@semigator.de

und weitere Termine beginnend am 8. September 2010

EUR 7.900,- zzgl. MwSt. und Hotel
Priifungsgebiihren je nach gewéhitem Abschluss

Jetzt buchen! ( 0800-50604446

Ausbildung auch mit
TUV Zertifikat méglich

semigator.de — Das unabhéngige Weiterbildungs-
portal. Transparenter Vergleich von Trainern, Semi-
naren, Coaches und Speakern.
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* Umsetzungsorientierung als sinn-
volles Auswahlkriterium fiir Berater
einfiihren

» Auftrag immer mit Blick auf die
Ubergabe an die Linienverantwort-
lichen klaren

* Regeln der Zusammenarbeit einfiih-
ren und dokumentieren

* Spezifische Interessengruppen er-
kennen und dann individuell ein-
beziehen

* Nachhaltigen Umsetzungserfolg
durch Kompetenzaufbau im Unter-
nehmen sichern

In vielen Projekten werden auf der

Grundlage einer Software im Unter-

nehmen Kompetenzen optimiert oder

aufgebaut. Bei der Einfiihrung von

IT-Losungen fiir die Treasury ist es

wichtig, Akzeptanz und Nutzenerleb-

nis der Anwender von Beginn zu ver-
folgen. Dies zeigt die Bedeutung von

Umsetzungsorientierung schon zum

Projektstart. Denn nur mit dem Blick

auf die spiatere Anwendungskompe-

tenz beim Auftraggeber werden friih-
zeitig die Herausforderungen zum

Kompetenzaufbau nicht nur thema-

tisiert, sondern zielgerichtet die Rea-

lisierung bei Linienverantwortlichen
vorbereitet. Berater mit passendem

Erfahrungshintergrund und Weitblick

sind fiir die Erreichung dieser Ziele

am besten geeignet.

~Besonders hilfreich ist es
eine modulare Auftrags-
kldrung in Projektphasen
vorzusehen, bei der Auf-
traggeber und Berater die
aktuelle Ausrichtung des
Programms oder Projekts
liberpriifen und anpassen.”

Wie kénnen Sie nach der Auswahl der
Berater die Auftragskldrung , ready fiir
die Linie* gestalten? Die Lernkurven
von Unternehmen sind bekanntlich in
den ersten Phasen eines Programms
oder Projekts sehr ausgeprigt. Be-
reits formulierte Anforderungspro-
file werden deshalb héufig in Frage
gestellt und verdndert. Die saubere
Auftragsklarung ist jedem Praktiker in
dem Umfeld natiirlich als Schliissel-
element vertraut. Besonders hilfreich
ist es eine modulare Auftragsklarung
in Projektphasen vorzusehen, bei der
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Auftraggeber und Berater die aktuel-
le Ausrichtung des Programms oder
Projekts tiberpriifen und anpassen.
Wie unterstiitzen Sie die konkrete
Zusammenarbeit wiahrend des Pro-
jektverlaufs? Im Unternehmen fehlt
haufig noch die Sensibilitét dafiir, wie
viel Zeit fiir Kommunikation mit dem
Berater bereitgehalten werden sollte.
Wenn es um Steuerungsgespriche
geht, konnen unterstiitzende Doku-
mente besondere Erleichterung bei
Zeitdruck schaffen. Formulare fiir
Rollenbeschreibungen helfen un-
terschiedliche Verantwortlichkeiten
und Aufgaben zu erkennen, zu de-
finieren und zu dokumentieren. Ihr
Hauptbeitrag liegt in der Kldrung der
Erwartungen rund um die Aufgabe
und im Festschreiben des Koopera-
tionsmodells. Sie unterstiitzen die
klare Zusammenarbeit - auch in der
Dynamik des Projektverlaufs.

Akzeptanzmanagement
einfiihren

Wie konnen Sie die Erfahrungen und
Blickwinkel Ihrer Interessengruppen
im Projektverlauf aufnehmen? Hete-
rogene Abteilungs- oder Unterneh-
menskulturen bringen unterschiedliche
Erwartungen mit sich, die hdufig auch
intern nicht vollstindig bekannt sind.
Stakeholder-Analysen mit strukturier-
ten Interviews der Involvierten sind
hilfreich, um konkrete Zielerwartungen
und Qualitdtsanforderungen im Bera-
terprojekt zu klaren und entsprechend
zu bedienen. Im Anschluss sollten indi-
viduelle Zielformulierungen flir spezifi-
sche Interessengruppen mit qualitativen
Giitekriterien aufgeschrieben werden.
So gelingt es, unterschiedliche Erfah-
rungen und Kompetenzen systematisch
in den Projektplan zu {ibertragen und
fur die umfassende Projektsteuerung
erfolgreich zu nutzen. Der Grad der
Zielerreichung im Projekt oder noch
offene Aspekte und der daraus resul-
tierende Bedarf fiir weitere Projekte
bleiben damit prisent.

Veridnderte Arbeitsabldufe konnen
Verunsicherungen auslosen, die den
Projekterfolg gefahrden. Wie bereiten
Sie Ihr Unternehmen auf neue An-
forderungen vor? Wenn sich Verfah-
ren und Arbeitsabldufe dndern und

deshalb die Anforderungen steigen,
kann das bei der Belegschaft zu Ver-
unsicherung fithren. Um den Umset-
zungserfolg Ihres Projekts zu sichern,
ist ein zielgerichtetes Akzeptanzma-
nagement wichtig. Dazu gehort Ver-
inderungskommunikation - diese
reicht aber nicht immer aus. Vielfach
ist ein Kompetenzaufbau notig, der

.,Die Auswahl passender
Berater ist dann zielfiihrend
fiir das Unternehmen, wenn

diese von Beginn an auf
die enge Zusammenarbeit
mit spateren Projekt- und
Linienverantwortlichen
ausgerichtet ist.”

liber die Nachhaltigkeit des Projekts
entscheidet. Fiir den Ubergang kann
auch ein Interim-Management sinn-
voll sein. Wichtig ist zum Projekt-
start die vorhandenen Kompetenzen
im Unternehmen zu kennen und ein
gemeinsames Verstindnis zum Kom-
petenzaufbau zu entwickeln.

Ausblick

Qualifizierte Ressourcen fiir abge-
grenzte Aufgaben flexibel einzu-
setzen, ist fiir jedes Unternehmen
attraktiv. Dabei den Experten-Blick
von drauBlen zu nutzen, ist ebenfalls
wertvoll. Die Auswahl passender Be-
rater ist dann zielfiihrend fiir das Un-
ternehmen, wenn diese von Beginn
an auf die enge Zusammenarbeit mit
spiateren Projekt- und Linienverant-
wortlichen ausgerichtet ist.

Dabei die ideale Passung zwischen
unterschiedlichen Menschen - und
auch mit der Unternehmenskultur des
Auftraggebers - zu erreichen ist eine
Wunschvorstellung, die hidufig an Per-
sonalverantwortliche herangetragen
wird. Neben Beratern mit hoher Um-
setzungsorientierung sind dabei auf der
Seite des Unternehmens die Koopera-
tions- und Steuerungskompetenzen we-
sentliche Faktoren. Diese Kompetenzen
verbessern die Zusammenarbeit intern
und mit den Beratern. So erh6hen sie
die Chancen fiir erfolgreiche Projekte
im Zeit- und Budgetrahmen - ganz oh-
ne unerwiinschte Abenteuer.
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Der AESC-Bericht zur aktuellen Lage der Executive Search-Branche

ist vorsichtig optimistisch.

Zuwachs im vierten Quartal

Fiir das Jahr 2009 rechnet die Associa-
tion of Executive Search Consultants
AESC mit einem weltweit erzielten
Gesamtjahresnettoerlos von 7,43
Milliarden US-Dollar fiir die Execu-
tive Search Branche. Die Daten fiir
diese Schitzung werden von einem
reprasentativen Kreis von AESC-Mit-
gliedern erhoben, der die Geschifts-
titigkeit von iiber 1.500 Consultants
aus dem internationalen Verband der
Beratungsunternehmen fiir die Suche
von Fiihrungskriften per Direktan-
sprache in 46 Lindern widerspiegelt.
Allein das vierte Quartal des vergan-
genen Jahres hat ein noch negative-
res Gesamtergebnis im Bereich An-
werbung von Fihrungskriften der
oberen Fiihrungsebene verhindert.
Denn wihrend die Gesamterlose der
Branche 2009 einen Absturz um 32,5
Prozent verglichen mit dem hdchs-
ten Stand aller Zeiten im Jahr 2008
(11 Milliarden US-Dollar) erlebten,
schloss das vierte Quartal mit einem
jahresbezogenen Anstieg von 7,3
Prozent bei neuen Executive-Search-
Auftragen sowie einer deutlichen Ver-
langsamung des Erlosriickgangs ab.
Peter Felix, Priasident des AESC, will
denn auch Leuchtstreifen am Himmel
sehen: , Das letzte Quartal des Jahres
2009 war Anlass genug, mit mehr Op-
timismus auf das Jahr 2010 zu blicken;
und tatsdchlich sehen wir in den ers-
ten Monaten des Jahres bereits ent-
sprechende Anzeichen.“

Ruth Lemmer,
Chefredakteurin
PERSONAL,
Diisseldorf

P4 personal-redaktion
@fachverlag.de
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Der Markt nach Branchen

Einen gestiegenen Marktanteil im ge-
samten Jahresverlauf 2009 verzeich-
nen die Biowissenschaften und die
Gesundheitspflege mit plus 1,3 Pro-
zent sowie die Konsumgiiterindustrie

Stidamerika blieben innerhalb des
Gesamtriickgangs im Marktanteil
stabil.

Auch ein Blick auf die europdischen
Staaten zeigt, dass die Entwicklung
der Branche alle gleichermalen traf.
Die Marktanteile verschoben sich

Geschatzte erzielte Erlose der Executive Search-Branche

von 1995 bis 2009

Gesamterlose in Milliarden US-Dollar

8,30

3,90

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

mit plus 0,6 Prozent. Dagegen mel-
den die Berater in der Industrie, bei
den Finanzdienstleistungen und in
gemeinniitzigen Unternehmen ein
Minus - wenn auch unterhalb von ei-
nem Prozent. Das Level halten konn-
te die Technologiebranche - was nur
eine minimale Beruhigung sein kann,
war dieses Segment doch frither ein
Wachstumsgarant.

Der Markt nach Regionen

Betrachtet man die Entwicklung der
gro3en Regionen, so stieg der Markt-
anteil des Raumes Asien/Pazifik
um ein Prozent, um dieses Prozent
ging der Marktanteil in Nordameri-
ka zuriick. Europa sowie Mittel- und

10,65 11.00

8,73

Quelle: AESC

vergangenes Jahr im Vergleich zum
Jubeljahr 2008 nur im niedrigen ein-
stelligen Bereich. Wihrend das Verei-
nigte Konigreich ein Plus von 1,5 Pro-
zent meldet und Frankreich eines von
1,1 Prozent, sank der Marktanteil im
librigen Europa um zwei Prozent. In
Deutschland ging er um 0,6 Prozent
etwas weniger zurlick.

Nun hoffen die Berater, dass aus dem
Leuchtstreifen wieder Sonnenschein
wird - und zwar im Gesamtumsatz
2010, moglichst weltweit.

tichworter in diesem Beitrag

Direktansprache
Flihrungskrafte
Marktanteil
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Daimler beendet den aktuellen Be-
stechungsvorwurf juristisch mit einem
Vergleich. Schlecker und Lidl geraten
durch ihre Arbeitsbedingungen in die
Schlagzeilen. Boni- und Beratungs-
skandale bei Banken werden offent-
lich diskutiert. Selbstverschuldete Un-
ternehmensskandale nehmen zu und
mit ihnen die folgenden (staatlichen)
Sanktionen. Personalmanagement
und die interne Kommunikation, in
deren Verantwortung das Kultur- und
Verhaltensmanagement formell liegt,
scheinen hilflos zuzuschauen.
Uberraschend ist das nicht. Die Rolle
des Personalmanagements ist je nach
Unternehmensstruktur und nach un-
ternehmensinterner Positionierung
oft auf Personalplanung und interne
Personalentwicklung beschrinkt - an-
gewiesen auf Abteilungsmandate und
als Beschaffungs- und Entlassungs-
agentur angesehen.

Ahnlich ist auch die Lage der inter-
nen Kommunikation: In den 1980er-
Jahren noch oft als fiinftes Rad am
Wagen gekennzeichnet, wird ihr zwar
heute das Potenzial als Fiihrungsfunk-
tion bescheinigt. Faktisch arbeitet sie
oft abgekoppelt vom Management.
Theoretisch kann dagegen kein Zweifel
bestehen, dass die Aufgabe von Perso-
nalmanagement und internen Public
Relations (PR) das gesamte Kommu-
nikations- und Verhaltensmanagement
sein muss. Denn wenn Reputation
das Ziel von PR ist, Skandale reputa-

Prof. Dr. Jan Lies,
Professur fiir

PR- und Kommu-
nikationsmanage-
ment, Macrome-
dia, Hochschule
fiir Medien und
Kommunikation,

Hamburg
>4 jan.lies @jan-lies.de
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Nur eine interdisziplindre Kultur- und Fiihrungskréfteentwicklung
kann dauerhaft eine Verhaltenskultur schaffen, die Unternehmen
vor Skandalen schiitzt. Whistleblowing kann als Teil einer gelebten
Corporate Governance dazu beitragen.

Personaler als Zaungaste

tionsschiadigend und diese auf selbst-
verschuldetes Fehlverhalten zuriick-
zufiihren sind, dann hat das Verhal-
tensmanagement interdisziplinir eine
hohe Prioritit. Es ist also die Frage zu
stellen, welchen Beitrag Personal und
(interne) Public Relations leisten kon-
nen, um Skandale zu vermeiden?

Whistleblowing als
Alarmsystem

Ein denkbares Instrument zur Schér-

fung und Incentivierung der eigenen

Verhaltenswahrnehmung in Organisa-

tionen ist das Whistleblowing. Davon

spricht man vor allem, wenn Mitar-
beiter sich aus Uberzeugung, aber
nicht unbedingt autorisiert, gegen
ungesetzliche oder ethisch zweifel-
hafte Praktiken ihres Unternehmens
wenden. Whistleblowing (wortlich:

,die Pfeife blasen’) lésst sich entspre-

chend mit Alarm schlagen iibersetzen.

Aber: Diese Pfeife zu blasen, ist in

der Unternehmensrealitit ein heikles

Unterfangen - und wird wohl deshalb

erst von einer Minderheit der Unter-

nehmen als Instrument eingesetzt.

Whistleblowing steht in einem Geflecht

unterschiedlicher unternehmenskultu-

reller wie rechtlicher Gepflogenheiten:

- Arbeitsvertragliche Pflichten. Arbeit-
nehmer haben den Anweisungen
des Arbeitgebers und damit der Vor-
gesetzten zu befolgen.

- Mitarbeiterloyalitiit. Einem Arbeitge-
ber ist nicht zuzumuten, mit einem
Mitarbeiter zusammenzuarbeiten,
der sich illoyal verhidlt. Whist-
leblowing kann als Illoyalitit ausge-
legt werden.

- Arbeitsklima. Ein Arbeitnehmer, der
Alarm schldgt und seine Beobach-
tungen vielleicht sogar nach auflen
trigt, beeintrichtigt das Betriebskli-
ma. Er provoziert Konflikte - nach
aullen und nach innen.

-Preisgabe von Informationen. Das
Whistleblowing kann als Verletzung
von Betriebsgeheimnissen interpre-
tiert werden.

Das heil3t: Auf selbstmotivierte Zivil-

courage zu setzen, ist nicht empfeh-

lenswert; weder aus rechtlicher noch
aus kultureller Sicht. Skandaltriachtige

Verhaltensweisen zu dndern, erfordert

vielmehr ein programmatisches Vor-

gehen mit einem interdisziplindren

Paket aus Anreizen und Kontrollen.

Der elektronische Briefkasten fiir an-

onyme Hinweise auf unternehmens-

schidliches Verhalten und skandal-
trachtige Geschehnisse ist ein Anfang.

In manchen Unternehmen sind es

Personalmanager, die die Briefkédsten

lehren, die Vorginge recherchieren

- und mogliche Konsequenzen ver-

anlassen. In jedem Fall muss deut-

lich und glaubwiirdig werden, dass
das Topmanagement eine korrekte

Haltung von allen Mitarbeitern und

Managern erwartet und nicht die

Uberbringer schlechter Nachrichten

verfolgt sondern die Verursacher.

Ein strategischer Ansatz zur Verhal-

tensinderung ist, das Mystery Shop-

ping auf das Managementverhalten zu
iibertragen. Mystery Shopping (auch:

Silent Shopping) ist als Instrument

der Qualititssteuerung des Dienst-

leistungscontrollings bekannt. Mystery

Shopper sind beauftragte und geschul-

te Testkunden, die die Dienstleistungs-

qualitdt beurteilen, indem sie etwa im

Verkaufsgesprich Testfragen stellen

und bewerten. Mystery Shopping wird

uberall dort eingesetzt, wo Unterneh-

men ihren Kunden begegnen: etwa im

Finzelhandel, aber auch in Restaurants

tichworter in diesem Beitrag

Whistleblowing
Corporate Governance
Verhaltenskultur
Mystery Management
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oder Hotels. Damit dient Mystery
Shopping nicht nur der Service- und
Prozessqualitit, sondern auch der Per-
sonal- und Kulturentwicklung.

Da Mitarbeiter in Unternehmen im
Personalmanagement als interne
Kunden verstanden werden, ist der
Ansatz naheliegend, nach Situationen
Ausschau zu halten, mit denen die
Organisation auf interne Kunden als
Reprisentanten der Stakeholder-Ge-
sellschaft trifft. Denn jeder Mitarbeiter
ist auch Stakeholder jenseits der Or-
ganisation: etwa als politischer Biirger
oder Mitglied der Kirchengemeinde.
Mystery Management ist also eine
Form des Management-Controllings,
indem Silent Employees - also Test-
mitarbeiter einer Organisation - zu de-
finierende Zieldimensionen tiiberprii-
fen. Testszenarien sind zum Beispiel
die Beobachtung oder Ausfiihrungen
von Entscheidungen in Ein- und Ver-
kaufsabteilungen, Sekretariaten und
Vorstandsbiiros und vieles mehr.

Eckpfeiler des Mystery
Managements

Wie kann es gelingen, dass Mitarbeiter
als Whistleblower fungieren, ohne dass
die Organisation zu einem basisdemo-
kratischen nichtsteuerbaren Stimmen-
gewirr wird? Mystery Management ba-
siert auf folgenden Eckpfeilern:
Routinebildung. Grundlegend ist,
Mystery Management als stetigen
Prozess zu begreifen. So wie Sales
Reviews (Vertriebsplanungstreffen)
Zielvorgaben auf Basis von Erfah-
rungswerten liefern, werden im
Rahmen von Mystery Management
Reviews bestimmte Managementzie-
le - hier die Identifikation skandalt-
rachtigen Handelns - zur Routine.

« Anonymisierung. Silent Employees zu
etablieren, ist anders als im Kommen
und Gehen in einer Einzelhandels-
filiale eine organisationsspezifische
Herausforderung. Denkbar ist, sei-
tens der Personalabteilung ein Silent
Employee- oder Flihrungsprogramm
aufzulegen, in dem Mitarbeiter der
eigenen Organisation in einem Ro-
tationsverfahren zeitweise als Silent
Employees arbeiten.

«Objektivierung. Der Nachteil von
Mystery Management im Vergleich
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zur Mitarbeiterbefragung ist, dass
Silent Employees nur ihre subjek-
tive Wahrnehmung zum Malstab
nehmen konnen. Der Vorteil gegen-
uiber der Befragung ist, dass sie aktiv,
zu jeder Zeit eigene Wahrnehmung
melden konnen. Darum ist die Ano-
nymisierung in Kombination mit der
Stetigkeit und Rotation wichtig.
«Incentivierung. Analog zur Incentivie-
rung guter Vertriebsleistungen sind
hier gute Beitrdge zu einer Skandal-
vermeidungskultur zu belohnen. Basis
hierfiir konnen Berichte des Mystery
Managements sein, die durch Mitar-
beiter- und gegebenenfalls durch Kun-
denbefragungen erginzt werden.
«Kultivierung. Mystery Management ist
Ausdruck einer starken Fehlerkultur.
Fehlerkultur beschreibt ein Arbeitskli-
ma, indem man gerne aus Fehlern lernt.
Etwaige Widerstinde gegen dieses Ins-
trument, die Mystery Management als
Unterwanderung der Fiihrungsstruktur
oder als institutionalisiertes Spitzelwe-
sen deklarieren wollen, sind wie Wi-
derstanden gegen Mystery Shopping
zu begegnen. Es muss also eine Qua-
litdtsdebatte gefiihrt werden.
Mystery Management braucht Inter-
disziplinaritdt: Das Personalmanage-
ment verantwortet Szenariendefini-
tion, Incentivierung und Training,
die interne Kommunikation ist fiir
die Anforderungen und Umsetzung
kulturellen Prozessmanagements zu-
stindig und externe Beratung erhilt
das Topmanagementmandat, auf alle
Hierarchien zuzugreifen, die Silent
Employees zu schiitzen und die Um-
setzung anzutreiben.
Aktuelle Skandale sind zu oft Aus-
druck verhaltensinduzierten Fehl-
verhaltens von Unternehmen. Am
Beispiel des Whistleblowings wird
ein Instrument aufgezeigt, das mit
strategischer Einbindung als Teil eines
wirksamen Verhaltensmanagements
verankert werden kann. Es kultiviert
die Corporate Governance. Sie sorgt
auf freiwilliger Basis fiir Druck auf
Entscheider, und zwar mit Hilfe von
aktivierenden Rahmenbedingungen.
Bei zunehmenden Skandalen mit
volkswirtschaftlichen Schiaden wire
es denkbar, diese Freiwilligkeit durch
Berichtspflichten und steuerliche Ent-
lastung bei aufgedeckten und geéinder-
ten Verhaltensweisen zu ersetzen.

Sie einen

, oder
ein ?

Finden Sie genau den richtigen Anbieter
fur Ihren Bedarf Uber das Weiterbildungs-
portal semi
Transparenz durch unabhangige
Angebotsubersicht
Direkter Vergleich durch detaillierte
Anbieterprofile

Beispielhafte Trainer unserer
Kategorie Empfohlene Partner:

Frank Mohr Vertrieb und Marketing

Experte fiir

!+ Neukundengewinnung
s+ Verkaufsstrategien

8 ¢ Sprach- und Verhaltensmuster

Neukundenakquise, Verkaufsgesprache mit Abschluss-
orientierung, Kundenbindung sowie Sprach- und
Verhaltensmuster-Analysen. Motto: Lachen, leiden, lernen.
Trainer fur das Magellan-Prinzip.

www.semigator.de/frank_mohr

Renate Raschke Prozesse und Effizienz

Expertin flir

m + Organisationsentwicklung

Ny Projekt- und Prozessmanagement
4« % ._ * Konfliktmanagement

Mit systemischem Ansatz, Six-Sigma-Methodik,
Projektmanage-ment und Empathie das Potenzial

ausschopfen — Klarheit bzgl. der Ziele finden, strukturiert
vorgehen und miteinander erfolgreich sein.

www.semigator.de/renate_raschke

Dr. Ralf Teichgréaber

Experte fiir

+ Leadership: In Filhrung gehen

+ Change Management: Besser andern
¢ Teambuilding: Zusammen wachen

Sich entwickeln. Das Unternehmen verandern. Mit dem
Wirtschaftspsychologen & Coach Dr. Ralf Teichgraber.
Analytisch, authentisch, erfahren. Anders. Praxisnah.
Personlich. Change Challenges.

Change Management

www.semigator.de/ralf_teichgraeber

Gunter Steidinger Change Management

Experte fir

+ Strategie- und Organisationsentwicklung

+ Logik des Gelingens im Change Management

+ Managementhandwerk
Erfolg ist die Folge Ihrer Strategie. Strategie bedeutet Ihre
Positionierung und Zielsetzung. Die Strategieumsetzung
ist Change Management. Effektive Methoden und
Instrumente = die Logik des Gelingens!

www.semigator.de/gunter_steidinger

Unverbindliche Anfrage an:
0800 - 5060 4446 oder anfrage@semigator.de
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LEHRSTUHLPortrat

Unorthodoxe Arbeitszeiten sind fiir
Professorin Dr. Susanne Rank selbst-
verstindlich. Denn die 41-jahrige
Hochschullehrerin im Fachbereich
Wirtschaft an der Fachhochschule
Mainz ist im Zweitberuf Mutter -
und das jiingste Familienmitglied,
die Tochter mit ihren drei Jahren,
noch deutlich unberechenbarer als
Studierende und Professorenkolle-
gen. Also werden o6fter mal abends
und am Wochenende Facharbeiten
korrigiert und Vorlesungen vorberei-
tet. ,,Das finde ich normal“, sagt die
Personalprofessorin. Und: , Ich setze
die Fachthemen selbst, an denen ich
arbeite, also macht mir das Arbeiten
Spal3.«

Die Freiheit der Lehre schreibt die
Hochschullehrerin fiir Betriebswirt-
schaft, Personal Management &
Change Management grof3. Das mag
in ihrem Lebenslauf begriindet lie-
gen. Im oberfrinkischen Forchheim

Mitarbeiter: 2 Assistenten (fiir die vier
Professoren der Fachgruppe Human
Resource Management und Sozial-
kompetenz — HRM & SK)
Studierende: 2.400 Studierende im
Fachbereich Wirtschaft, davon 1.000
in Teilzeit, in finf Bachelor- sowie sie-
ben Masterstudiengéngen
Diplomarbeiten (2009): 5
Bachelor-Arbeiten (2009): 7
Master-Arbeiten (2009): 1
Abschlussarbeitsthemen (Auswahl):
Fehlzeitenreduktion am Flughafen; Eva-
luation der Einfihrung der BSC bei der
Kreuznacher Diakonie; Impact of varia-
ble executive compensation on compa-
ny performance; Evaluierung der Aus-
landsentsendung und Riickkehr bei der
KfW; Strategische Personal Manage-
ment fir KMU; Personalmarketingstra-
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WIRTSCHAFT

FH MAINZ

UNIVERSITY OF

APPLIED SCIENCES

geboren studierte Rank in Erlangen
und Amsterdam Psychologie und
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre.
In ihrer Psychologie-Diplomarbeit
ging sie der Frage nach, wie Stim-
mungseinfliisse Einstellungen der
Menschen prigen - eine spannende
Fragestellung nicht nur fiir die Markt-
forschung.

Als wissenschaftliche Angestellte
am Lehrstuhl fiir Sozialpsychologie
an der Universitdt Mannheim arbei-
tete sie an dem Projekt , Strategien
sozialer Informationsverarbeitung®,
das von der Deutschen Forschungs-
gemeinschaft finanziert wurde und
promovierte in Heidelberg zu genau
diesem Thema.

Die Frage danach, wie sich Men-
schen beeinflussen lassen, stellte
sich Rank in den folgenden Jahren
immer wieder, wiahrend sie ihr Geld
neben der Promotion als freie Trai-
nerin bei der IHK Darmstadt und

tegie zur Bedarfsdeckung an Erzieher
bei der Stadt Mainz; Organisatorische
Neuausrichtung des Geschaftskunden-
vertriebs der Stiwag Energie AG; Um-
setzung des Diversity Managements in
deutschen Unternehmen

Kontakt:

Prof. Dr. Susanne Rank
Fachhochschule Mainz — University
of Applied Sciences

Fachbereich Wirtschaft — School of
Business

Human Resource Management
Lucy-Hillebrand-Str. 2, 55128 Mainz
Tel. 06131/628-3246

Fax 06131/628-93246
susanne.rank@wiwi.fh-mainz.de
www.fh-mainz.de/wirtschaft/fach-
gruppen/hrm-und-sozialkompetenz

der Barmer Ersatzkasse und spater
bei der SAP in der Personal- und
Organisationsentwicklung verdien-
te und am Institut fiir systemische
Beratung in Wiesloch eine Bera-
terausbildung machte. Der Wech-
sel von der Grundlagenforschung
in die betriebliche Realitdt brachte
allerdings andere Facetten. ,,Wie
schnell Geriichte regieren, wie der
Flurfunk funktioniert, wie es sich
mit Minderheiten und Mehrheiten
verhilt, wann Menschen dem Her-
dentrieb folgen“, listet Hochschul-
lehrerin Rank auf, ,,das kann man in
Unternehmen gut beobachten.”
Vor allem in Change Situationen.
Und fiir die war Susanne Rank bei
der SAP AG acht Jahre international
zustindig. Zum Beispiel in Mexiko,
als die Senior Beraterin in einem
SAP Einfiihrungsprojekt bei einem
Energie-Unternehmen ein Change
Management Team leitete. Die Per-
sonal- und Organisationsentwicklung
in solchen Umbruchzeiten bedarf be-
sonderer Feinfiihligkeit und Energie
bei der Durchsetzung von Anpas-
sungsnotwendigkeiten an die Unter-
nehmenskultur.

2004 zog es die Praxiserfahrene zu-
riick in den Lehrbetrieb - an die Fach-
hochschule Mainz, wo Professor Rank
Human Resource Management und
Change Management im Fachbereich
Wirtschaft lehrt. Eine Gastprofessur
2006 an der Coastal University in
USA und 2009 das Erasmus Teaching
Assignment an der University of Uls-
ter in Nordirland stellen das Fernweh
ruhig.

Parallel berat Hochschullehrerin Rank
Unternehmen, die sich im Change
Prozess befinden. ,,Das kommt auch
den Studierenden zugute®, sagt sie,
»denn so bleibe ich der betrieblichen
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Praxis kontinuierlich verbunden.“ Die
haben schon drei Semester hinter sich,
ehe sie der Personalprofessorin im
Bachelor-Studiengang Betriebswirt-
schaftslehre begegnen. Die Grund-
lagen des Personalmanagements und
Organisation sind zunichst die The-
men. Im fiinften von sechs Semestern
gibt es dann eine Vertiefung in Perso-
nalentwicklung, -flihrung und Organi-
sationsentwicklung sowie in Change
Management.

Vier Professoren teilen sich inner-
halb des Fachbereichs Wirtschaft
die Personalthemen. Sie unterrich-
tet auch als Wahlfach Cross Cultural
Management - in englischer Sprache.
Ohnehin spielt Englisch eine grof3e
Rolle in den Mainzer Studiengén-
gen. So finden in den Master-Studi-
engidngen International Business 100
Prozent der Kurse in Englisch statt.
Leadership, das Managen internati-
onaler Firmen und Teams sowie Or-
ganisation sind die Schwerpunkte,
die die Hochschullehrerin in diese
Masterstudienginge einbringt. Den
BWL-Master in Teilzeit starteten die
Mainzer gerade in diesem Sommer-
semester.

Eine Besonderheit der Fachhoch-
schule Mainz hinterldsst in der Leh-
re der Bachelor-, aber vor allem bei
den Masterstudierenden ihre Spuren:
der mit rund 50 Prozent hohe Anteil
an Teilzeitstudenten. ,Die kommen
zu uns und haben schon eine kauf-
mainnische Ausbildung®, berichtet
Susanne Rank. ,Die staunen dann
nicht mehr, wenn wir Praxisbeispiele
geben.“ In den Wahlfdchern lernen
Voll- und Teilzeitstudierende ge-
meinsam. ,Aber eigentlich blieben
es zwei Gruppen®, beobachtet Rank.
Praxisndhe garantieren - auch den
Unerfahrenen - Projekte mit einem
der rund 40 Kooperationsunterneh-
men, zu denen Boehringer, Schott,
Fraport, die regionalen Banken und
Mittelstdndler gehoren.

Neben Lehre und Beratung ist Su-
sanne Rank innerhalb der Selbstver-
waltung der Fachhochschule Mainz
ein Frauenthema zugeflogen: Sie ist
Gleichstellungsbeauftragte fiir Frau-
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Prof. Dr. Susanne
Rank vermittelt
Studierenden die
Beraterperspek-
tive, die Organisa-
tion von Unterneh-
men zu entwickeln
und Hilfe zur Selbsthilfe zu geben.

Was sollen kiinftige Berater bei lh-
nen im Fachgebiet Human Resource
Management und Sozialkompetenz
lernen?

Die Studierenden sollen spater, wenn
sie Berater werden, Hilfe zur Selbsthilfe
leisten kdnnen und wollen. Bei diesem
Ansatz in meiner Lehre macht sich mei-
ne systemische Ausbildung bemerkbar.
Dort lernt der Berater, sich nach guter
Beratung Uberfllissig zu machen. Frei-
lich kdnnen und mussen Berater starker
eingreifen: Sie sollen neue Sichtweisen
ins Unternehmen bringen, den Boden
fir Veranderungen bereiten, das richti-
ge Werkzeug auswéhlen und einsetzen.
Sie werden auch engagiert, um Themen
zu setzen, Position zu beziehen, Input
zu geben oder im Personalmanagement
operativ einen Change mitzugestalten.
Doch dann missen sie ihr Werk an die
Unternehmensmanager (ibergeben.
Dauerhaftes Co-Management ist keine
gute Beratung.

Entscheidet es sich friihzeitig, ob
Studierende ins Consulting gehen
oder als Linienmanager arbeiten?

en im Fachbereich Wirtschaft (unter
etwa 45 Lehrenden sind in Mainz 10
Frauen, eine gar nicht so schlechte
Quote). Vor allem in Berufungsver-
fahren schaut sie nun, dass der her-
vorragende weibliche Hochschulnach-
wuchs nicht zu kurz kommt. Schlie3-
lich sollen die Studierenden ,,Von den
Besten lernen®.

Unter diesem Titel organisierte die
Fachgruppe Personal im September
2009 den ersten Mainzer Personal-
kongress, an dem die Hochschulleh-
rer als Multiplikatoren ihr Wissen
an Personalleiter weitergaben - und
selbstverstindlich auch von diesen im
personlichen Austausch und in Work-

PERSONALKurzinterview

Es ist eher eine Typfrage als eine Frage
der Studieninhalte, die die jungen Men-
schen bewegen, beratend oder operativ
tatig zu werden. Allerdings wissen das
viele Neulinge nicht. Sie finden sich
wahrend des Studiums — vor allem in
Praktika. Oft sind auch die Abschluss-
arbeiten Teil einer Berufsberatung, die
Hochschullehrer leisten. Denn mit die-
sen Studierenden kommt man intensi-
ver ins Gespréach, kann raten, wohin die
berufliche Reise gehen kann.

Wie wird sich lhre Arbeit in den
nachsten zehn Jahren verandern?
Die Internationalisierung wird zuneh-
men. Schon jetzt werden etliche Semi-
nare in englischer Sprache abgehalten.
Das ergibt sich nicht nur daraus, dass die
Kooperationen mit auslandischen Hoch-
schulen und damit der Studierenden-
austausch zunehmen werden. Es geht
auch darum, die Studiengénge inter-
national akkreditieren zu lassen. Schon
heute konnen unsere Studierenden an
den Partner-Universitdten mit Double
Degrees abschlieRen. Da sind englisch-
sprachige Seminareinheiten eine wich-
tige Voraussetzung. Aber auch auf dem
Campus wird sich Vieles andern: Das
Teilzeitstudium wird sich durchsetzen,
gerade bei den Masterstudiengangen.
Und dann wird die Lehre an sechs Tagen
in der Woche von 8 bis 20 Uhr stattfin-
den. SchlieBlich wird es mehr Praxispro-
jekte geben, damit die Studierenden
friihzeitig einen Bezug zu ihren spéateren
beruflichen Positionen bekommen.

shops lernten. Er war so gut gebucht,
dass am 15. September 2010 das zwei-
te HR Forum folgen wird.
Die Vielzahl der Aktivititen unter ei-
nen Hut zu bekommen, bedarf einer
fast perfekten personlichen Arbeits-
organisation. Der private Standort
an der BergstraBe ist ein idealer Aus-
gangspunkt fiir den Dreiklang Lehre,
Beratung und Familie. , Ich habe ein
technisch komfortables Home Office,
mein Mann braucht mit dem Fahrrad
acht Minuten ins Biiro - da ldsst sich
zeitlich alles gut organisieren.“ Und
vielleicht bleibt bei der guten Organi-
sation sogar noch etwas Freizeit.
Ruth Lemmer

17



Why we love HR

18

Prof. Dr. Matthias
Meifert, Mitglied
der Geschiftslei-
tung und Partner,
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nagement Consul-

tants GmbH, Berlin
>4 matthias.meifert@
kienbaum.de

Dr. Julia Richter,
Consultant, Kien-
baum Manage-
ment Consultants
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D4 julia.richter@
kienbaum.de

Julia Kienbaum,
Consultant, Kien-
baum Manage-
ment Consultants
GmbH, Berlin

4 julia.kienbaum @
kienbaum.de

Personaler begegnen in ihrem Alltag
haufig typischen Vorurteilen: Sie sei-
en zwar empathisch, sozial dulerst
kompetent und mitarbeiterorientiert,
verstiinden aber nur wenig vom ech-
ten Geschift. Deutlich wird diese
Sichtweise zum Beispiel in der ewi-
gen Debatte, inwieweit Personaler
tatsdchlich ein akzeptierter strategi-
scher Partner im Unternehmen sind.
Die regelmiligen internationalen
CRANET-Erhebungen - veroffent-
licht in loser Folge in PERSONAL
ab Heft 3/2010 - zeigen zwar eine
positive Entwicklung in dieser Sache,
belegen aber zugleich den erhohten
strategischen Nachholbedarf des Per-
sonalmanagements.

Angesichts des nicht abebbenden Dis-
kurses um die Rolle des Human Re-
source Management (HRM) dringen
sich unbequeme Fragen auf: Kann es
sein, dass das Personal ein Personal-
problem hat? Zieht das Personalfach
die falschen Mitarbeiter an? Treffen
die oben beschriebenen Klischees
nicht nur zu, sondern sind sie zugleich

© fotolia

Kienbaum untersuchte in
seiner Studie 2009/2010
die Attraktivitdt des
Personalmanagements fiir
Hochschulabsolventen.

Den Ergebnisbericht der Kienbaum-
Studie , Attraktivitat des Personal-
managements fiir Hochschulab-
solventen” kénnen Sie kostenlos bei
Julia Kienbaum anfordern.

Julia.kienbaum@kienbaum.de

eine wichtige Ursache fiir das Positi-
onierungsdilemma von Human Res-
source? Diese Fragen beschiftigten
die Autoren, als sie die Studie zur At-
traktivitit des Personalmanagements
entwickelt und an Studierenden und
Absolventen deutscher Hochschulen
erhoben haben. Im Zeitraum von Juli
bis September 2009 hat die Manage-
mentberatung Kienbaum mehr als
800 Personen zu ihren Priferenzen
hinsichtlich ihres Berufseinstiegs, der

tichworter in diesem Beitrag

Hochschulabsolventen
Personalmanagement
Qualifikation
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PERSONALMANAGEMENT

Attraktivitdt des Personalfachs und ty-
pischer Attribute einer Tatigkeit im
HR-Bereich befragt.

Rollenwahrnehmung vom
Image gepragt

Die Absolventen wurden gebeten die
Rolle von HRM in den Unternehmen
zu beschreiben. Das Ergebnis hat das
stereotypenhafte Vorurteil bestiitigt,
demzufolge HR-Manager eher die
hilfsbereiten Dienstleister sind und
weniger die Partner auf Augenhohe.
(Abb. 1)

Bescheidene
Berufserwartungen

Von denjenigen Absolventen, die sich
eine Tatigkeit im HR vorstellen kon-
nen, wiirden die meisten (78 Prozent
der Befragten) gerne viel Geld ver-
dienen, sind aber der Meinung, eine
Einstiegsposition im Personalma-
nagement biete nicht die Gelegenheit
dazu. Auch an die Moglichkeit, im
HR-Bereich schnell Karriere machen
zu konnen, glauben die Wenigsten.
Kreatives Arbeiten und Zusatzvergii-
tungen werden ebenfalls deutlich stér-
ker als Attribute der Einstiegsposition

Abb. 1: Die Rolle von HR-Managern in der Wahrnehmung

aller Befragten

Menschenfreund Sonstige
6% 7%
Partner auf W Dienstleister
Augenhdhe 29%
9%

Verwalter
14%

Als Wegbereiter oder Briickenbauer
erleben jeweils nur 18 Prozent der
Befragten das Personalmanagement.
Lediglich neun Prozent sehen Hu-
man Ressource Management als Part-
ner auf AugenhoGhe. Auffillig ist, dass
Studierende, die bereits berufliche
Ankniipfungspunkte zum Personalma-
nagement hatten, HR-Manager anders
bewerten, ndmlich liberwiegend eher
als Wegbereiter sowie Partner auf Au-
genhohe und weniger als Verwalter.
Das legt den Schluss nahe, dass es sich
bei dieser Einschitzung um eine typi-
sche Zuschreibung handelt. Mit ande-
ren Worten: Das generelle Image von
HRM ist schlechter als die tatsdchliche
‘Wahrnehmung von Insidern.
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rickenbauer
18%

gewiinscht, als die Befragten es einer
Position im Personalmanagement zu-
schreiben.

Auftillig ist, dass auch Studenten und
Absolventen, die bereits berufliche Er-
fahrungen im HR-Bereich sammeln
konnten, skeptisch im Hinblick auf die
Berufschancen im Personalmanage-
ment sind. Gute Weiterbildungsmog-
lichkeiten und interner Kundenkontakt
sind aktuell die Top-Attribute, die einer
Position im Personalmanagement zu-
gesprochen werden (83 Prozent Nen-
nung). Auch sehen die zukiinftigen
Personaler ihren Wunsch nach inter-
nem Kundenkontakt mit einer Ein-
stiegsposition im Personalmanagement
erfiillt. Das Personalmanagement bietet

seinem Image nach die Moglichkeit, an-
deren Menschen zu helfen. Offenbar ist
das Hilfsmotiv bei Absolventen, die im
Personalmanagement arbeiten wollen,
besonders stark ausgeprigt. Im Rah-
men der Kienbaum-Umfrage wurden
Selbstaussagen zu vier grundlegenden
Motiven erhoben:
«das Anschlussmotiv (sich mit Ande-
ren austauschen zu kdnnen)
+das Hilfsmotiv (Anderen helfen zu
konnen)
-das Karrieremotiv (viel Geld zu ver-
dienen)
-das Gestaltungsmotiv (Gestaltungs-
spielraum zu haben)
Der Vergleich zwischen der Auspri-
gung der Motive bei einer idealen Po-
sition und einer Position im Personal-
management zeigt, dass das Hilfsmotiv
bei Absolventen, die sich eine Karriere
im Personalbereich vorstellen konnen,
stirker ausgepréagt ist. Einflussnahme
und Gestaltungsspielraum sind den
zukiinftigen Personalexperten hinge-
gen nicht so wichtig. (Abb. 2)

Weiblich, empathisch,
engagiert

HR-Manager sind meistens studierte
Betriebswirte, Psychologen oder Pi-
dagogen. Besonders Frauen dringen
in den HR-Bereich: Mit 72 Prozent ist
der Anteil weiblicher Studenten und
Hochschulabsolventen, die diesen Be-
ruf ergreifen wollen, deutlich hoher als
der der médnnlichen Interessenten. Das
Klischee der empathischen Studentin,
die spiter gerne mit Menschen arbei-
ten mochte, bestitigt sich in den Um-
frageergebnissen. Ihr Weg fiihrt jedoch
nicht aus Mangel an Alternativen in
den Personalbereich. Denn wie Frauen
im Durchschnitt bessere Leistungen im
Abitur zeigen, schneiden sie auch im
Studium oft mit besseren Noten ab als
die mannlichen Kommilitonen. Diese
gut ausgebildeten Frauen drangen nun
in den Personalbereich. Gute Weiterbil-
dungsmoglichkeiten, Gestaltungsspiel-
raum, viel Geld und schnelle Karriere
sind fiir sie zweitrangig. Wichtig ist aber
beispielsweise, eine gute Work-Life-Ba-
lance (private und berufliche Interessen
gut zu vereinbaren) zu erlangen. Ver-
gleicht man die Vorstellung der idealen
Einstiegsposition von Absolventen, die

PERSONAL - Heft 05/2010



Abb. 2: Motive von Hochschulabsolventen und
zugeschriebene Motive im HR-Fach

Abgleich von Motiv- und Praferenzstruktur

Anschlussmotiv

Gestaltungs-
motiv

Hilfsmotiv

Ideale Position

¥ Position im
Personal-
management

Karrieremotiv

sich vorstellen konnen, im Personalbe-

reich zu arbeiten, mit denen, die das

nicht wollen, sprechen die Ergebnisse

der Kienbaum-Studie eine deutliche
Sprache:

Wichtige Kriterien der Berufswahl fiir

Absolventen, die keine Karriere im

HR-Bereich anstreben:

- gute Weiterbildungsmoglichkeiten

- gestaltungsspielraum

-viel Geld

+schnelle Karriere

Kriterien, die Absolventen, die im

Personalmanagement arbeiten wol-

len, wichtiger sind als Absolventen,

die eine Karriere in anderen Berufs-

feldern anstreben:

interner Kundenkontakt

«private und berufliche Interessen gut
vereinbaren zu konnen

.anderen Menschen helfen zu
koénnen

«an herausfordernden Titigkeiten zu
arbeiten

»When people have come to me and

said, ,I want to work with people,* I say,

,Good, go be a social worker’. HR isn‘t

about being a do-gooder.”(Arnold Kana-

rick, zitiert nach Keith H. Hammonds:

Why we hate HR, 2005). Streben also

die Falschen in den Personalbereich,

niamlich die empathischen Menschen-

freunde und nicht die Macher-Typen?

Zahlreiche Studien zu Personlichkeits-

PERSONAL - Heft 05/2010

merkmalen eines Menschen zeigen,
dass Empathie und ein ausgeprigtes
Hilfsmotiv weniger starke Karrieretrei-
ber sind. Mit dem Erfolg als Fiihrungs-
kraft hdngen neben der Intelligenz statt-
dessen Faktoren wie Gewissenhaftigkeit
und Extraversion zusammen. Vertrag-
lichkeit im Sinne von Altruismus und
Mitgefiihl hat auf die Fihigkeit zum
erfolgreichen Fiihren von Menschen
und Unternehmen kaum Einfluss. Be-
ruflich erfolgreichen Personen werden
andere Eigenschaften zugeschrieben,
beispielsweise Durchsetzungsfahigkeit
und hohe Machtmotivation. Wenn das
Klischee zutrifft, dass in den Personal-
bereichen primar Menschenfreunde ar-
beiten, denen harte Kennzahlen weni-
ger wichtig sind als der Umgang mit den
Mitarbeitern, dann stellt sich die Frage,
ob Unternehmen nicht ihre Rekrutie-
rungspraxis dndern und versuchen soll-
ten, durch gezieltes Personalmarketing
und entsprechende Anreize geeignetere

_________________________________

'PERSONALDialog

i Die Kienbaum-Studie entwirft ein Bild des
i Personalmanagers, das eigentlich nur eine Frage
! zulasst: Brauchen wir andere Human Resource

 Manager?

' Bitte senden Sie der PERSONAL-Redaktion
i lhre Meinung: personal-redaktion @fachverlag.de

_________________________________

Kandidaten fiir eine Tétigkeit im HR zu
begeistern. Diese Bemiihungen haben
eine natlirliche Grenze: Das Image des
HR-Bereichs. Ist das Personalmanage-
ment also attraktiv genug, um diese
Potentials zu binden? Die vorliegende
Kienbaum-Studie gibt dazu eine klare
Antwort. Sie lautet aktuell: ,Nein, nur
sehr bedingt*.

Mehr Karrieristen in das HRM

Wir befinden uns schon seit Jahren
in einem Wettbewerb um die Talente.
Nur noch bis zum Jahr 2015 wird die
Zahl der Hochschulabsolventen mit
guter Qualifikation steigen. Danach
wird sie unweigerlich zuriickgehen.
Zwar ertrinken viele Unternehmen
wiahrend der aktuellen Wirtschaftskrise
wegen der Einstellungsstopps in eini-
gen Firmen fast in einer wahren Bewer-
bungsflut, aber die Zeit des Fischens im
Goldfischbecken neigt sich ihrem Ende
entgegen. Faktoren wie Employer Bran-
ding und die friihzeitige Bindung junger
Talente an die Unternehmen werden
wichtiger. Unternehmen sollten bereits
heute darauf reagieren und Anreize fiir
Top-Absolventen schaffen.

Auch das Image des Personalmanage-
ments muss verbessert werden, denn
eine Einstiegsposition im HR-Bereich
bietet aktuell noch nicht die idealen
Bedingungen fiir den Berufsstart: 47
Prozent halten es nicht fiir méglich im
Personalmanagement viel Geld zu ver-
dienen und 47 Prozent glauben nicht
daran spiter eine schnelle Karriere zu
machen. 45 Prozent mochten im Unter-
nehmen mit ihrer Tatigkeit gut angese-
hen sein, halten dies aber im Personal-
management nicht fiir realisierbar. Der
Befund ist eindeutig: Es gibt viel zu tun.
Das Gute ist: Die Personaler kennen
sich mit Fragen dieser Art aus und kon-
nen deshalb selber an ihrer zukiinftigen
Positionierung arbeiten.

_________________________________

_________________________________
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2009 wurde in der HR Shared Service Einheit der Allianz ein
Qualitatsmanagementsystem nach ISO 9001 eingefiihrt und diese
als erste Personalserviceeinheit eines Konzerns in Deutschland zer-
tifiziert. Mit dem Zertifikat wird eine verldssliche und effiziente Er-
bringung von Personaldienstleistungen garantiert.

Management mit Qualitat

22

Daniela

Breidbach, Leitung
Allianz Personal @
Services,

Miinchen

D4 daniela.breidbach @
allianz.de

Joachim von
Kaehne, Quali-
tdtsmanagement-
beauftragter,
AllianzPersonal @
Services, Miin-

chen
P4 joachim.von_
kaehne@allianz.de

Qualitdtsmanagementsysteme sind
bei Industrieunternehmen schon
lange bekannt und werden dort zur
Steigerung der Giite der Produktion
und Prozesse eingefiihrt. Im Bereich
der Personaldienstleistungen sind sie
noch lange nicht selbstverstindlich,
obwohl Kosteneffizienz und Quali-
tét seit jeher wichtige ZielgroBen fiir
Shared Service Einheiten im HR-
Bereich sind.

Allianz Personal@Services ist die HR
Shared Services Einheit der Allianz.
2006 gegriindet, werden in dieser
Einheit zentral Personaldienstleis-
tungen, wie die Gehaltsabrechnung,
die Erstellung von Zeugnissen und
die Beratung von Mitarbeitern und
Fiihrungskréften zu allgemeinen Per-
sonalthemen erbracht. Anstelle vieler
dezentraler Personaleinheiten wurde
eine Einheit gegriindet, die als Dienst-
leister fiir 34 Allianz Gesellschaften
mit 35.000 Mitarbeitern auftritt.

Um die Kundenanliegen mit hoher
Effizienz und Qualitédt bearbeiten zu
konnen, erfolgt die Bearbeitung in je-
weils spezialisierten Einheiten. Uber
ein Lexikon im Intranet, eine Direkt-
beratung, die telefonisch und per Mail
erreichbar ist und ein Expertenteam
fiir den Second-Level-Support, das
auch den Personaleinheiten vor Ort
mit Rat und Tat zur Seite steht, wer-
den die Anfragen stufenweise geklért.
(Abb. 1 und 2)

Im HR Portal im Intranet konnen die
Mitarbeiter Veridnderungen in ihren
personlichen Daten selbst vornehmen,
Reisekosten abrechnen, Seminare bu-
chen und diverse Bescheinigungen
wie den monatlichen Gehaltszettel
abrufen. Den Fiihrungskriften und
Personaleinheiten stehen zusitzliche

Services fiir Gehalts- und Arbeits-
zeitinderungen oder Beforderungen
ihrer Mitarbeiter zur Verfligung, die
auch die relevanten Dokumente (etwa
Arbeitsvertrag) erstellen. Auftrage,
die manuell bearbeitet werden miis-
sen (etwa Zeugniswiinsche, Jubilden,
Versetzungen) werden gebiindelt in
spezialisierten Teams erstellt.

Fiir die operativen Personaleinheiten
bedeutet die Einrichtung einer Shared
Service Organisation vor allem, dass
sie von administrativen Aufgaben weit-
gehend befreit sind und sich auf ihre
Kernaufgaben, wie der Betreuung von
Fiihrungskriften bei Umstrukturierun-
gen oder individuellen Fragen zur Perso-
nalentwicklung konzentrieren konnen.
Allianz Personal@Services hat sich seit
ihrer Griindung 2006 kontinuierlich
mit der Verbesserung von Effizienz
und Qualitét ihrer Dienstleistungen
befasst. Stufenweise wurden verschie-
dene Instrumente, wie ein Beschwer-
demanagement, Kundenbefragungen
und ein Schnittstellenmanagement
(Key Account Management) zu den
betreuten Gesellschaften und Perso-
naleinheiten implementiert, die zur
Erfiillung der Kosten- und Effizienz-
vorgaben sowie der Kundenanforde-
rungen beitragen. Der letzte Schritt
war die Zusammenfiihrung und Er-
ginzung dieser Instrumente zu einem
Qualitdtsmanagementsystem nach
IS0 9001, die in der erfolgreichen Zer-
tifizierung des Systems im Oktober
2009 gipfelte. (Abb. 3)

tichworter in diesem Beitrag

ISO 9001
Personalserviceeinheit
Qualitdtsmanagementsystem
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Abb. 1: Aufbau einer Shared Service Einheit

Allianz Personal@Services

HR Portal/Lexikon

Personal-

Direktberatung Anrufe

Personal-Service

Experten

o

Hochvolumige
Prozesse

* Employee- und Mana-
ger-Self Services

* Personallexikon

* Anrufe

* Mails

 Soforterledigung

 Gehaltsabrechnung

* Reisekosten

« Sonstige Erstattungen

« Jubilaen

* Zeugnisse

* Bewerbermanage-
ment

* Seminarorganisation

* Prozessexperten

Schnittstellen-Management

Das Ziel eines Qualitdtsmanage-
mentsystems ist es, durch die aktive
und bewusste Steuerung der Prozes-
se, Effizienz und Qualitét nachhaltig
zu verbessern. Die Grundlage bildet
der nach dem amerikanischen Sta-
tistiker William Edwards Deming
benannte ,Deming-Zyklus*“ (PDCA-
Zyklus, PDCA steht fiir die Steue-
rungsphasen Plan, Do, Check, Act).
(Abb.4)

Abb. 2: HR SSO Service Filter

Steuerungsphase Plan

In der Plan-Phase geht es darum, auf
Basis der Unternehmensziele und der
Qualitédtspolitik eine klare Planung
zu entwickeln und neben den daraus
abgeleiteten jahrlichen Effizienz- und
Qualitétszielen auch die notwendigen
Ressourcen zu steuern. Um die spiite-
re Uberpriifung der Ziele zu ermog-
lichen, ist es wichtig, dass die Ziele

Fragen zu Ausfiihrliche : Héufig wieder- Beantwortung Klarung von
Personalthemen Informationen | kehrende komplexer Grundsatz-
zu allgemeinen : allgemeine Anfragen fragen
Personalthemen | Anfragen und Pflege Personal-
: Unterstiitzung lexikon und
, beider Nutzung, Wissensdaten-
: des Portals banken
I
1
1

* Prozentangaben basierend auf Statistiken zu Shared Services
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in HR, Watson Wyatt, 1999

Quelle: Allianz

moglichst konkret und messbar for-
muliert sind. Bei Allianz Personal@
Services leiten sich die Ziele direkt
aus den tiibergeordneten Unternch-
menszielen ab, werden in einer Ziele-
Matrix bis zur individuellen Zielver-
einbarung der Mitarbeiter herunter
gebrochen und mit Kennzahlen un-
terstiitzt. Dadurch wird sichergestellt,
dass alle Tatigkeiten direkt zum Erfolg
von Allianz Personal@Services und
damit letztlich zum Unternehmens-
erfolg beitragen und die Mitarbeiter
ihren konkreten Beitrag auch erken-
nen und verstehen.

Steuerungsphase Do

Die Do-Phase umfasst die tatsdchli-
che Ausfiihrung der Tatigkeiten. Hier
geht es um die konkrete Durchfiih-
rung anhand von klar dokumentierten
Prozessen und Anweisungen.

Als Shared-Service-Einrichtung ist
die Arbeit in Allianz Personal@Ser-
vices sehr stark arbeitsteilig gepragt,
so dass eine gute und iibersichtliche
Aufbereitung des Wissens und der
Prozessabldufe essenziell ist. Neben
Prozess- und Schnittstellendarstellun-
gen stehen den Mitarbeitern in einer
zentral gepflegten Wissensdatenbank
Erlduterungen, Hintergrundinfor-
mationen und Hilfsmittel wie etwa
Prozesschecklisten zur Verfiigung.
Die notwendigen Dokumente und
Formulare werden in einem Formu-
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Abb. 3: Vernetzung der Initiativen

Kundenfokus
= Kundenbefragungen
= Key Account

Management

Qualitatsbewusstes
Handeln
= Qualitatszirkel

larcenter bereitgestellt. Fiir die Mitar-
beiter hat das zusitzlich den Vorteil,
dass sie ohne groBen Aufwand immer
automatisch die aktuellste Vorlage
nutzen.

Steuerungsphase Check

In der Check-Phase wird tiberpriift,
ob die Prozesse in den vorgesehe-
nen Bahnen verlaufen sind und
die vorgegebenen Kennzahlen und
Qualitdtsziele erreicht wurden. In
die Uberpriifung flieBen neben Er-
kenntnissen aus dem Beschwerde-
und Fehlermanagement auch die
Ergebnisse aus Kundenbefragungen
mit ein. Sie alle ergeben zusammen
mit den weiteren fiir ein Qualitéts-
managementsystem erforderlichen
Bewertungen, etwa Prozess- und
Lieferantenbewertung, sowie den
obligatorischen internen Audits eine
Aussage zur aktuellen Leistungsfa-
higkeit der Prozesse.

Die Kundenzufriedenheit wird bei
Allianz Personal@Services seit 2008
regelméBig in Form von Online- und
Telefonbefragungen zu diversen
Touchpoints, an denen die Kunden
mit der jeweiligen Dienstleistung in
Beriihrung kommen, in Form klassi-
scher Net-Promoter-Scores, erhoben.
Die Befragungen zeigen dabei regel-
maiBig, dass die Kunden nicht nur mit
der hohen Qualitit der Dienstleistun-
gen zufrieden sind, sondern auch dass
die kontinuierlichen Optimierungen
Wirkung zeigen.
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Prozesse
optimieren
Beschwerde-
management
Fehler-
management
Ideeninitiative

( Qualitats-
management-
system

Klarheit Gber Ablaufe

und Verantwortlich-

keiten

= Prozess-
dokumentation

= Wissensdaten-
banken

Die Befragungsergebnisse und wei-
tere Kennzahlen werden zukiinftig
in einem Management-Cockpit be-
reitgestellt und in den Fiihrungskrif-
terunden analysiert.

Die in der ISO 9001 geforderten inter-
nen Audits nutzt Allianz Personal@
Services vor allem dazu die Bewer-
tung der Prozesse durch die Prozess-
verantwortlichen mit der Fremdein-
schitzung durch interne Auditoren
abzugleichen.

Steuerungsphase Act

Die Act-Phase rundet die Analyse
der in der Checkphase erhobenen

Daten ab, indem entsprechend den
Erkenntnissen MaBBnahmen entwi-
ckelt und umgesetzt werden, die in
der Zukunft eine Verbesserung her-
beifiihren sollen. Zusitzlich nutzt
Allianz Personal@Services zur Ab-
leitung von MalBBnahmen auch eine
konzernweite Ideeninitiative, durch
die wertvolle Hinweise zu Verbesse-
rungspotenzialen gemeldet werden
konnen.

Um die richtigen MaBnahmen zu
identifizieren, wurden einige Mit-
arbeiter in der Six-Sigma-Methodik
geschult. Konkrete Beispiele sind
automatische Antwortmails, die den
Kunden zeitnah iiber die Erledigung
seines Auftrages informieren, Verbes-
serung der Dokumentenerstellung im
HR Portal und Verbesserungen in der
Darstellung von Personalthemen im
Lexikon.

Die Zertifizierung

Den Abschluss der Einfiihrung ei-
nes Qualitdtsmanagementsystems
bildet eine externe Uberpriifung im
Rahmen eines Zertifizierungsaudits.
Nach einer eingehenden Priifung
der gesamten Dokumentation (da-
runter Prozesse, Anweisungen, Be-
wertungen) und der grundsitzlichen
Einhaltung der Anforderungen der
ISO 9001 wird in einem mehrtigigen
Verfahren auch die Umsetzung unter

Abb. 4: Elemente des AP@S-Qualitdtsmanagementsystems

* Analysieren und Bewerten der Messergebnisse
« Ableiten und Vereinbaren von MaRnahmen
zur kontinuierlichen Verbesserung
* MaBnahmendatenbank inkl. Wirksamkeitsprifung
* [deenmanagement

» Koordinierungsrunde Prozesse und
Technik

» Messung und Uberpriifung von KPIs
und Qualitatsfaktoren (Management-
Cockpit)

* Beschwerde- und Fehlermanagement

* Ermittlung der Kundenzufriedenheit

« Bewertung und Uberpriifung der Prozesse
* Prozessperformance
« interne Audits
« Lieferantenbewertung

* Qualitatsbericht

« Strategische und operative Planung
(Zielematrix)

« Konsequentes Ausrichten der Ziele an den
Effizienz- und Qualitatsvorgaben

« Bereitstellen der notwendigen Kapazitaten

jKonsequente Umsetzung der Prozesse
* Formularcenter und Dokumentvorlagen
« Bertlicksichtigung von Arbeitsanweisungen
und Vorgaben gemaR den Checklisten
* Nutzung der Wissensdatenbanken

« Orientierung an den Kundenanforderungen
« Auftragserfassung
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die Lupe genommen. Es wird hierbei

nicht nur die Arbeitsweise und die

Einhaltung der Qualitdtsregelungen

durch umfangreiche Stichproben

kontrolliert sondern auch, inwieweit
die Mitarbeiter das System verin-
nerlicht haben und téglich danach
handeln. Damit bildet eine Zertifizie-
rung, der jihrliche Uberpriifungsau-
dits folgen, eine gute und vor allem
neutrale Ergdnzung zu den internen

Kontrollmechanismen. Schwach-

stellen werden direkt adressiert und

MaBnahmen zur Verbesserung ein-

geleitet.

Die Zertifizierungen werden von ver-

schiedenen Organisationen, wie den

TUV-Gesellschaften, aber auch, wie

im Falle Allianz Personal@Services,

von der Deutschen Gesellschaft zur

Zertifizierung von Managementsys-

temen GmbH, durchgefiihrt. Durch

das Audit bekam Allianz Personal@

Services bestitigt, dass hier ein sehr

gut funktionierendes Qualitdtsma-

nagement eingefiihrt wurde, das die

Qualitit der Dienstleistungen und die

Erfiillung der hohen Anforderungen

der Kunden nachhaltig sichern hilft.

Konkret haben sich flir Allianz Per-

sonal@Services folgende Vorteile

ergeben:

« Vereinfachung der Sicherung von Ef-
fizienz und Qualititsvorgaben im Be-
reich der Dienstleistungserbringung
und der Dokumentenerstellung etwa
durch die Einfiihrung von Wissens-
datenbanken oder Formularcenter

bessere Verkniipfung der bereits eta-
blierten Qualititsinstrumente wie
dem Fehler- und Beschwerdema-
nagement und Kundenbefragungen

<Erginzung der Prozesssteuerung
durch ein Management-Cockpit

-kontinuierliche Uberpriifung und
ebensolche Qualitdtssicherung der
Dokumentation

Ein Qualitditsmanagementsystem

kann allerdings nur dann gelingen,

wenn es von den Fiihrungskréften
und Mitarbeitern unterstiitzt wird
und diese es annehmen und nutzen.

Daher hat man bei Allianz Personal@

Services groen Wert darauf gelegt,

die Mitarbeiter mit einzubeziehen.

Die Zusammenfiihrung und die Er-

ginzung der bestehenden Aktivititen

zu einem Qualitditsmanagementsys-
tem erfolgte durch ein mit Mitarbei-
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tern aus allen Einheiten besetztes
Projektteam.

Schwerpunkt der Arbeit war neben
der Prozess- und Schnittstellendo-
kumentation die Ableitung von Op-
timierungsmafBnahmen und auch die
Begleitung des Changeprozesses. So
wurden die Grundziige des Qualitits-
managementsystems den Mitarbei-
tern im Rahmen einer Ausstellung er-
lautert. Das Managementteam fiihrte
in Kleingruppen durch diese Ausstel-
lung und die Beteiligten diskutierten
dabei ausfiihrlich das System. Zum
Abschluss bekamen die Ausstellungs-
besucher das Qualititsmanagement-
handbuch ausgehindigt, in dem alle
wesentlichen Elemente nachzulesen
sind.

Seitdem ist das Qualitditsmanage-
mentsystem von Allianz Personal@
Services regelmiBig Thema in den
verschiedenen Gremien, wie Mitar-
beiter- und Filihrungsrunden oder
Qualitéitszirkeln. Dadurch wird sicher-
gestellt, dass das Augenmerk stets
auf die Effizienz und die Qualitét der
Dienstleistungen gerichtet ist. Denn
auch nach der erfolgreichen Einfiih-
rung eines Qualitdtsmanagementsys-
tems gibt es immer wieder Punkte,
in denen eine Verbesserung erzielt
werden kann. Letztlich verpflichtet
die Einflihrung eines solchen Systems
jeden Mitarbeiter téglich bewusst an
der kontinuierlichen und nachhaltigen
Steigerung von Effizienz und Qualitét
mitzuwirken.

AKADEMIE
FUR MANAGEMENT
& NACHHALTIGKEIT

FACH- UND FUHRUNGSKRAFTEQUALIFIZIERUNG:

HR-MANAGEMENT ¢« PERFORMANCE MANAGEMENT
MARKETING & KOMMUNIKATION

FINANZMANAGEMENT

Akademie fiir Management und Nachhaltigkeit GmbH
Gerbermiihlstr. 9 « 60594 Frankfurt a.M.
Tel. 069 / 660 59 57 - 0 « Fax 069 / 660 59 57 - 57 « info@management-nachhaltigkeit.de
Ein Unternehmen der Amadeus FiRe-Gruppe

www.management-nachhaltigkeit.de
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Nordrhein-Westfalen setzt im arbeitspolitischen Rahmenkonzept
zur Entwicklung und Forderung der Beschéftigungsfdhigkeit im
Mittelstand auf drei Erfolgskriterien: Qualifikation, Flexibilitdt und

Gesundheit.

Erfolgreich arbeiten konnen

Kleine und mittlere Betriebe und ih-
re Beschiftigten verfiigen meist nicht
iiber die notwendigen Kapazititen und
das erforderliche Know-how, innova-
tive Ansitze der strategischen Perso-
nalentwicklung zu erarbeiten, die zum
Beispiel die Beschiftigungsfahigkeit
der Mitarbeiter erhilt oder erhoht.
Sie verfiigen jedoch iiber Potenziale -
schlanke und flexible Unternehmens-
strukturen, direkte und unbiirokrati-
sche Kommunikationsmdglichkeiten.
Deren Stirkung kann ihnen eigenstén-
dige Entwicklungen ermoglichen. Zur
Sicherung des Wirtschaftsstandortes,
zur Erhaltung und zur Schaffung von
Arbeitsplitzen sowie zur Starkung der
Beschiftigungsfihigkeit von Frauen
und Méinnern kommt es darauf an, die
Entwicklung dieser Potenziale syste-
matisch und andauernd zu fordern.

Roland Matzdorf,
Leiter, Gruppe

. Beschaftigungs-
fahigkeit und be-
rufliche Bildung,
Ministerium fiir
Arbeit, Gesund-
heit und Soziales,
Land Nordrhein-
Westfalen, Diisseldorf

4 roland.matzdorf@mags.nrw.de

Dr. Gottfried
Richenhagen,
stellvertretender
Leiter, Gruppe Be-
schéftigungsféhig-
keit und berufliche
Bildung, Ministe-
rium fiir Arbeit,
Gesundheit und Soziales, Land

Nordrhein-Westfalen, Diisseldorf
>4 gottfried.richenhagen@mags.nrw.de
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Es liegt im Interesse des Staates,
kleine und mittlere Unternehmen
und ihre Beschiéftigten dabei zu un-
terstlitzen, die notwendigen betrieb-
lichen und personlichen Bedingun-
gen nachhaltig zu gestalten und die
vorhandenen Handlungsspielriume
zu erweitern oder zu nutzen. Zur
Erreichung dieser Zielsetzung leis-
tet die Politik der Landesregierung
Nordrhein-Westfalen mit dem Rah-
menkonzept ,,Erfolgreich Arbeiten:
Qualifizierter. Flexibler. Gesiinder.*
einen Beitrag.

Ziele und Handlungsfelder

Kaum ein Unternehmen, kaum ein
Beschiftigter wird abstrakt und direkt
den Erhalt oder die Forderung von
Beschiftigungsfahigkeit thematisie-
ren. Es tritt jedoch im betrieblichen
Alltag eine Vielzahl von Problemen
auf, hinter denen neben anderen He-
rausforderungen auch solche zu ver-
muten sind, die mit der individuellen
und organisationalen Beschiftigungs-
fahigkeit zu tun haben. Sie machen
sich im Allgemeinen durch einen
wachsenden Problem- und Hand-
lungsdruck bemerkbar:
«stagnierende oder sinkende Produk-
tivitat
+Qualitdtsprobleme
- Lieferschwierigkeiten
-wegbrechende Mirkte
<hohe oder steigende Fehlzeiten
- Ausscheiden von Leistungstrigern
-unflexible Arbeits- und Betriebszeiten
«Schwierigkeiten bei Personalrekru-
tierung und Personaleinsatz
Erst die genauere und ganzheitliche
Befassung mit den jeweiligen Prob-
lemlagen ergibt, in welchen Themen-

feldern der Beschiftigungsfahigkeit
wirksame Losungsstrategien entwi-
ckelt und umgesetzt werden miissen.
Die Ursache von Qualitdtsproblemen
kann in mangelnder Qualifikation,
schlechter Arbeitsablaufgestaltung,
unzureichender Ergonomie oder in
allen drei Faktoren liegen. Ahnliches
gilt flir die anderen genannten Pro-
blemlagen. Insgesamt geht das Kon-
zept von drei Themenfeldern aus, die
sich wechselseitig beeinflussen und in
denen MaBnahmen erforderlich sein
konnen:

«Kompetenzentwicklung (etwa vor-
ausschauende Personalentwicklung,
flexiblerer Personaleinsatz durch kon-
tinuierliche Weiterbildung, Innovatio-
nen durch kompetente Beschiftigte)

« Arbeitsorganisation (etwa flexib-
le Arbeitszeitmodelle, Einfiihrung
innovativer Verfahren zur Orien-
tierung auf neue Mirkte, Produkte
oder Kunden, Neugestaltung der
Ablauforganisation)

« Arbeitsgesundheit (etwa betriebliche
Gesundheitsforderung, erweiterte
Handlungsspielriume, Forderung
der Arbeitsfahigkeit)

Instrumente und
Forderangebote

Zur Herstellung, Erhaltung und Wei-
terentwicklung der Beschiftigungs-
fahigkeit stellt die Landesregierung

tichworter in diesem Beitrag

Potenzialberatung
Bildungsscheck Nordrhein-
Westfalen

Informations- und Service-
management
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einerseits flichenwirksame Instru-
mente flir kleine und mittlere Betrie-
be im Wege der anteiligen Forderung
zur Verfligung. Andererseits werden
neue Instrumente und Verfahren im
Rahmen von innovativen Projekten
entwickelt, erprobt und transferiert.
Alle Forderangebote zielen auf Brei-
tenwirkung und Verallgemeinerung.
Ziel ist es, Anstd3e zu geben, auch
ohne offentliche Forderung im Be-
trieb aktiv zu werden, eine gute Praxis
zu entwickeln und zu transferieren so-
wie geeignete Strukturen herzustellen
und zu verankern. Flachenwirksame
Angebote sind vor allem:
«Potenzialberatung

+Bildungsscheck Nordrhein-Westfalen
«Informations- und Servicemanage-

ment zur Beschiftigungsfihigkeit

. Dieses Angebot des Landes
richtet sich an Betriebe in
Nordrhein-Westfalen, die

alter als fiinf Jahre sind und

weniger als 250 Beschiiftigte
haben. Sie kénnen sich fiir
bis zu 15 Beratungstage
bezuschussen lassen.”

In Zuge der Potenzialberatung ermit-
telt eine vom Betrieb ausgewihlte
Unternehmensberatung unter Beteili-
gung der Beschiftigten dessen Stdrken
und Schwichen. Es wird gemeinsam
ein verbindlicher Handlungsplan zur
Verbesserung der betrieblichen Praxis
entwickelt und - so weit wie moglich
- umgesetzt. Dabei geht es nicht um
traditionelle Sanierungs- oder Rati-
onalisierungsberatung mit dem Ziel
des Personalabbaus oder der Unter-
nehmensverlagerung, sondern um
eine Analyse auf Basis des Konzepts
der Beschiftigungsfiahigkeit. Dieses
Angebot des Landes richtet sich an
Betriebe in Nordrhein-Westfalen, die
alter als flnf Jahre sind und weniger
als 250 Beschiftigte haben. Sie kon-
nen sich fiir bis zu 15 Beratungstage
aus Mitteln des Europiischen Sozi-
alfonds 50 Prozent der Kosten bis
maximal 500 Euro pro Beratungstag
bezuschussen lassen. Dazu erhalten
sie in einer von rund 100 Beratungs-
stellen in Nordrhein-Westfalen nach
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einer obligatorischen Beratung einen
Beratungsscheck.

In dhnlicher Weise funktioniert der
Bildungsscheck Nordrhein-Westfa-
len, der sowohl an Unternehmen fiir
ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter als auch direkt an einzelne Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer
ausgegeben wird. Mit ihm fordert
die nordrhein-westfilische Landes-
regierung die Teilnahme an berufli-
cher Weiterbildung. Zielgruppe sind
Beschiiftigte, die sich bisher wenig
oder gar nicht an Weiterbildung
beteiligt haben. Erhalten konnen
den Bildungsscheck Unternehmen
mit maximal 250 Beschiftigten und
deren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter. Eine kostenlose Beratung ist
verpflichtend. Ubernommen werden
anfallende Kursgebiihren bis zur
Hilfte, hochstens jedoch 500 Euro
pro Bildungsscheck. Die finanziellen
Mittel stammen ebenfalls aus dem
Européischen Sozialfonds.
Fliachenwirksam ist auch das Informa-
tions- und Servicemanagement zum
Thema Beschiftigungsfihigkeit. Ziel
ist es, Unternehmen und Beschiftig-
te als Kunden zu betrachten, die je
nach ihrem Bedarf unterschiedlich,
vor allem unterschiedlich intensiv un-
terstiitzt werden wollen. Am Anfang
stehen neben Printmedien Informa-
tionen im Netz mit interaktiven Un-
terstiitzungskomponenten. So sichert
KomNet NRW, dass das Fachwissen
und die Erfahrung von Experten den
Unternehmen und Beschiftigten be-
quem und kostenlos zur Verfiigung
steht. Hotlines ermdglichen eine
direkte Kontaktaufnahme, was ins-
besondere in personlichen oder bei
Unternehmenskrisen wichtig ist.

Die genannten Instrumente werden
im Handlungsfeld ,,Gesundheit bei
Arbeit“ durch UnterstiitzungsmalB-
nahmen der Krankenkassen erginzt,
die diese nach dem Sozialgesetz-
buch V (§ 20) anbieten. Die Ent-
scheidung tiber die Nutzung aller
dieser Angebote erfolgt allein durch
die Betriebe.

Neben den flichenwirksamen Ins-
trumenten werden Modellprojekte
initiiert, die durch arbeitspolitische
Innovation nachhaltige Strukturver-
dnderungen hervorbringen sollen. So
wurden in den Projekten ,,Beschiifti-
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gungsfihigkeit im Betrieb (BiB)“ und
,Beschiftigungsfahigkeit im demogra-
fischen Wandel (demoBiB)“ Online-
Checks entwickelt, die Unterneh-
men und Beschiftigten ermoglichen,
ihren Handlungsbedarf einzuschit-
zen. Andere Projekte entwickelten
Instrumente zu gesundem Fiihren,
zur systematischen Foérderung von
Arbeitsfahigkeit oder zu erprobten
Strategien, wie die Beschiftigungsfi-
higkeit in einzelnen Branchen lianger
erhalten werden kann.

Erste Ergebnisse

Das Rahmenkonzept . Erfolgreich
Arbeiten: Qualifizierter. Flexibler.
Geslinder.“ ist kein starres Konzept.
Es entwickelt sich seit 2004 stindig
weiter. Es setzt auf einen kontinuier-
lichen Prozess bei Unternehmen und
Beschiftigten und wirkt erginzend zu
den Ansitzen, Konzepten und Strate-
gien anderer Akteure und Organisati-
onen. Aus diesen Griinden fillt eine
Uberpriifung des Outcome schwer:
Was ist auf Wirkungen des Konzepts
zurilickzufiihren, was auf andere,
parallel wirkende Konzepte, was ist
allgemeinen Entwicklungstrends ge-
schuldet? Daher bleibt zunichst nur,
den Output zu iiberpriifen, und der
zeigt, dass nachhaltige Wirkungen
eingetreten sind und noch eintreten
werden:

Von 2001 bis 2008 haben fast 13.000
Unternehmen mit mehr als 400.000
Beschiiftigten eine Potenzialberatung
in Nordrhein-Westfalen in Anspruch
genommen, 83 Prozent davon mit we-
niger als 50 Beschiftigten. In diesen
Unternehmen konnte ein tiberdurch-
schnittlicher Zuwachs an Arbeitsplit-
zen erreicht werden: Wihrend ndm-
lich in Nordrhein-Westfalen zwischen
2001 und 2008 die Zahl der Arbeits-
plitze um 4,5 Prozent zuriickging,
wurde sie in den Unternehmen mit
Potenzialberatung um 1,8 Prozent
gesteigert.

Von Anfang 2006 bis zum ersten
Quartal 2008 wurden rund 109.000
Bildungsschecks eingeldst, rund
83.000 Beschiftigte von kleinen und
mittleren Betrieben haben an einer
durch den Bildungsscheck geforder-
ten beruflichen Weiterbildung teil-
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Potenzialberatung Nordrhein-West-
falen

» www.potenzialberatung.nrw.de
Bildungsscheck Nordrhein-Westfa-
len

* www.bildungsscheck.nrw.de
KomNet - Kompetenznetze NRW
* www.komnet.nrw.de

Stichwort , Erfolgreich arbeiten®

* www.arbeit.nrw.de
Beschiftigungsfihigkeit im demo-
grafischen Wandel

* www.arbeit-demografie.nrw.de

* www.demobib.de

Gesund flihren

» www.gefuege-nrw.de

Forderung von Arbeitsfihigkeit

* www.hawaidu.de

* www.innova-projekt.de

* www.projekt-pegasus.de
Kompetenznetze NRW - KomNet

genommen, dazu wurden von den
Beratungsstellen etwa 25.000 Bera-
tungsgespriache gefiihrt. Der Netto-
Mitnahmeeffekt ist gering: So sagen
zwar 50 Prozent der geférderten Be-
triebe, dass die durch den Bildungs-
scheck mitfinanzierte Weiterbildung
auch ohne Zuschiisse stattgefunden
hitte, aber die Hilfte dieser Unter-
nehmen sagt zugleich, dass sie durch
die finanzielle Forderung und die da-
mit verbundene Beratung zu weiter-
gehenden Aktivitdten im Bereich der

Die Dialogdatenbank
enthdélt fast 6.000 Dialoge,
die in den vergangenen
beiden Jahren von liber ei-
ner Million Kunden genutzt
wurden. Jeder Dialog wird
im Schnitt von iiber
400 Personen gelesen.”

Weiterbildung veranlasst wurden. Es
hat also nur etwa jedes vierte Unter-
nehmen die Forderung in Anspruch
genommen, ohne dass hierdurch zu-
sidtzliche Weiterbildungsaktivititen
stimuliert worden wiren.

Von 2004 bis 2008 sind rund 12.000
Anfragen bei KomNet eingegangen,
bei den Antworten wurde eine sehr

(Hrsg.): Prisentationsfolder zum

Quartalsreport 3/2008.

» www.komnet.nrw.de/includes/
download/Quartalsreport.pdf?PH
PSESSID=e35fd7b8b27120f8d2e5
b6adche0c0a6

Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit

und Soziales des Landes Nordrhein-

Westfalen - MAGS (Hrsg.): Poten-

zialberatung Nordrhein-Westfalen -

Entwicklung und Ergebnisse 2000

-2008.

» www.mags.nrw.de/08_PDF/001/
Bericht Potenzialberatung_2008.pdf

SALSS - Sozialwissenschaftliche

Forschungsgruppe GmbH: Evalu-

ierung des ,,Bildungsscheck NRW*

- Endbericht. 2008.

» www.gib.nrw.de/service/
downloads/SALSS_Univation_
Bildungsscheck Endbericht.pdf

hohe Kundenzufriedenheit erreicht.
Die Dialogdatenbank enthélt fast
6.000 Dialoge, die in den vergangenen
beiden Jahren von iiber einer Million
Kunden genutzt wurden. Jeder Dia-
log wird im Durchschnitt von iiber
400 Personen gelesen.

Ausblick

Insgesamt ldsst sich festhalten:
Durch das arbeitspolitische Kon-
zept zur Entwicklung und Forde-
rung der Beschiftigungsfahigkeit in
Nordrhein-Westfalen werden Aktivi-
titen und MaBnahmen initiiert, die
dazu beitragen, dass Unternehmen
und Beschiftigte sich erfolgreich an
Standorten und auf Markten behaup-
ten konnen. Es leistet somit einen
arbeitspolitischen Beitrag zur Stand-
ortstirkung und -sicherung der Wirt-
schaft in NRW. Dabei ist es bei rund
400.000 kleinen und mittleren Unter-
nehmen und 3,6 Millionen Beschif-
tigten in Nordrhein-Westfalen nicht
Ziel, ein flichendeckendes Forderan-
gebot zu gewihrleisten, wohl aber in
der Fldche subsidiar zu wirken: dort,
wo ohne eine arbeitspolitische Akti-
vierung die Gefahr besteht, dass die
Wettbewerbsfiahigkeit leidet und In-
novationen ausbleiben, soll Hilfe zur
Selbsthilfe geleistet werden.
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LENKEN UND LOSEN

Die Ferne lockt
Im Schnitt wanderte rund
ein Fiinftel der Fiihrungs-
kréfte aus ihren Heimatlédn-
dern aus - trotz des erhoh-
ten Risikos durch die Fi-
nanzkrise.
Vor allem
das mitt-
lere Ma-
nagement
nimmt
Angebote
im Ausland
wahr: Europa-
weit sind gut 40
Prozent der Auswan-
derer Fachkrifte oder
Projektleiter. Je nach Land
sind unterschiedliche Bran-
chen gefragt. Dies sind die
Ergebnisse einer internati-
onalen Studie des Karri-
eredienstes Experteer mit
dem Marktforschungsinsti-
tut OMIS Research, bei der
das Migrationsverhalten
von mehr als 20.800 Spit-
zenkriften wihrend eines
Jahres anonym ausgewertet
wurde. Deutschland, Italien
und Frankreich sind beim
Kampf gegen den Brain
Drain am erfolgreichsten:
Rund zehn Prozent der
Flihrungskrifte wanderten
im Analysezeitraum aus.
Ganz anders in Grof3britan-
nien: Uber 20 Prozent der
Spitzenkrifte kehrten dort
der Heimat den Riicken zu.
In Deutschland mag der
Wille zum Bleiben auch an
den europaweit hochsten
Gehiltern liegen, die hier
- und in der Schweiz - vor
allem fiir Positionen im
mittleren Management ge-
zahlt werden. Ein extremer
Trend zur Abwanderung
ist in den osteuropiischen
Lindern zu beobachten,
wo die Raten um die 50
Prozent liegen. Ebenfalls
flexibel zeigen sich gut
Qualifizierte in kleineren
Lindern wie Belgien, den
Niederlanden oder Oster-
reich. Speziell die Schweiz

30

und die Niederlande sind im
internationalen Vergleich
mit knapp 30 und knapp 23
Prozent die unangefoch-
tenen Spitzenreiter beim
Netto-Talente-Import. In
diese Lander ziehen mehr
Fiihrungskrifte zu, als um-
gekehrt ins Ausland abwan-
dern. Nicht minder positiv
sieht die Bilanz fiir Skandi-
navien, Italien, Belgien und
Frankreich aus, die ein Zu-
wanderungsplus bis zu 17
Prozent verbuchen.

WWW.exp. erteer.de

Briicken bauen

Wenn Mitarbeiter ein
Unternehmen verlassen,
mochten sie nicht unbe-
dingt alle Briicken hinter
sich abbrechen. Das zeigt
die Studie ,.Bewerbungs-
praxis 2010“ des Centre of
Human Resources Infor-
mation Systems (CHRIS)
der Universititen Bamberg
und Frankfurt am Main und
des Online-Karriereportals
Monster. Danach wollen
rund 90 Prozent der be-
fragten Arbeitnehmer mit
dem ehemaligen Arbeit-

geber und seinen Mitar-
beitern weiter in Kontakt
bleiben. Lediglich 9,2 Pro-
zent der Befragten mochte
nie mehr mit dem Ex-Ar-
beitgeber kommunizieren.
Im Rahmen der Studie
wurden iber 9.000 Stel-
lensuchende und Karriere-
interessierte befragt. Aus
Unternehmenssicht kann
der Kontakt zu ehemali-
gen Mitarbeitern, gerade
auch zu ausgeschiedenen
Leistungstridgern, durch-
aus sinnvoll sein. So fiihren
viele Firmen Austrittsinter-
views mit ausscheidenden
Mitarbeitern und einige
Arbeitgeber bauen Alum-
ni-Netzwerke auf, um ehe-
malige Angestellte weiter-
hin an das Unternehmen
zu binden. Diese Netzwer-
ke fiir Enemalige kommen
gut an: Laut Studie mdch-
ten mit 44 Prozent mehr als
vier von zehn der befragten
Jobsuchenden und Kar-
riereinteressierten in ein
Alumni-Netzwerk eines
Unternehmens aufgenom-
men werden. Insgesamt
kann sich die Mehrheit der

Bis 6. Juni geht es in eine neue Runde: Die TOP JOB Arbeit-
geber werden gesucht. Organisiert wird der Wettbewerb
von der compamedia. Bestandteile der Top Job-Analyse
sind eine Mitarbeiterbefragung sowie eine Untersuchung
aller Personalinstrumente. Die wissenschaftliche Leitung des
Projekts hat wiederum Professor Heike Bruch von der Uni-
versitat St. Gallen. Sie und ihr Team vergleichen alle teilneh-
menden mittelstdndischen Unternehmen miteinander und
erstellen eine Liste der 100 Top-Arbeitgeber 2011. Gesucht
werden die Top-Arbeitgeber in den Kategorien Fiihrung &
Vision, Motivation & Dynamik, Kultur & Kommunikation,
Mitarbeiterentwicklung & -perspektive, Familienorientierung
& Demografie sowie Internes Unternehmertum. Die Perso-
nalexperten aus St. Gallen ergénzen die Ergebnisse durch
individuelle Handlungsempfehlungen. Die compamedia be-
gleitet in diesem Jahr erstmals die teilnehmenden Unterneh-
men bei der Interpretation der Untersuchungsergebnisse.
Dazu bietet das Unternehmen den Top-Arbeitgebern, aber
natlirlich auch denen, die den Sprung 2011 nicht geschafft
haben, eine individuelle und gezielte Beratung an. Teilneh-
men kénnen Unternehmen aller Branchen mit bis zu 5.000
Mitarbeitern. Die Gebiihren liegen je nach Unternehmens-
groRe und Leistungsumfang zwischen 3.700 und 10.800

Euro.

www.topjob.de

Befragten sogar eine mittle-
re bis enge Beziehung zum
ehemaligen Arbeitgeber
vorstellen.

studien@monster.de

Giitesiegel zu vergeben
Fiir die Top Arbeitgeber Au-
tomotive 2010/11 ist Bewer-
bungsschluss am 31. Mai,
um den Titel Top Arbeit-
geber Deutschland 2011
konnen sich Interessier-
te bis September und um
den der Top Arbeitgeber
fiir Ingenieure 2011 bis
Dezember 2010 bewerben.
Zum flinften Mal zerti-
fiziert das internationale
Research-Unternehmen
CRF Institute in Zusam-
menarbeit mit der Unter-
nehmensberatung A.T.
Kearney Unternehmen der
Automobilbranche und ih-
rer Zulieferer fiir eine her-
ausragende Personalpolitik
und eine moderne Unter-
nehmenskultur. In den
vergangenen Jahren quali-
fizierten sich bereits rund
40 Unternehmen. Darunter
sind neben global titigen
Konzernen wie Mazda Mo-
tor Europe oder Goodye-
ar Dunlop Tires Germany
auch mittelstindische Un-
ternehmen wie die Behr-
Gruppe. Eine Teilnahme
ist fiir jedes Unterneh-
men der Automobilbran-
che moglich vom Her-
steller iiber Zulieferer bis
hin zum Dienstleistungs-
unternehmen. Die Studie
des CRF Institutes basiert
auf einem umfangreichen,
standardisierten Fragebo-
gen und darauf aufbauend
flihren Wirtschaftsjourna-
listen vertiefende Einzel-
interviews vor Ort durch.
Die Ergebnisse werden im
September 2010 nicht nur
in Buchform veroffentlicht.
Das CRF Institute stellt al-
le Top Arbeitgeber auf der
Webseite vor.

www.toparbeitgeber.com
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>4 mike@
mikeseymour.com

-
Conference calls are becoming more and more important.

-

But many Germans have difficulties with the native speakers of
English. This is the result of a spring-survey.

Calling for success

Die deutsche Ubersetzung dieses

Artikels finden Sie als pdf auf der

PERSONAL-Website.
www.personal-im-web.de

It has often been noted that native
speakers of English may not be the
best communicators in their own lan-
guage in international business con-
texts. A survey by the magazine Busi-
ness Spotlight, Corporate Language
Training, York Associates and Zurich
Academy in Europe asked non-na-
tive speakers how they experienced
native speakers in conference calls.
Such calls are becoming increasingly
important, but there are clearly prob-
lems, as these two comments show:
* “In my opinion, English native speak-
ers use their language as a weapon in
conference calls.”

* “T just had to do a conference call with
a new British colleague and I couldn’t

handle it, I couldn’t understand any-
thing: it was too fast, she mumbled,
she had a really strong accent, and she
didn’t let us say anything.”

The survey

164 German-speaking respondents
completed an online questionnaire
in September/October 2009. Most
assessed their English skills at CEF
levels C2 (22 per cent), C1 (30 per
cent) or B2 (44 per cent). The gender
breakdown was 57 per cent men, 43
per cent women. Nearly 40 per cent
took part in conference calls every
week; another 24 per cent did so at
least once a month.

tichworter in diesem Beitrag

Communication strategies
Networking
Feedback
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Figure 1: Understanding
native speakers

I have problems understanding

English native speakers in conference
calls because | feel...

Figure 2: Being understood
by native speakers
I have problems making English nati-

ve speakers understand me because
| feel...

Effectiveness of calls

Most respondents agreed that face-to-
face meetings are usually more effec-
tive than conference calls, but more
than two thirds still said that the ef-
fectiveness of their calls was either
“very good” (64 per cent) or “excellent”
(4 per cent). This is perhaps surprising,
but it is possible that the calls seemed
effective but weren’t. Or the calls may
have reached an effective result, but in
an inefficient way. Indeed, around half
of the respondents said that “native
English speakers dominate, and non-
native speakers are usually very quiet
— they listen more than they speak”.
Only 24 per cent said that, “there is an
effective dialogue among the partici-
pants. We exchange ideas and input in
an open and clear way and reach com-
monly understood results”.

The problems

More than 80 per cent of respondents
sometimes had problems understand-
ing native speakers. Respondents were
asked to rank factors that caused com-
prehension difficulties. (Figure 1)

These results should perhaps be stuck
to every international meeting-room
door for native speakers to read as
they enter. The feedback seems pretty

PERSONAL - Heft 05/2010

They speak too quickly 64% My vocabulary is too limited 52%
They don't articulate clearly 64% | find it difficult to interrupt dis- 41%
They have a strong accent 49% cussions to give an opinion
They use vocabulary that | don't English native speakers do not 26%
understand 43% ask questions to clarify what |
They use abbreviations that | 36% have said
don’t understand The call is not well facilitated 18%
They speak too much/for too long | 25% My limited command of gram- 14%
The call is not well facilitated 25% mar means my English isn’t clear
Their communication style is not 19% enough — -
clear to me My communication style isn’t 11%
They don’t give enough opportu- 9% clea.r for thém -
nities for me to clarify what they Native English speakers interrupt | 9%
mean me before | have finished

. My pronunciation/accent is un- 7%
They speak too quietly 9% clear

Figure 3: Communication
strategies

| use the following strategies “often”
or “very often”...

Understanding

| ask the speaker to clarify what | 37%
she/he said
| ask the speaker to slow down 17%

| ask the leader of the meetingto | 3%
tell the English native speakers
to speak clearly

Speaking

| ask people to confirm that
they have understood what |
said

| ask other participants to help
me explain my ideas clearly

34%

17%

| repeat my message until every- 9%
one understands

clear: speaking more slowly, articu-
lating more precisely, using simple
vocabulary and giving shorter inputs
would help non-native speakers.

We also asked non-native speak-
ers what problems they had making
themselves understood in conference
calls. (Figure 2)

Many clearly feel that their limited vo-
cabulary - and, to a lesser extent, lim-
ited grammar - is the key problem. In
many cases, this will certainly be so. Yet
our experience of observing conference
calls is that problems caused by com-
munication styles - for example, poor
listening skills or failure to clarify - are
often equally important. One example
in our findings is that many people -
particularly women - find it difficult to
interrupt discussions and thus manage
the communication process. Problems
relating to communication styles are of-
ten underestimated, as they are less ob-
vious both to non-native speakers and
to less experienced language trainers.
False conclusions may lead to money
and time being wrongly invested.

Communication strategies

The survey also asked about strategies
that non-native speakers might use to
manage the communication process.
(Figure 3)

Respondents are clearly underusing
such strategies. This raises an impor-
tant question: who is really responsi-
ble for communication problems in
international conference calls? Is it
native speakers because they use their
own language inappropriately? Or is it
the non-native speakers because they
don’t use appropriate communication
strategies to manage the situation? Or
is it a bit of both?

Communication guidelines

There are general tips that can be
given for conference calls, regardless
of whether non-native speakers are
taking part or not. These include:

HHmJDe

HUManN Resource manacement

[Kontakte kniipfen - Wissen teilen]

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

B www.hrm.de IS
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» announcing your name before you
speak;

* specifying the documents you are
talking about;

* not talking at the same time as other
participants.

But, here are some communication

guidelines specifically for native and

non-native speakers.

Guidelines for native
speakers

v/ Slow down and stay slowed down.
Most native speakers talk too quickly.
They need to slow down and concen-
trate on keeping their speed down.
Native speakers tend to speed up
again after a couple of minutes of
concentration.

v/ Speak clearly. Native speakers
need to articulate words more pre-
cisely — perhaps overprecisely. For
example, “going to” will be clearer
than “gonna”; “I will” may be clearer
than “I’ll”.

v/ Use a standard accent. Most non-
native speakers in Europe will have
learned English listening to a stand-
ard British or American pronuncia-
tion model, or both. Strong national
or regional native-speaker accents can
therefore present challenges. Make an
effort to move your pronunciation to
a more standard model. (Non-native
speakers should, of course, also prac-
tise listening to non-standard ac-
cents.)

v/ Speak less. The longer native
speakers talk, the more challenging
it is for non-native listeners. Try to
say what you want to in 90 seconds
and then allow others to contribute

Erfolg mit Sprachen

Die Autoren dieses Artikels stellen
die Ergebnisse ihrer Befragung auf
der Fachtagung ,Sprachen und Be-
ruf 2010” vor. Die 9. Konferenz samt
Ausstellung findet vom 3. bis 5. Mai in
Diisseldorf statt. Weitere spannende
Themen, die die Untrennbarkeit von
Sprach- und interkultureller Kompe-
tenz beweisen, sind die Best-Practice-
Beispiele fir die Kommunikation mit
Polen, dem mittleren Osten, China und
Lateinamerika.
www.sprachen-beruf.com
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The original longer version of
this article appeared in Business
Spotlight magazine, issue 2/2010.
www.business-spotlight.de

or clarify.

v’ Be structured and logical. Cultural
differences and differences in person-
ality make it difficult to be prescriptive,
but we ll-structured and logical inputs
are usually easier to understand.

v Don’t use humour. Much humour
is culturally oriented and can irritate
people who are under pressure to
understand key information during a
conference call.

v Take turns. Native speakers need
to invite people to comment on or
clarify what they have said. They can
use simple questions such as, “What
do you think?” or “What’s your ex-
perience?”

v’ Avoid topic shifts. Native speak-
ers need to avoid sudden topic shifts.
Non-native speakers shouldn’t be
afraid to return the conversation to a
key point if the topic does shift: “Can
I just come back to what you said ear-
lier about... ?”

v Native-to-native: be careful! When
native speakers talk to each other, the
language gets faster, more complex
and often incomprehensible for non-
native speakers. So, limit native-to-
native communication and, if it does
happen, make sure the key points are
summarized.

v Use a sensitive facilitator. Your
conference calls are likely to be im-
proved if there is a competent facili-
tator. This should be someone who
is sensitive to the dynamics of native
and non-native communication, and
can control native speakers and en-
courage the non-natives to speak.

Guidelines for
non-native speakers

v/ Take responsibility. If things go
wrong, we can either blame others -
in this case, the native speakers - or
do something constructive to improve
the situation. Do you take personal
responsibility for improving the com-

munication in your conference calls?
v/ Be tolerant. Most native speakers
have no idea that they present signifi-
cant problems for their foreign col-
leagues. Just keep politely reminding
them that you have problems under-
standing.

v Work with a facilitator. Smart non-
native speakers get the help of a sen-
sitive person (native or non-native
speaker) to facilitate the conference
call.

v/ Network beforehand. One way for
non-native speakers to improve their
understanding in conference calls is
to network with people before the
meeting and to discuss the agenda,
interests and ideal outcomes. If the
interests are too far apart, a confer-
ence call, with many people discuss-
ing and arguing, may not be the right
channel.

v/ Use interactive formats. Plan break-
out sessions so that groups located in
the different countries can talk things
through in their own language. En-
courage people to use online text
forums to note any problems with
understanding.

v/ Allow time for decisions and feel-
ings. Non-native speakers need more
time to process the language and to
formulate opinions - particularly in
virtual meetings during which it is
often difficult to judge the mood. So,
schedule more time for conference
calls than ordinary meetings.

v/ Do the minutes in real time. If you
can use an interactive Web platform
that allows application sharing, write
the minutes during the meeting so
that participants can see what is be-
ing decided and can agree, disagree,
or seek further clarification.

¢/ Build in time for feedback. The last
five minutes of every call should be
are used to get feedback on how the
non-native speakers felt. How well did
they understand the native speakers?
Who spoke too fast? Was participation
balanced? What could work better
next time? Then, ask native speakers
for their comments.

v/ Follow-up. Contact people after
the call to check your understand-
ing of what happened, clarify open
questions, confirm commitment to
decisions, and give any necessary
feedback.
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Talent-Management bei SICK ist ein gewachsener Prozess zwischen
Personal- und Linienmanagern, der kontinuierlich systematisiert

wird.

Gelebter Alltag

Jeder einzelne Mitarbeiter trigt sei-
nen Teil zum Erfolg des Unterneh-
mens bei. Deshalb umfasst der Be-
griff Talent Management bei SICK
die Gesamtheit aller personalpoliti-
schen MaBnahmen zur Identifikati-
on, Gewinnung, Entwicklung und
Bindung von Mitarbeitern sowie zur
Regelung von Austritts- und Nach-
folgeregelungsprozessen. Um diese
zahlreichen Prozesse zunichst fiir die
Muttergesellschaft und spéter fiir alle
deutschen und internationalen Toch-
tergesellschaften zu vereinheitlichen
und zusammenzufiihren, hat ein Pro-
jektteam von HR-Fiihrungskriften im
vergangenen Jahr alle diesbeziiglichen
Vorgidnge im Unternehmen erfasst
und eine integrierte Talent-Manage-
ment-Strategie fiir SICK entwickelt.
Kern unserer Strategie ist es, Talent
Management-MaBnahmen nicht auf
wenige Potenzialtrager fiir Schliissel-
positionen im Unternehmen zu be-
schrinken, sondern alle Mitarbeiter
einzubeziehen.

Um die Talent-Management-Strategie
unseres Unternehmens erfolgreich

Rudolf Kast, Leiter
Human Resour-
ces, Mitglied der
Geschéftsfiih-
rung, SICK AG,
Waldkirch

P4 rudolf.kast@sick.de

Tanja Bausch,
Referentin,

HR Marketing
& Kommunika-
tion, SICK AG,
Waldkirch

P4 tanja.bausch@
sick.de
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umsetzen zu konnen, haben wir den
Bereich Human Ressource neu struk-
turiert. Die einzelnen HR-Bereiche
positionieren sich heute gegeniiber
dem Linienmanagement und den
Mitarbeitern stdrker als Business
Partner. Ein breit aufgestelltes Ser-
vice Center libernimmt sukzessive
die Abwicklung sdmtlicher adminis-
trativen Vorginge. Hier werden bei-

..Die Aufgabenteilung
zwischen Service- und
Competence Center
ermaglicht den HR-Bereichen
eine engere Zusammenarbeit
als bisher.”

spielsweise Vertragsangelegenheiten
abgewickelt und verarbeitet, Zeugnis-
se erstellt und die komplette Entgelt-
abrechnung durchgefiihrt. Dadurch
wird Doppelarbeit im administrati-
ven Bereich vermindert. Das Service
Center beantwortet ebenso alle Arten
von Mitarbeiteranfragen zu adminis-
trativen und abrechnungsrelevanten
Vorgingen.

In den einzelnen, als Competence
Center aufgestellten HR-Bereichen
wie beispielsweise Consulting oder
Personalentwicklung werden dage-
gen Flihrungskrifte und Mitarbeiter
individuell beraten und unterstiitzt,
oder es werden unternehmensweite
Weiterbildungskonzepte entwickelt.
Die Aufgabenteilung zwischen Ser-
vice- und Competence Center er-
moglicht den HR-Bereichen eine
engere Zusammenarbeit als bisher.
So konnen die bereits existierenden
personalpolitischen Instrumente von
der Ausbildung iiber das Recruiting

bis hin zur Fihrungskrifteentwick-
lung synchronisiert und Synergien
genutzt werden.

Beispielsweise wurde in Zusammen-
arbeit zwischen Consulting und Per-
sonalentwicklung das SICK Kompe-
tenzmodell entwickelt. Dieses bildet
im Sinne der Kernbotschaften des
Unternehmensleitbilds - Indepen-
dence, Innovation, Leadership - per-
sonliche Fihigkeiten in den fiinf Be-
reichen Fach- und Methodenwissen,
Handlungsorientierung, Veridnde-
rungsbereitschaft, Flihrungs- sowie
soziale Kompetenz ab. Das Modell
findet heute in unterschiedlichen
Prozessen Anwendung: Im Aus-
wahlprozess konnen Soll-Vorgaben
flir eine Position visualisiert und an-
schlieBend Bewerberkompetenzen
entsprechend eingestuft werden,
die Personalentwicklung nutzt das
Kompetenzmodell fiir individuelle
Standortbestimmungen und damit
als Beratungsgrundlage fiir MaBBnah-
menempfehlungen.

Die Systemlandschaft soll kiinftig
noch weiter vereinheitlicht werden,
um den administrativen Aufwand,
soweit moglich, zu vereinfachen und
Transparenz zu gewihrleisten. Auf
diese Weise soll ein Nutzen aus einem
konzernweiten Talent Management
erzielt und nachhaltig sichergestellt
werden, dass unternehmensweit die
richtigen Leute am richtigen Platz be-
schiftigt und gehalten werden.

tichworter in diesem Beitrag

Personalgewinnung
Mitarbeiterbindung
Nachfolgeregelung
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Employee Life-cycle

top performers

Personalentwicklung
verzahnen

Die SICK Talen-Management-Stra-
tegie gliedert sich in fiinf Aufgaben-
felder: Identifikation der richtigen
Kandidaten, Gewinnung der Best-
qualifzierten, Entwicklung von Po-
tenzialen, Bindung der Mitarbeiter,
insbesondere der Leistungstriger,
sowie das Management von internen
Wechseln und Austritten, einschlief3-
lich der Nachfolgeplanung. Diesen
flinf Aufgabenfeldern sind die ein-
zelnen Prozesse und Aufgaben zuge-
ordnet - von der Zielgruppenidenti-
fikation und Arbeitsmarktforschung
iiber Employer Branding, Eignungs-
diagnostik und die Erarbeitung von
EntwicklungsmaBnahmen, Karriere-
oder Laufbahnmodellen und Nachfol-
geplanungen bis hin zu Malnahmen
des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements und Vergilitungsthemen.
(Abb.)

An der Zusammenarbeit mit dem Li-
nienmanagement hat die neue Strate-
gie nichts gedndert. Schon vor einigen
Jahren haben wir eine Verzahnung
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We take care
of our talent

the potential

zwischen Human Ressource und Li-
nie in der Personalauswahl, -betreu-
ung und -entwicklung vorangetrie-
ben. Die neue Talent-Management-
Strategie fiihrt bereits eingefiihrte,
bewihrte Prozesse enger zusammen
und ermdglicht es uns so, noch bes-
sere Ergebnisse zu erzielen.

Zu diesen bewidhrten Prozessen zih-
len unter anderem die jahrlich statt-
findenden Planungsworkshops. Hier
diskutieren Linienmanager und HR-
Referenten die Leistung der einzel-
nen Team- oder Gruppenmitarbeiter,
identifizieren Entwicklungspotenziale
und den Forderbedarf. Ebenso sind
Teamstruktur, zusitzlicher Personal-
bedarf oder anstehende Nachfolgere-
gelungen Themen dieser Workshops,
deren Ergebnisse anschlieBend vom
HR-Referenten ausgewertet und an
die entsprechenden HR Competence
Center weitergeleitet werden. Von
groBem Vorteil ist hierbei, dass den
Bereichen mit den HR-Referenten
jeweils ein fester Ansprechpartner
zur Verfligung steht, der Anfragen
und Themen biindelt und bei Bedarf
an die Competence Center iibergibt.

So entsteht mit der Zeit ein enges
Vertrauensverhiltnis, und der HR-
Referent hat stets guten Einblick in
die Bediirfnisse seines Bereichs.
Ebenso findet jahrlich zwischen Mit-
arbeiter und Fiihrungskraft der Per-
formanceDialog statt - ein umfassen-
des Mitarbeitergesprich einschlieSlich
Leistungsbeurteilung und Vereinba-
rung individueller Weiterbildungs-
maBnahmen und Ziele, basierend
auf festen Leitlinien, die sich an den
unternehmensweit geltenden Grund-
sitzen zur Fiihrung und Zusammen-
arbeit und dem Unternehmensleitbild
orientieren. Fester Bestandteil dieses
Gesprichs ist auch die Standortbe-
stimmung fiir den Mitarbeiter im
Rahmen des Kompetenzmodells.
Ein zusitzlicher Boxenstopp zur Jah-
reshilfte erleichtert das friihzeitige
Erkennen von Problemfeldern oder
einem Entwicklungsbedarf.

Potenzialtrager identifizieren

So werden friihzeitig Potenzialtriger
identifiziert, die in speziellen Ent-
wicklungsprogrammen gefordert wer-
den. Ein Ergebnis aus den Planungs-
workshops war beispielsweise im Jahr
2008, dass ein besonders hoher Bedarf
an gut qualifizierten Nachwuchskraf-
ten im Ingenieurbereich bestand. Da
auf dem Markt nur wenige dieser gut
ausgebildeten Fachkrifte zur Ver-
fligung stehen, mussten wir schnell
Wege finden, um SICK als Arbeitge-
ber fiir diese Zielgruppe noch interes-
santer zu machen. Wir entwickelten
SensorING, ein Forderprogramm
fiir Hochschulabsolventen und Ein-
steiger, das die Vielseitigkeit eines
Traineeprogramms mit der Sicher-
heit eines unbefristeten Vertragsan-
gebots kombinierte. Schon kurz nach
der Veroffentlichung konnten wir
simtliche offenen Stellen in diesem
Programm mit hervorragend quali-
fizierten Fachkriften besetzen, von
denen alle auch nach Abschluss des
Programms erfolgreich an das Unter-
nehmen gebunden werden konnten.
GroBBen Wert legen wir auf die Er-
folgsmessung, die Aufschluss iiber die
Wirkung einzelner MalBnahmen gibt
und damit die M6glichkeit bietet, n6-
tigenfalls steuernd oder korrigierend
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einzuwirken. RegelmiBig erheben wir
zu diesem Zweck Kennzahlen in den
einzelnen Bereichen. So betrachten
wir statistische Zahlen wie die An-
zahl eingehender Bewerbungen oder

., Uber die personalbezogenen
Prozesse wie die jéhrlichen
Planungsworkshops oder
Performance-Dialoge hinaus
findet Talent Management im
Rahmen der wirtschaftlichen
oder strategischen
Planung statt.”

die Zahl der Absolventen des Po-
tenzialtragerprogrammes, die in Fiih-
rungspositionen wechseln. Aullerdem
werden qualitative Auswertungen
durchgefiihrt: Beispielsweise werden

WeiterbildungsmalBBen mittels eines
Fragebogens zum Abschluss evalu-
iert, um die Qualitdt der Trainer zu
priifen. Ein Beweis fiir die Richtig-
keit dieser gebiindelten MaBnahmen
ist die seit Jahren mit durchschnitt-
lich 1,3 Prozent auffillig geringe Ei-
genkilindigungsquote. Diese spiegelt
nicht zuletzt die hohe Zufriedenheit
der Mitarbeiter wider.

Ausblick

Kontinuierliches Talent Management
ist bei SICK fester Bestandteil der
Unternehmensstrategie und dement-
sprechend in allen unternehmerischen
Entscheidungsprozessen verankert.
Alle Fiihrungstools nutzen Elemen-
te aus dem Bereich Talent Manage-
ment. Uber die personalbezogenen

Prozesse wie die jahrlich stattfinden-
den Planungsworkshops oder Perfor-
mance-Dialoge hinaus findet Talent
Management auch im Rahmen der
wirtschaftlichen oder strategischen
Planung statt, wie etwa in der Mittel-
fristplanung oder als Ziel innerhalb
der Balanced Scorecard.

Damit sind MaBBnahmen des Talent
Managements gelebter Alltag im
Unternehmen. Prozessidnderungen
oder die Einfiihrung neuer Talent
Management-Mallnahmen werden
intern durch geeignete Implementie-
rungs-MaBBnahmen begleitet. Denn
nur wenn die Mitarbeiter wissen, was
hinter den MalBlnahmen steckt, wer-
den sie sie annehmen und nutzen.
Der Erfolg von Talent Management-
MalBnahmen hingt zu einem grof3en
Teil von deren Akzeptanz unter den
Mitarbeitern ab.

Talent Management ist aus Sicht der Unternehmensleitung ein strategisch bedeutender Wettbewerbsfaktor. Um
das Potenzial jedoch optimal ausschopfen zu konnen, miissen Geschéftsfiihrung, Personal- und Linienmanagement
sowohl bei der Planung als auch bei der Umsetzung von Talent-Management-MafRnahmen eingebunden sein. Hier
existieren in der Praxis erhebliche Diskrepanzen, wie eine 2009 abgeschlossene Studie des Beratungsunternehmens
Mercer zeigte. Im Rahmen der Studie gaben iiber 100 Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum Auskunft zu

ihren Talent-Management-Strategien und deren Umsetzung.

Nach Meinung von 81 Prozent der Befragten schétzen die
Unternehmensleitungen den Beitrag des Talent-Management
fir das Erreichen der Unternehmensziele hoch ein. Dennoch
obliegt die Entwicklung und Umsetzung der Talent-Manage-
ment-Strategie in etwa 40 Prozent der befragten Unter-
nehmen allein der Personalabteilung. Erst in Unternehmen
ab 80.000 Mitarbeitern weltweit sind dafiir Personal- und
Linienmanagement gemeinsam verantwortlich. Dieser As-
pekt verdient aus Sicht von Mercer besondere Beachtung,
da die Zusammenarbeit von Unternehmensfiihrung, HR und
Linienmanagement — von der Idee bis zur Umsetzung — fiir
ein erfolgreiches Talent Management entscheidend ist.

In Bezug auf die Bindung von Leistungs- und Potenzialtragern
sehen die befragten Unternehmen akuten Verbesserungs-
bedarf. Dabei setzt die groRe Mehrheit (94 Prozent) bei der
Bindung auf kurzfristige monetare Anreize. Karrierebezogene
MaRnahmen wie die individuelle Laufbahnplanung werden
hingegen nur in knapp 55 Prozent der Unternehmen genutzt.
Die Umsetzung dieser MaRnahmen setzt eine starke Zusam-
menarbeit mit dem Linienmanagement voraus. Auch hier se-
hen die Teilnehmer der Studie groRen Verbesserungsbedarf.
Auch bei der qualitativen Personalauswahl liegen Wunsch
und Wirklichkeit noch weit auseinander. Insbesondere die
Analyse der zukiinftig notwendigen Fahigkeiten der Mitarbei-
ter kommt in 51 Prozent der befragten Unternehmen zu kurz.
Die Nachfolgeplanung empfindet die Mehrheit der Studien-
teilnehmer (95 Prozent) ebenfalls als verbesserungswiirdig.
Hier erhoffen sich 41 Prozent vom Einsatz neuer Methoden
und 25 Prozent von leistungsfahigeren HR-Prozessen signi-
fikante Verbesserungen.
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Erfolgsmessung - Klasse statt Masse

Die Messung der Leistungsfahigkeit der Talent-Manage-
ment-MaBnahmen stellt fir HR-Verantwortliche eine der
groRten Herausforderungen dar. Derzeit erfolgt diese in
66 Prozent der Unternehmen eher unsystematisch mittels
einzelner Kennzahlen. Umfassende Kennzahlensysteme
kommen nur in 21 Prozent der Unternehmen zum Einsatz.
Um die Evaluation von Talent-Management-Initiativen in
Zukunft zu verbessern, sollten ausgereifte Methoden an-
gewandt werden, so die Meinung von zwei Dritteln der
Befragten. Hier schlieRt sich offenbar der Kreis. So diirfte
die Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung erst dann
nachhaltig zunehmen, wenn die HR-Verantwortlichen den
wahren Mehrwert eines effektiven Talent Managements
darstellen kénnen.

Die Studie gibt Hinweise, dass der Begriff Talent Manage-
ment im deutschsprachigen Raum noch nicht eindeutig defi-
niert ist. Zwar setzt das Gros der befragten Unternehmen den
Begriff mit der Identifikation von Leistungs- und Potenzialtré-
gern (95 Prozent), mit Personalentwicklung (85 Prozent) und
Nachfolgeplanung (75 Prozent) gleich. Einige Unternehmen
verstehen unter Talent Management jedoch weit mehr — etwa
internes und externes Recruiting, Personalmarketing oder
Mitarbeiterbindung. Insgesamt zeigt sich, dass die einzelnen
MaRnahmen zu selten aufeinander abgestimmt und auf ein
gemeinsames Ziel ausgerichtet sind.

Der Bericht zur Studie kann kostenlos angefordert werden.
info.de @mercer.com
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Beim Recruiting und Outplacement gehen Unternehmen andere
Wege, um ihre Flexibilitdt zu vergroBern und sich die Fachkréfte fiir

spdter gesonnen zu halten.

Professionell gemacht

Angesichts der angespannten Wirt-
schaftslage beschreiten viele Unter-
nehmen im Personal-Recruiting und
-Outplacement andere Wege. Denn
einerseits stehen sie vor der Aufga-
be, ihren Personalbestand anpassen
zu miissen, andererseits wissen die
gleichen Unternehmen um den zu-
kiinftigen Fachkriftemangel. So hat
die MAN Nutzfahrzeuge AG in ih-
rem Werk in Salzgitter gemeinsam
mit dem Personaldienstleister Auto-
Vision GmbH, einem Volkswagen-
Tochterunternehmen, ein Konzept
entwickelt, um seine Mitarbeiter bei
der Suche nach alternativen Arbeits-
platzen zu unterstiitzen. Das Konzept
erlaubt gleichzeitig die Riickkehr zu
MAN zu einem spiteren Zeitpunkt.
Neue Ansitze dieser Art bestitigt
die von AutoVision und dem Markt-
analysten Liinendonk GmbH ge-
meinsam durchgefiihrte Trendstudie
,2Mehr Flexibilitdt durch integrierte
Personaldienstleistungen: Prozess-
Partnerschaften im Zeitalter des Fach-
kraftemangels®.

Daniel Norpoth,
Leiter Personal-
dienstleistun-
gen, AutoVision
GmbH, Wolfsburg

< daniel.norpoth@
autovision-gmbh.com

Rainer
Scharnowski,
Head of Human
Resources, MAN
Nutzfahrzeuge
AG, Werk Salz-
gitter

4 rainer.scharnowski
@man.eu
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Abb. 1: Beispiel Prozess-/Teilprozessverlagerung
Rekrutierung/Stellenausschreibung und
Bewerbungsmanagement
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* Assessment

Gemeinsamer Zugriff auf Online-Systeme erlaubt eine transparente (Teil-)

Prozessverlagerung

Personal-Recruiting straffen

Unternehmen haben heute einen ho-
heren Flexibilisierungsbedarf, nicht
nur bei der Produktion sondern zu-
nehmend auch im Bereich Personal.
Hier bedeutet Flexibilitit zum einen,
bei steigender Auftragslage schnell zu-
sitzliches Fachpersonal zu rekrutieren
und zum anderen bei Schwankungen
Kapazititen zu verringern. Doch die

Quelle: Liinendonk GmbH

Personalrekrutierung ist zeit- und kos-
tenintensiv. Fehlende Schnittstellen
zwischen den Prozessen erzeugen, so
die Trendstudie, immensen manuel-

tichworter in diesem Beitrag

Recruiting
Outplacement
Personaldienstleister
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Die Trendstudie ,,Mehr Flexibilitét
durch integrierte Personaldienstleis-
tungen: Prozess-Partnerschaften im
Zeitalter des Fachkriaftemangels®
kann iiber ein Formular im Inter-
net bestellt werden - und wird per
E-Mail kostenlos zugesandt.
www.luenendonk.de/informations-
anforderung.php.

len Aufwand und hohe Kosten: wenn
zum Beispiel Bewerbungsunterlagen,
die online eingegangen sind, erst aus-
gedruckt werden miissen, oder wenn
datenbankgestiitzte Filterfunktionen
fehlen.

Gerade hier konnen externe Dienst-
leister unterstiitzen und nach An-
forderungsdefinition durch den Auf-
traggeber alle Schritte des Recruitings
iibernehmen. Das geht vom Design
der Print- und Online-Stellenanzei-
gen passend zum Stellenprofil, das
Stellenmarketing iiber die Bewer-
berverwaltung und Vorselektion der
Bewerbungsunterlagen bis hin zu
Assessments und personlichen Vor-
stellungsgespriachen. (Abb. 1)

Fiir Flexibilitit und Transparenz
sorgen Online-Plattformen, bei de-
nen Kunde und Dienstleister im sel-
ben System arbeiten kdnnen. Diese
Dienstleistungsplattform wird in die
Website des Kunden integriert - Be-
werber konnen sich so direkt auf der
Website des Unternechmens bewer-
ben. Die Bewerbungen werden vom
Dienstleister verwaltet und bear-
beitet, der Kunde hat aber jederzeit
Zugriff auf die Daten. Ein Vorteil fiir
den Auftraggeber: Ihm entstehen kei-
ne Kosten und kein Aufwand fiir eine
Software-Installation. Wartung und
Betrieb der Systeme {ibernimmt der
Dienstleister, der mit seiner Online-
Plattform an die vorhandene Infra-
struktur des Kunden andockt. Auch
den Aufbau eigener Online-Kompe-
tenzen in diesem Sektor kann sich das
Personalmanagement im Unterneh-
men sparen - und verschafft sich so
Raum fiir seine Kernaufgaben in der
Personalrekrutierung und der Perso-
nalentwicklung.

GroBere Personaldienstleister haben
eine hohere Reichweite bei der Rekru-
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tierung als einzelne Unternehmen: Sie
sind bei den flihrenden Job-Portalen
im Internet sehr prasent. Das ist ein
groBer Vorteil gerade fiir mittelstin-
dische Unternehmen oder einzelne in
der Personalgewinnung selbststindig
agierende Standorte von Konzernen,
denn Reichweite und Sichtbarkeit ent-
scheiden laut der Liinendonk-Studie
zusammen mit der Arbeitgeberattrak-
tivitdt iber den Rekrutierungserfolg.
Integrierte Personaldienstleister, die
sowohl das Recruiting als auch das
Outplacement libernehmen, haben
fiir die Auftraggeber die Funktion
einer Personaldrehscheibe. Die Un-
ternehmen selbst konnen sich durch
die professionelle Unterstiitzung auf
die Bereiche Personalauswahl, -wei-
terbildung und -entwicklung konzen-
trieren. (Abb. 2)

Abb. 2: Anbietertypologien

Transfer

diese Aufgabe holte sich MAN mit
AutoVision einen externen Partner
ins Haus.

Nach einem Erstgesprich Ende Méirz
2009 erarbeiteten die Partner im
Rahmen von mehreren Workshops
gemeinsam ein Konzept fiir den
genauen Prozess. Die Umsetzung
des Projekts erfolgte kurzfristig und
in intensiver Abstimmung mit der
Werks- und Personalleitung sowie der
Arbeitnehmervertretung von MAN.
Von Mai bis November 2009 konn-
ten sich MAN-Mitarbeiter auf einem
eigens fiir dieses Projekt von Auto-
Vision eingerichteten Online-Portal
freiwillig registrieren. Ein umfang-
reicher Fragenkatalog erfasste ihre
beruflichen Qualifikationen und F&-
higkeiten. Diese Profile verarbeitete
eine elektronische Plattform und glich

Rekrutierung

Personal-Beratung-
Outplacement/

Executive Search

\
I Weiterbildungs- |
[ Anbieter )

Entwicklung

Sanfter Outplacement-
Prozess bei MAN

Doch nicht immer geht es um die
Neurekrutierung von Personal. Auch
im umgekehrten Fall, beim Outplace-
ment von Arbeitspldtzen, sollten Un-
ternehmen darauf achten, den Ablauf
fiir alle Beteiligten so reibungslos und
so stressfrei wie moglich zu gestalten.
Ein Beispiel fiir eine solche Unterstiit-
zung ist die Zusammenarbeit zwischen
AutoVision und MAN. Aufgrund der
aktuellen Wirtschaftslage wollte das
Unternehmen seinen Mitarbeitern al-
ternative Arbeitsplidtze anbieten. Fiir

Integrierte
Personaldienstleister

BPO-HR-
Anbieter

Verwaltung

Quelle: Linendonk GmbH

die gewonnenen Daten mit aktuellen
Stellenangeboten ab.

Wurden passende Stellen gefunden,
erhielten die Interessenten von der
AutoVision die Einladung zu einem
Gesprich, in dem die Alternativen
vorgestellt und ausfiihrlich bespro-
chen wurden. In einem eigens ein-
gerichteten MAN-Job-Café vor Ort
fanden die Beratungsgespriche in
angenehmer Atmosphire statt, was
den Prozess insgesamt erleichter-
te. Das MAN-Job-Café war zu be-
stimmten Zeiten mit einem Berater
der AutoVision besetzt und diente
den MAN-Mitarbeitern auch als all-
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gemeine Anlaufstelle zur Information
und Beratung. Das Angebot der pro-
fessionellen und zielgerichteten Ver-
mittlung fand sehr groBe Resonanz:
Fast hundert Prozent der Mitarbeiter
wurden in Einzel- oder Gruppenge-
sprachen informiert, knapp die Halfte
der MAN-Mitarbeiter hat sich profi-
len lassen.

Auch die Vermittlungsquote war sehr
positiv: Eine zweistellige Mitarbei-
terzahl konnte in neue Positionen in
der Automotive-Branche vermittelt
werden. Der Outplacement-Prozess
basiert bei MAN flr alle Beteiligten
auf Verstindigung und sorgte fiir ein
positives Klima im Unternehmen -
was sich auch nach auflen positiv auf
die Arbeitgeberattraktivitit auswirkt.
Die Vorteile dieser sanften Art des
Outplacements bei MAN liegen
auf der Hand: Die Mitarbeiter er-
hielten die Chance, sich intensiv
mit ihren Stidrken und Schwichen

auseinanderzusetzen. Durch das
breite Netzwerk der AutoVision
mit zahlreichen Unternehmen aus
den unterschiedlichsten Branchen
hatten die Mitarbeiter eine weitaus
hohere Chance einen attraktiven
und passenden neuen Arbeitsplatz
zu finden, als wenn sie allein auf die
Suche gegangen wiren. Sie wurden
bei der Jobsuche aktiv beraten und
begleitet - das sparte allen Beteilig-
ten Zeit und Nerven.

MAN als Auftraggeber profitierte
von der Tatsache, dass AutoVision
als unabhingiger Dritter gegeniiber
den Mitarbeitern aufgetreten ist.
Der Prozess war deutlich weniger
emotional aufgeladen - die Mitar-
beiter fiihlten sich vom Unterneh-
men weiterhin wertgeschitzt. Auch
das Angebot einer spiteren Riick-
kehr zu MAN ist ein Beweis des
partnerschaftlichen Umgangs mit
den Mitarbeitern.

Ausblick

Integrierte Personaldienstleister wie
die AutoVision GmbH bieten so-
wohl beim Recruiting als auch beim
Outplacement von Personal professi-
onelle Unterstlitzung. Unternehmen
profitieren von dem ausgezeichneten
Netzwerk, sparen Zeit und Kosten
und konnen sich auf ihr Kernge-
schiift konzentrieren. Neue Wege
und kreative LoOsungen, die iiber
Hire und Fire hinausgehen und auf
einen partnerschaftlichen Umgang
mit Beschéftigten setzen, sind unter
dem Druck der Wirtschaftskrise ent-
standen und haben sich bewihrt. Fiir
die Zukunft - den vielfach beschrie-
benen, aber Realitit werdenden Zei-
ten des Fachkriftemangels - ist das
Image eines fairen Umgangs selbst
in Krisenzeiten eine Botschaft, die
in der Arbeitgeberattraktivitit eine
Rolle spielen wird.

Das ,, Hotel-Management-Program” der Accor Hotellerie
Deutschland setzt einheitliche Standards fiir die Entwicklung

des Managementnachwuchses.

Fit firs Management

Julia Krohn,
Manager Perso-
nalentwicklung,
Accor Hotellerie
Deutschland,
Miinchen

4 julia.krohn @
accor.com

Nikolai Forster,
Managing Partner,
m&u manager be-
rater, Koin

< nikolai.foerster@
mundu-online.de
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Seit seiner Griindung 1967 in Frank-
reich hat sich die Accor Gruppe bis
heute mit insgesamt 4.100 Hotels in
rund 90 Lindern zu einem Konzern
entwickelt. In Deutschland ist die
Gruppe 1975 gestartet und umfasst
heute mehr als 300 Hauser unter-
schiedlicher Marken, darunter Novo-
tel, Ibis, Mercure, Sofitel und Etap.
Accor Deutschland ist in 35 Jahren
auf 8.000 Mitarbeiter gewachsen.
Diese dynamische Entwicklung hat
auf Seiten von Human Resources eine
Vielzahl von Aktivitdten erforderlich
gemacht, um Tag fiir Tag den Service
am Gast sicherzustellen. Denn einen
einheitlichen Standard zu entwerfen
und durchzusetzen, der die Personal-
arbeit in unterschiedlich groB3en, re-
gional weit verstreut liegenden und
im Preisgeflige verschiedenen Unter-
nehmenseinheiten bestimmt, bedarf
einiger Uberzeugungsarbeit.

Fiihrungskrafte herausfiltern

Einen Ausschnitt aus den vielfilti-
gen Personalentwicklungsaktivitidten
bildet das ,,Hotel-Management-Pro-
gram®. Einst als klassisches Fiihrungs-
kréfteprogramm konzipiert, wurde das
Programm seit der ersten Durchfiih-
rung kontinuierlich weiterentwickelt,
mit der Zielsetzung, Abteilungsleiter
und stellvertretende Direktoren in
einem einjdhrigen Férderprogramm
gezielt auf die zukiinftigen Rolle eines
Hoteldirektors vorzubereiten. Mitt-
lerweile sind zehn Jahre seit der ers-
ten Durchfithrung vergangen - eine
gute Gelegenheit, um zum einen die

tichworter in diesem Beitrag

~Hotel-Management-Program*”
Nachwuchsférderprogramm
Qualitatskontrolle
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heutige Architektur des Programms
zu skizzieren, und zum anderen, um
auf die Lernschritte zuriickzublicken,
die zum heutigen Design gefiihrt ha-
ben. (Abb.)

Ausgangspunkt des , Hotel-Manage-
ment-Program® bildet heute wie frii-
her ein Gruppen-Development-Cen-
ter-Verfahren, bei dem die Teilnehmer

..Die anfdangliche Euphorie,
tiber ein professionelles
Potenzialanalyseverfahren zu
verfiigen, verfliichtigte sich
schnell, als deutlich wurde,
dass nicht jeder Mitarbeiter
in gleicher Weise das
Potenzial fiir eine Teilnahme
am Managementprogramm
besal8.”

iiber eineinhalb Tage in verschiedenen
Simulationen typische Aufgabenstel-
lungen eines Hoteldirektors durchlau-
fen. Die anfingliche Euphorie, tiber
ein professionelles Potenzialanalyse-

verfahren zu verfligen, verfliichtigte
sich recht schnell, als deutlich wur-
de, dass nicht jeder Mitarbeiter, der
motiviert war, in gleicher Weise das
Potenzial fiir eine Teilnahme am Ma-
nagementprogramm besal3. Diese Er-
fahrung fiihrte nicht nur bei den Ab-
teilungsleitern selbst, sondern auch
bei den jeweiligen Vorgesetzten und
den Markenverantwortlichen stellen-
weise zu Frustrationen, die nicht in-
tendiert waren.

Aus dieser Erfahrung hat das Unter-
nehmen gelernt: Zum einen wurden
der Vorauswahlprozess verfeinert,
zum anderen die Zielsetzung des
Development-Center-Verfahrens
(DC-Verfahren) korrigiert. Stand in
den ersten Jahren der Durchfiihrung
am Ende des DC-Verfahrens die Fra-
ge ,.Ieilnahme® oder ,,Nicht-Teilnah-
me“ im Vordergrund, wurde diese
,Ganz-oderGar-nicht“-Entscheidung
zwischenzeitlich abgeldst von einer
differenzierten Karriereberatung.
So erhalten die Mitarbeiter heute
im Anschluss an das DC-Verfahren

nicht nur ihre Stirken und Entwick-
lungsfelder aufgezeigt, sondern auch
die vielfaltigen Chancen und Heraus-
forderungen der sich ihnen bietenden
Karrieremdoglichkeiten im Konzern er-
l4utert. Ziel des Gespriches ist es, bei
dem Mitarbeiter eine Entscheidung
vorzubereiten, die aus Sicht des Per-
sonalmanagements, dem jeweiligen
Vorgesetzten und dem Managements
im Einklang mit dem festgestellten
Potenzial und den Interessen des
Mitarbeiters steht.

Der Leitgedanke des DC-Verfahrens
lautet somit heute nicht mehr , Ge-
eignet oder nicht geeignet?”, sondern
,,Geeignet fiir welche Laufbahn®. Aus
Sicht des Unternehmens erhilt das
Gruppen-DC-Verfahren somit die
Funktion, einerseits jeden Mitarbeiter
nach seinen Fihigkeiten individuell zu
fordern, andererseits gezielt diejenigen
High Potentials zu identifizieren, wel-
che aufgrund ihrer bisherigen Leistun-
gen, Motivation und Kompetenzen
das Potenzial fiir eine beschleunigte
Managementforderung aufweisen.

Architektur des , Hotel-Management-Programs” — Accor Deutschland

—| Projektarbeit

> Projektprasentation

Coaching d.

Coaching d.
Vorgesetzten

Vorgesetzten. © ; A.bSChIUSS:
: .Rigorosum”
w th -
Coachingd.~« = k"Me oden .
Vorgesetzten ompetenzen: 4
| Planen, !
1 Entscheiden,
Coachingd. _: _Instrumente der Kommunizieren”
Vorgefemen Personalfiihrung 2 Tage
| in der Praxis”
1
; . i i 2 Tage
Entwicklung | Strategie, Marketing 9
Karriere- w_l_ und Verkauf”
laufbahn !
Kick-off- Workshop: 2 Tage I
Gt ,Der Hoteldirektor |
DG ! als Fihrungskraft
i 3 Tage
i
1
i T S L T N
I====a Individuelle Lern- und Entwicklungsfelder ')--:
e g
——— ggf. Empfehlung Job-Rotation Rt
Vorauswahl Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez Jan Feb Mrz
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Personalentwicklung
verandern

Das eigentliche ,Hotel-Manage-
ment-Program® umfasst bis heute
insgesamt fiinf Module, welche in
zeitlichen Abstinden von etwa zwei
Monaten tliber ein Jahr hinweg durch-
gefiihrt werden. Die Themen in den
einzelnen Bausteinen sind an den
typischen Managementaufgaben der
Hoteldirektoren in ihren jeweiligen
Marken ausgerichtet. Hierzu gehéren
in Modul 1 die Auseinandersetzung
mit dem Rollenverstiandnis als Hotel-
direktor, dessen Kerngeschift sowie
dessen Fiihrungsaufgaben.

Modul 2 fokussiert die Themen Stra-
tegie, Marketing und Verkauf. Hier
bilden Fallstudien sowie der geziel-
te Austausch mit Kollegen aus der
Direktionsebene die Grundlage, um
theoretische Inhalte unmittelbar in
die Praxis umzusetzen. Schwerpunkt
in Modul 3 ist das Thema Mitarbei-
terfiihrung. Mit dem Bezug zur Ge-
sprachsfliihrung bietet dieser Baustein
den Nachwuchskriften Gelegenheit,
typische Gesprichssituationen mit
Mitarbeitern zu trainieren sowie ihre
Kenntnisse im Arbeitsrecht und in
der Personalfiihrung zu erweitern.
Bei Modul 4 steht die Methoden-
kompetenz auf der Agenda. Ange-
fangen von Prisentationstechniken
liber Hausfiihrungen im Hotel bis
hin zu typischen Verhandlungs- oder
Akquisitionsgespriachen lernen die
Teilnehmer in realitdtsgerechten Si-
mulationen hilfreiche Tools und Tech-
niken zur sicheren und kompetenten
Gestaltung erfolgskritischer Alltagssi-
tuationen. Das fiinfte Modul ist eine
Art Rigorosum.

Fiir den Erfolg des Management-
Programms ist jedoch nicht nur die
bedarfsgerechte Ausrichtung der
Modulinhalte verantwortlich, son-
dern gleichermallen eine Reihe von
flankierenden MaBnahmen. Speziell
in diesem Bereich sind iiber die Jahre
hinweg die deutlichsten Anderungen
erkennbar. So gehort beispielsweise
die konsequente Einbindung von in-
ternen Experten und Direktoren in
die jeweiligen Module zu den wesent-
lichen Innovationen, wodurch sicher
gestellt wird, dass die jeweiligen In-
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halte unmittelbar in ihren praktischen
Beziigen reflektiert und angewendet
werden.

Eine weitere, neu eingefiihrte, trans-
fersichernde MafBnahme bilden Coa-
chingbriefe an die jeweiligen Vorge-
setzten der Teilnehmer. Durch sie
wird garantiert, dass die Vorgesetzten
jeweils im Einzelnen {iber die Inhalte
der Module informiert sind und diese
gemeinsam mit ihren Coachees vor
Ort in den Hotels anwenden und um-
setzen konnen.

~Das Rigorosum beleuchtet
Inhalte des Programms und
verlangt von den Teilnehmern
eine kritische Reflexion ihrer
personlichen Entwicklung
und ihrer Fach- und
Fiihrungskompetenz.”

Ein zusitzlicher Aspekt bildet heu-
te wie damals die Wertschitzung
durch das Topmanagement flir die
Nachwuchskrifte und fiir das Hotel-
Management-Program. So bietet ein
Kaminabend mit Topmanagern Ge-
legenheit, langfristige Entwicklungen
des Unternehmens ebenso intensiv zu
diskutieren, wie die Kommunikation
im Unternehmen oder andere aktu-
elle Themen.

Mitarbeiter fordern

Aber auch die andere Seite des Forder-
programms, die des Forderns, wurde
im Laufe der Jahre stirker verankert.
So gehort heute zu den Selbstver-
stindlichkeiten des Forderprogramms
die Vor- und Nachbereitung von je-
dem Modul anhand von Fachlitera-
tur und Horbiichern, Selbsteinschit-
zungsbogen oder Transferaufgaben.
Die Vereinbarkeit mit dem operativen
Tagesgeschiift ist dabei eine bewuss-
te Ubung zur Férderung der eigenen
Selbstmanagementfihigkeiten.

Diese Fihigkeit wird nicht zuletzt
durch ein Projekt strapaziert, bei dem
die Teilnehmer parallel zu den Mo-
dulen ein Praxisthema unter der Be-
treuung eines internen Experten oder
Direktors bearbeiten. Unter den The-

men finden sich Fragestellungen, die
typische Aspekte im Vertrieb, Marke-
ting oder im operativen Tagesgeschéft
der Hotels abbilden.

In den ersten Jahren der Durchfiih-
rung markierte die Prisentation der
Projektarbeit zugleich den Abschluss
des Programms. Die zwischenzeit-
liche Anderung sieht nun vor, dass
die Prisentation und Diskussion der
Projektarbeit zu einem separaten Ter-
min erfolgt und von der eigentlichen
Abschlussveranstaltung getrennt be-
trachtet wird. Fiir diese Anderung
sprach vor allem, dass die Projektar-
beit in den ersten Durchfiihrungsjah-
ren zu stark gewichtet wurde und den
Blick fiir die eigentliche Intention des
Programms verstellte.

Dieser Uberlegung folgend steht seit
zwei Jahren das Rigorosum am Ende
des Programms, ein kritisches Fachge-
sprich zwischen Teilnehmer und Ver-
tretern von Human Ressource und der
oberen Fiihrungsebene. Der Diskurs
beleuchtet Inhalte des Programms
und verlangt von den Teilnehmern
eine kritische Reflexion sowohl ihrer
personlichen Entwicklung als auch ih-
rer Fach- und Fiihrungskompetenz.
Ankniipfungspunkte bilden auch hier
die Kompetenzanalyse im Rahmen
des DC-Verfahrens sowie die daraus
abgeleiteten Ergebnisse zur individu-
ellen Weiterentwicklung. Stirker als
in der Vergangenheit sind die Teil-
nehmer des Programms jedoch nun
gefordert, zu demonstrieren, wie sie
das Hotel-Management-Program zur
Weiterentwicklung ihrer Kompeten-
zen und flr ihre weitere Karriere im
Unternehmen genutzt haben.

Fiir das Unternehmen hat der letzte
Baustein somit nicht nur als wichtiges
Instrument zur Qualititskontrolle da-
zu gewonnen, sondern eine weitere
Funktion iibernommen, ndmlich die
der Identifikation der Top-Talente bei
der Besetzung der nidchsten offenen
Direktorenpositionen. Die Quote der
bisher nachgeriickten Jungdirektoren
belegt die Qualitdat des Accor Hotel-
Management-Programs: Ein Jahr nach
Durchfiihrung des ersten Programms
sind 85 Prozent der Teilnehmer in die
Managementebene nachgeriickt und
heute als Hoteldirektoren und -direk-
torinnen im Accor-Konzern tétig.
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TREFFEN UND TRAINIEREN

Unter dem Leitgedanken , Klare Richtung, starke Stimme - Personalmanagement bewegt”
findet der 18. DGFP-Kongress am 10. und 11. Juni in den RheinMain-Hallen in Wiesbaden
statt. Gerade in wirtschaftlich turbulenten Zeiten will die Deutsche Gesellschaft fiir Perso-
nalfiihrung, Personalmanagern und Fiihrungskréaften Impulse fiir ihre Arbeit zu geben. Die
Themen decken — wie es gute Tradition ist — das ganze Spektrum in seinen bodenstandigen
wie modischen Facetten ab: Fiihrung und Employer Branding, Personalstrategie und Change
Management, Personalentwicklung und Coaching, Vergiitung und Training. Zukunftsforscher
Matthias Horx wird ber , Die Zukunftsgesellschaft — Wie wir leben werden: Arbeit, Lernen,
Liebe und Tod in der kommenden Wissensgesellschaft” philosophieren. Praxisnédher geht es
bei BMW-Vorstand Harald Kriiger zu — sein Titel ,, Kontinuitdt von Personalmanagement in
wechselhaften Zeiten gewéhrleisten”. www.dgfp-kongress.de
Parallel zum Kongress kénnen Besucher sich in mehreren Hallen der DGFP-Fachmesse
.Personal & Weiterbildung” informieren, diesmal mit Extra-Pavillons fiir Hochschulen und
Trainer sowie die ,International Area”. www.personalundweiterbildung.de
PERSONAL ist mit der Chefredaktion und mit Verlagsmitarbeitern an beiden Tagen auf der
DGFP-Fachmesse ,,Personal & Weiterbildung” vertreten — und zwar in Halle 9 an Stand
977. Am 11.6. um 9.30-9.55 Uhr wird PERSONAL-Herausgeber Professor Riidiger Kabst auf
dem Podium in Halle 4 referieren: Sein Thema: ,,Wege aus der Krise — Interim Management
als innovatives und flexibles Personalinstrument”. Freikarten fiir die Fachmesse erhalten
bei PERSONAL. Anke Steinwegs, Tel. 0211/8 87-14 40, Fax 0211/8 87-97 14 40, a.steinwegs @fachverlag.de

Arbeitsrecht
diskutieren

Am 17. und 18. Juni treffen
sich in Passau Arbeitsrechts-
experten aus Unternehmen
und Verbianden, Rechtsan-
walte, Wissenschaftler und
Richter zum 24. Passauer Ar-
beitsrechtssymposion. Ziel der
Veranstaltung ist es, fiir die
Praxis bedeutsame Arbeits-
rechtsfragen wissenschaft-
lich aufzubereiten, der Pra-
xis Hilfestellung bei der
tdglichen Arbeit und der
Wissenschaft Anregungen
zu geben und beide Seiten
miteinander ins Gesprach zu
bringen. Unter dem Thema
LArbeitsrecht und ethische
Unternehmensfiihrung® ste-
hen bei dem von Professor
Wolfgang Hromadka orga-
nisierten Symposion unter-
schiedliche Themen auf dem
Programm. So werden die
Teilnehmer Fragen disku-
tieren, wie ,,Profit und Mo-
ral“, ,,Rechtstreue im Unter-
nehmen - Compliance und
Krisenmanagement®, ,, Ma-
nagementbeziige und Min-
destlohne zwischen FEthik
und Effizienz“ oder ,Mitar-
beiterkontrolle: Was muss,
was darf das Unternehmen
wissen?“

www.hromadka.de
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Personalberater suchen
Profil

2010 wird aufgrund der labi-
len Konjunktur fiir Personal-
berater anspruchsvoll - pas-
send zum Lieblingswort
aller Berater eine Heraus-
forderung. Der 12. Deut-
sche Personalberatertag steht
daher ganz im Zeichen der
Frage, wie sich die Perso-
nalberatungsbranche in den
kommenden Jahren entwi-
ckeln wird. 15 Experten aus
Unternehmen, Wissenschaft
und Personalberatung wer-
den am 5. Mai auf dem Pe-
tersberg bei Konigswinter in
acht Vortragen, Diskussions-
runden oder Workshops ihre
Einschitzung in den Bran-
chenkongress einbringen.
Veranstalter des Treffens ist
der Bundesverband Deut-
scher Unternehmensberater
(BDU). Zentrale Themen
sind: Wie wird sich die Fiih-
rungskrifte-Rekrutierung in
Zeiten des Web 2.0 und der
demografischen Entwicklung
verandern? Wie verdndert
sich kiinftig das Profil erfolg-
reicher Fiihrungskrifte? Wie
kénnen Personalberater die
Beziehung zu ihren Klienten
in konjunkturell schwierigen
Zeiten erfolgreich gestalten?

www.personalberatertag.bdu.de

Treffen der
Trendforscher

Welche Trends {iiber die
Zukunft entscheiden, dar-
um geht es beim Trendgip-
fel 2010 am 24. und 25. Juni
in Frankfurt am Main. Die
entscheidenden Fragen dis-
kutieren deutsche und in-
ternationale Trendexperten,
Innovatoren und Zukunfts-

forscher zwei Tage lang in
Frankfurt. Referenten sind
unter anderem Charles
Leadbeater, Innovations-
Berater der britischen Regie-
rung, Grohe-Vorstandschef
David J. Haines, Professor
Dr. Dieter Spath, Leiter des
Fraunhofer-Instituts fiir Ar-
beitswirtschaft und Organisa-
tion (IAO) und des Instituts
fiir Arbeitswissenschaft und
Technologiemanagement
(IAT) der Universitét Stutt-
gart, sowie Dr. Pero Mic¢i¢,
einer der fithrenden Trend-
und Zukunftsmanager Euro-
pas. Mit dabei ist auch Doris
Fitschen, gefeierter Star und
Libero im deutschen Frau-
enfullball. Sie ist heute Ab-
teilungsleiterin Marketing
fur die FIFA-Frauen-WM
Deutschland 2011. Beim
Trendgipfel finden auch Per-
sonaler Antworten - sofern
sie sich als interne Dienst-
leister verstehen, die in der
Zukunft das Beste fiir ihre
Kunden erreichen wollen:
die Mitarbeiter.

www.trendgipfel.de

Die afpu Akademie fiir Personalmanagement und Unter-
nehmensentwicklung — eine Marke der Technischen Aka-
demie Wuppertal — veranstaltet in Kooperation mit der
Fachzeitschrift PERSONAL am 18. Mai 2010 das 2.Berliner
PE-Forum. Unter dem Titel ,,Aktuelle Herausforderungen
und Trends im Personalmanagement” bietet die Veran-
staltung in Berlin eine Plattform fiir Erfahrungsaustausch
unter Personalern. Moderiert von Chefredakteurin Ruth
Lemmer werden vier Referenten aus der Unternehmen-
spraxis und dem Training personalrelevante Projekte und
Konzepte vorstellen. So wird Elke Blchner, Director Human
Resources bei der Sovello AG in Thalheim, darliber spre-
chen, welche Erwartungen an die Personalarbeit in Zukunft
gestellt werden. HR-Managerin Stephanie Faehling wird
liber die Personalstrategien der Bundesdruckerei berichten.
Um betriebliche Gesundheitsférderung geht es bei Sab-
rina Kollek, der Beauftragten fiir Prévention und Gesund-
heitsférderung bei der Siemens BKK in Berlin. SchlieBlich
entfiihrt Rita Strackbein, Fliihrungskréaftetrainerin und Ma-
nagementberaterin, DISKURS Wuppertal, das Publikum
— zu sich selbst: Wie man mit beruflichen und privaten
Veréanderungen und Krisen umgeht, ist ihr Thema.

Die Teilnahme ist nach Anmeldung kostenlos. Das PE-
Forum im Berliner Hotel andel’s beginnt um 17 Uhr und
endet gegen 20 Uhr.

Fragen zum PE-Forum beantwortet gerne afpu-Produkt-

managerin Ulrike Ligges: ulrike.ligges@taw.de, www.taw.delafpu
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SEMINARE
-

Termin Seminartitel Seminarinhalt Ort/Veranstalter/Preis
20. - 21. Mai Emotionale Intelligenz | Die Teilnehmer werden sich intensiv und systematisch mit | Berlin
als Fiihrungs- dem Thema emotionale Intelligenz befassen, so dass sie Institut fir Management-
kompetenz ihre eigenen Emotionen besser wahrnehmen und benen- | Entwicklung
nen kénnen. Tel. 05 21/9 42 06-0
www.ime-seminare.de
1.080 Euro
7. Juni Die erfolgreiche Dieser speziell fiir Fiihrungskréfte entwickelte Lehrgang Hannover
Fiihrungskraft setzt auf aktives Fiihrungshandeln. ZWB Forum fiir Fihrungs-
krafte
Tel. 06 11/2 36 00 30
www7.fff-online.com
1.695 Euro
8. Juni Fiihrung fiir Nach- Die wichtigsten Grundlagen der Fiihrung wie die Dele- Nirnberg
wuchsfiihrungskrifte gation, Mitarbeitergespréch, Gespdr fiir Prozesse und NAA Nirnberger Akademie
— Coaching die Kenntnis der eigenen Wirkung werden durch dieses fir Absatzwirtschaft
Gruppencoaching ausgebaut. Tel. 09 11/91 97 69-0
www.naa.de
499 Euro
10. Juni Acht goldene Regeln Die Teilnehmer lernen und lben die ,Acht goldenen Stuttgart
fiir eine souverane Regeln fiir eine souverane Gesprachsfiihrung”. Sie erar- Cowimo
Gesprachsfiihrung beiten sich damit die grundlegenden Methoden fiir ihre Tel. 0711/440 94 10
Gespréachsfiihrung. www.cowimo.de
385 Euro
14. - 15. Juni Zeit- und Selbst- Im Seminar werden Nutzen und Bedeutung einer effizien- | Stuttgart
management ten Arbeitstechnik vermittelt. Steinbeis-Transferzentrum
Tel. 0 71 95/7 57 58
www.stzm.de
725 Euro
14. - 15. Juni Auswahlgespriache Theoretische und praktische Ubungen, um Auswahlge- Hamburg
effektiv fithren sprache noch strukturierter, effizienter und erfolgreicher Eisberg-Seminare
zu flhren. Tel. 0 40/39 10 63 31
www.eisberg-seminare.de
980 Euro
16. - 17. Juni Fiihrungstraining fiir Die Teilnehmer reflektieren ihr Fiihrungsverhalten. Sie Wuppertal
erfahrene Fithrungs- erweitern ihr Fiihrungs-Know-how und vertiefen ihre Fiih- | TAW- Technische Akademie
krafte rungskompetenzen. Wuppertal
Tel. 02 02/74 95 -0
www.taw.de
950 Euro
17. - 18. Juni Psychische Gesund- Das Seminar vermittelt Kenntnisse fiir den Berufsalltag, Bad Honnef
heit im Beruf - Um- mit denen es leichter wird, psychische Gesundheit am Telekom Training
gang mit psychischen | Arbeitsplatz ernst zu nehmen. Tel. 08 00/8 22 02 20
Problemen als neue www.training.telekom.de
Filhrungsaufgabe 1.080 Euro
21. - 23. Juni Argumentations- In diesem Seminar lernen die Teilnehmer, sich auf Ar- Schloss Hernstein (Osterreich)
training gumentationssituationen vorzubereiten, Argumente zu Hernstein Institut fir Ma-
suchen, zu finden und zu strukturieren. nagement und Leadership
Tel. +43/1/(0) 5 14 50-66 11
www.hernstein.at
2.200 Euro
24. Juni Motivation und Anreiz- | Reinhard K. Sprenger erlautert, warum Geld (alleine) nicht | Disseldorf
systeme neu denken motiviert und wie leistungsorientierte Entlohnung ausse- | Euroforum
hen kann. Tel. 02 11/96 86-30 00
www.euroforum.de
1.400 Euro
24. Juni Abmahnung und Auszubildende genieRen einen besonderen Kiindigungs- | Frankfurt am Main
Kiindigung von schutz. Bei der Abmahnung und Kiindigung sind deshalb | Akademie fiir innovatives
Auszubildenden Besonderheiten zu beachten. Ausbildungsmanagement
Tel. 08 00/50 60 44 46
www.semigator.de
ab 690 Euro
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MITARBEITERFUHRUNG

einbeziehen

Vorges

-
] v

Mobbing am Arbeitsplatz betrifft nicht nur Tater und Opfer. Eine Studie zur Mobbingintervention
zeigt, wie Berater Kollegen von Mobbingopfern und Fiihrungskréfte einbeziehen, wenn ein
Mobbingfall umfassend geldst wird.

Prof. Dr. Nicole J.
Saam, Professur
. fiir Soziologie,

- Universitét
Augsburg

« X nicole.j.saam@phil.
uni-augsburg.de

Angelika Haérlin,
Coach und Medi-
atorin, Puchheim
bei Miinchen

< angelika.haerlin@
sokrateam.de
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Sophia beschwert sich, sie werde ge-
mobbt. Jiingst tauchte ein fingiertes
Schreiben mit diffamierendem Inhalt
an einen Kollegen auf, der ihr sofort
unterstellt, sie habe es verfasst. Be-
troffen sind hier nicht nur Sophia
und ihr Mobber. Betroffen sind alle
Kolleginnen und Kollegen, die zum
Publikum dieses Versuchs werden,
Sophia zu demiditigen. Betroffen ist
auch ihr Abteilungsleiter, in dessen
Verantwortung es steht, Sophia zu
schiitzen und MaBnahmen gegen
Mobbing zu ergreifen. Daher bezie-
hen viele Beraterinnen und Berater
Kollegen und Fiihrungskrifte von
Mobbingopfern in die Losung eines
Mobbingfalls ein.

Dies ist ein Ergebnis der Studie ,,In-
terventionen bei Mobbing am Ar-
beitsplatz“. Dazu wurden von der
Professur fiir Soziologie der Univer-
sitdt Augsburg zwischen Oktober 2005
und Juli 2007 achtzehn qualitative
Interviews mit externen Beraterin-
nen und Beratern durchgefiihrt, die
Unternehmen bei der Losung von
Mobbingfillen in West- und Ost-
deutschland unterstiitzen.

tichworter in diesem Beitrag

Mobbing-Beratung
Fiihrungsverhalten
Teamentwicklung
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Inhaltlich setzte die Studie zwei

Schwerpunkte:

1. Es wurde gefragt, wie man sich
den typischen Ablauf einer Bera-
tung vorstellen muss, wenn es sich
um eine Beratung bei Mobbing am
Arbeitsplatz handelt.

2. Die Berater sollten beschreiben,
wie sie bei der Losung eines Mob-
bingfalls konkret vorgehen.

Die interviewten Berater waren zwi-

schen 36 und 60 Jahren alt (Durch-

schnitt: 48 Jahre). Der Anteil der Be-
raterinnen betrug 55 Prozent. Es zeigte
sich, dass Berater je nach Diagnose
eine Konfliktmoderation oder Medi-
ation, ein Coaching oder eine Organi-
sationsentwicklungsmafBnahme durch-
flihren. Dieses Ergebnis ist deshalb
interessant, weil der in der Literatur
dominierende kontingenztheoretische

Ansatz weder Coaching noch Organi-

sationsentwicklung als Interventions-

mafBnahmen zur Konfliktbehandlung
empfiehlt. Die Berater bringen in ihrer

Argumentation zwei unterschiedliche

Sichtweisen zum Ausdruck:

1. Wie weit ist das Ganze schon es-

kaliert? Diejenigen, die Mobbing als

eine Form eines eskalierten Konflik-
tes interpretieren, fiihren in Uberein-
stimmung mit dem kontigenztheore-
tischen Ansatz eine Konfliktmodera-

tion oder eine Mediation durch. Im

Gegensatz zur Kontingenztheorie un-

terscheiden sie nicht zwischen beiden

Interventionsstrategien. Sie handeln

in einer Grauzone zwischen Konflikt-

und Mobbingberatung, in der theo-
retische methodische Abgrenzungen
keine Bedeutung haben.

2. Gibt es Problemfelder auf allen

Ebenen der Organisation? Berater,

die Coaching oder Organisationsent-

wicklungsmaBBnahmen durchfiihren,
interpretieren Mobbing dagegen als
ein Mehrebenenproblem. Es existiert
ein Konflikt zwischen Téter und Opfer.

Dieser Konflikt ist eingebettet in eine

Arbeitsgruppe und diese wiederum in

eine Organisation. Die Intervention

muss die Ebene der Dyade, also des

Zweierverhiltnisses, der Gruppe und

der Organisation beriicksichtigen.

Aus der Sicht dieser Berater kann eine

Konfliktmoderation oder Mediation

auf dyadischer Ebene geeignet sein.

Der Konflikt kann jedoch auf eine

Arbeitsgruppe und die ganze Organi-
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sation ausstrahlen, oder er kann durch
Probleme auf diesen Ebenen begiins-
tigt worden sein. Arbeitsgruppen und
die Organisation werden durch eine
Mediation nicht erreicht, weshalb sich
Mediation allein als unzureichend er-
weist.

Sie wird daher ergidnzt oder ersetzt
durch ein Coaching der fiir die Losung
des Mobbingfalls verantwortlichen
Fiihrungskraft, die im Einzelfall auch
ein Betriebsrat sein kann, manchmal
auch durch ein Coaching des Mob-
bingopfers. Das Coaching adressiert
vorderhand die Fihrungskraft, tat-
sdchlich aber auch die Arbeitsgruppe:
In dem Male, in dem die gecoachte
Fiihrungskraft ihre Fiihrungsaufga-
ben verantwortlich wahrnimmt, etwa
fiir die Mobbingproblematik sensibi-
lisiert, Regeln fiir die kollegiale Zu-
sammenarbeit vorgibt oder unklare
Aufgabenbeschreibungen neu fasst,
wird der Gruppenzusammenhalt
gestirkt und Mobbinghandlungen
werden nicht ldnger geduldet. Orga-
nisationsentwicklungsmafBinahmen
unterstiitzen diesen Prozess auf der
Ebene der Organisation.

Mehrebenenansatz der
Intervention

Diese empirischen Befunde lassen
sich mit dem Mehrebenenmodell
des Mobbings von Joyce T. Heames
und Michael Harvey verkniipfen, das
auf der Annahme beruht, dass Mob-
bing negative Konsequenzen auf der
Ebene der betroffenen Individuen
(physische, psychische und psychoso-
matische Gesundheitsstorungen des
Opfers sowie Beeintriachtigung der
Beziehungen zu anderen Kollegen),
der Gruppe (schlechtes Arbeitskli-
ma, in dem Mobbinghandlungen von
Kollegen und Vorgesetzten dngstlich
geduldet, verharmlost oder imitiert
werden; allgemeine Zunahme ab-
weichenden Verhaltens; nachlassende
Gruppenleistung) und der Organisati-
on (Produktivititsverluste, Beratungs-
kosten, hoher Krankenstand, hohe
Fluktuation; Schidigung der Unter-
nehmensreputation) zur Folge hat.
Bei der Losung eines Mobbingfalls
sind die negativen Folgen auf allen
Ebenen anzusprechen.

47

Sie einen

, oder
ein ?

Finden Sie genau den richtigen Anbieter
fur Ihren Bedarf Uber das Weiterbildungs-
portal semi
Transparenz durch unabhangige
Angebotsubersicht
Direkter Vergleich durch detaillierte
Anbieterprofile

Beispielhafte Trainer unserer
Kategorie Empfohlene Partner:

Albrecht Petzoldt

Experte fiir

+ Industrieprotokolle - Ethernet, Profinet
¢ Retrofit von S5-Anlagen

+ Webprogrammierung in Java

Albrecht Petzoldt vertritt fundiert und produktunabhangig
die Themen Industrienetze und Webprogrammierung in
Java. In Intensivseminaren macht er seine Teilnehmer fit
fir die Praxis.

Lernen und Entwicklung

www.semigator.de/albrecht_petzoldt

Arno Fischbacher Auftreten & Kommunikation

Experte fiir

+ Geheimer Verfiihrer Stimme
+ Wirkungsvoll prasentieren

+ Vertrieb: Voice sells!

Stimmtraining und -coaching, Begeistern in Vortrag,
Referat und Rede, Medien- und Kamera-Training, Telefon-
und Callcenter-Training, Corporate Voice: Horbare
Markenkompetenz, Fiihren mit Stimme

www.semigator.de/arno_fischbacher

Stefan Sillmann Vertrieb & Marketing

Experte fiir

+ Vertriebsentwicklung Finanzbranche

+ Modulares Vertriebstraining

+ Sparring und Umsetzung
Experte im Vertrieb von Finanzprodukten. Zitat Stefan
Sillmann: ,Den ersten Berg erklimmen wir gemeinsam,
den Zweiten schaffen Sie alleine!

www.semigator.de/stefan_sillmann

Wolfgang Mortensen Vertrieb & Marketing

Experte fir

+ Persdnlichkeitstraining

+ Organisation Produktentwicklung

+ Marketing Verkaufstraining
Verkaufs-Motivationstraining inkl.Training on the Job mit
Neukunden, Organisationsaufbau, Schulung von Vertriebs-
und Fuhrungskréften, Personlichkeitstraining, Zeitplanung,
Outdoor-Team-Erlebniscoaching.

www.semigator.de/wolfgang_mortensen

Unverbindliche Anfrage an:
0800 - 5060 4446 oder anfrage@semigator.de
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Eine Ursache des Scheiterns von Mob-
binginterventionen kann sein, dass die
Losung nur auf der Ebene von Opfer
und Téter gesucht wird, die Konse-
quenzen auf Gruppen- und Organisa-
tionsebene aber ignoriert werden, mit
der Folge, dass bald ein anderer Kollege
zum néchsten Mobbingopfer wird.

Der Fall Sophia

Wie sieht nun konkret ein Beratungs-
fall bei Mobbing aus, der diesem Mo-
dell folgt? Wir stellen im Folgenden ei-
nen Fall aus der Beratungspraxis dar.
Sophia beschwert sich in einem Brief an
ihren Bereichsleiter, sie werde gemobbt.
Mehrere Kolleginnen von Sofia erhe-
ben denselben Vorwurf gegen Sofia. Sie
bevorzuge andere Kolleginnen bei der
Weiterleitung von Kundenauftragen.
So stellt es auch der Abteilungsleiter in
einem Brief an den Bereichsleiter und
den Betriebsrat dar. Er hat Sophia in-
zwischen abgemahnt.

Die Personalentwicklung des Unter-
nehmens tritt an SOKRATeam he-
ran. Die Auftragskldrung erfolgt in
Zusammenarbeit mit einem internen
Personalentwickler.

Gespriche vermitteln wegweisende
Eindriicke {iber Sophia, den Abtei-
lungsleiter und die Zusammenarbeit
in der Abteilung. Sophia ist sehr ent-
schieden in der Bewertung dessen,
was um sie herum vorgeht. Sie stellt
einen hohen Anspruch an sich selbst,
und sie erklirt, ,,es miisste bei uns
klarer gefiihrt werden. Hier machen
viele, was sie wollen“. Sie iiberlasse
daher wichtige Kundenauftrige den
zuverlissigsten Kolleginnen.

Der Abteilungsleiter ist erfolgreich mit
der Abteilung (Zahlen und Ergebnisse),
beim Management jedoch dadurch auf-
gefallen, dass er sich tiber Zielvorgaben
hinwegsetzt, die von allen Angestellten
ein bestimmtes Verhalten verlangen. Er
argumentiert, das iiberlasse er den ein-
zelnen. Der Abteilungsleiter beschreibt
Sophia als eine Frau, die eigenwillig sei
und eine negative Grundeinstellung ha-
be. Nun sei ihr ein fingiertes Schreiben
mit diffamierendem Inhalt an einen
Kollegen angehingt worden. Dieser
Vorwurf habe sich als unbegriindet er-
wiesen. Jetzt stelle sich Sophia als Opfer
von Machenschaften des Abteilungslei-
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ters und des Teams dar. Sophia spalte
das Team.

Die Mitarbeiterinnen in der Abteilung
klagen {iiber Cliquenbildung, die vor
allem durch das Workout am Freitag
entstanden sei: Dort treffen sich die
Sportlichen, die lustig und locker sind
-und zu denen auch der Abteilungslei-
ter gehort. Diejenigen, die ihre Freiheit
lieben, trennen dagegen grundsétzlich
Arbeit und Freizeit. Andere nehmen
gelegentlich am Workout teil, gehoren
aber nicht zu einer Clique.
MaBnahmen sind fiir Sophia, fiir den
Abteilungsleiter und flir das Team zu
planen. In dieser Situation wird das
Beratungsmandat pl6tzlich dadurch er-
schwert, dass das Management die Auf-
tragskldrung nach unten delegiert und
der Abteilungsleiter als Auftraggeber
auftritt. Die Planung der Mallnahmen
muss mit ihm abgestimmt werden. Das
Beratungsmandat gerét in Gefahr, ins-
trumentalisiert zu werden. Es konnte
darauf reduziert werden, eine einzelne
ungeliebte Person (Sophia) los zu wer-
den. Ein Fiihrungskriftetraining fiir
sich selbst wird vom Abteilungsleiter
nicht in Auftrag gegeben werden. Sein
problematisches Fiihrungskrifteverhal-
ten kann kein expliziter Bestandteil der
geplanten Malnahme mehr werden.
Die Beraterin deklariert die MaBnahme
nun als Teamentwicklung. Das Thema
Mobbing wird nicht explizit formu-
liert. Als Ziel der MaBnahme wird die
bessere Integration des Gesamtteams
festgehalten. Ein zweitédgiger Teament-
wicklungs-Workshop wird so offen kon-
zipiert, dass er allen Teammitgliedern
- inklusive Sophia - ermdglicht ihre
Themen einzubringen. Durch temporar
anonymisierte Arbeitsschritte wird ein
schiitzender Rahmen geschaffen.

Der Workshop bietet dem Abtei-
lungsleiter die Mdglichkeit, als Fiih-
rungskraft Verantwortung fiir den
Gesamtprozess zu iibernehmen. Er
soll seine Stirken von einem Bereich
(Zahlen und Ergebnisse) in den ande-
ren (Menschenfiihrung) {ibertragen.
Gemeinsam werden neue Regeln fiir
den Umgang mit Kunden, das Verhal-
ten und die Kommunikation im Team
sowie den Umgang mit Konflikten
erarbeitet. So angeleitet konstituiert
sich das Team neu. Es entfernt sich
von der Fokussierung auf eine einzel-
ne Person oder Cliquen.

Sophia ist wdhrend des Workshops
konstruktiv und unauffillig, ebenso das
Team ihr gegeniiber. Sophia wird nicht
ausgegrenzt. Das Mobbing wird nicht
thematisiert. Der Personalentwickler
bleibt nach dem Teamentwicklungs-
Workshop im Gesprich mit Sophia,
die zunéchst noch in ihrer Position ver-
bleibt. Sie flihlt sich in ihrem Umfeld
nicht wohl. Im Rahmen eines langsa-
men, sorgfaltig vorbereiteten Coaching-
prozesses lisst sie sich in eine andere
Abteilung versetzen.

Wenn im Management bekannt ist,
dass eine Fiihrungskraft Teil eines
Teamproblems ist, dann sollte diese
Fiihrungskraft nicht Ziele und Vorge-
hensweisen einer geplanten Malnah-
me definieren diirfen. Die Gefahr ist
sonst grof3, dass sie eine Problemverla-
gerung nach unten anstrebt. Wenn dies
doch der Fall ist, sieht sich ein Berater
vor das Dilemma gestellt, einen offe-
nen (Teamentwicklung) und einen ver-
deckten Auftrag (Flihrungskrifteent-
wicklung) gleichzeitig anzunehmen,
oder das Mandat abzulehnen.

Im Fall Sophia hat der Abteilungsleiter
sich auf die Fiihrungskrifteentwicklung
im Gewand einer Teamentwicklung
eingelassen. Er hat seine Fiihrungsstar-
ke im Teamentwicklungs-Workshop er-
probt. Er konnte den Ergebnissen der
Kleingruppenarbeit viele Impulse fiir
sein Fiihrungsverhalten entnehmen,
wenn er dafiir aufgeschlossen war.

Ausblick

Der Fall Sophia zeigt, dass eine Mehr-
ebenenintervention bei Mobbing am
Arbeitsplatz keineswegs nach einem
festen Schema erfolgt - etwa in der
Reihenfolge Tater-Opfer, Gruppe, Or-
ganisation. Die Mikropolitik im Bera-
tungsprozess erfordert einen flexiblen
Umgang in Bezug auf Zeitpunkt und
Art der Intervention auf der jeweiligen
Ebene. Die Einbeziehung von Kollegen
und Fiihrungskriften in die Losung des
Mobbingfalls setzt nicht nur ein entspre-
chendes Verstindnis der Mobbingprob-
lematik auf Seiten der Berater voraus.
Sie hingt entscheidend vom Geschick
der Berater ab, den Auftraggeber von
ihrem Ansatz zu liberzeugen und den
notwendigen Riickhalt und Handlungs-
spielraum von ihm zu erhalten.
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PROVOKATION des Monats

Kreativitat
organisieren

Die heutigen Organisationsstruktu-
ren in den Unternehmen sind fiir
gut ausgebildete Menschen wenig
attraktiv. Kreativitit wird zu wenig
gefordert, Eigeninitiative wird aus-
gebremst. Insgesamt sind die tradi-
tionellen Organisationen zu langsam
und unflexibel.

Dabei ist seit Langem bekannt, dass
funktionale Organisationsstrukturen
mit ihren hierarchischen Strukturen
und ,,Ab“-teilungen ein entscheiden-
der Grund fiir ineffiziente Prozesse,
fiir nicht motivierte Mitarbeiter und
gestresste Manager sind. Kurz: fiir
fehlende Innovationsstirke. Denn
Durchlaufzeiten fiir Kunden- und
Entwicklungsauftrige sind héufig
viel zu lang, es fillt ein hoher un-
produktiver Koordinierungsaufwand
in Form von Meetingorgien an und
zu allem Uberfluss fiihren hiufige
Arbeitsunterbrechungen auch noch
zu aufwendigen geistigen Riistzeiten
und Fehlern.

Hans-Jorg Bullinger, Priasident der
Fraunhofergesellschaft betonte kiirz-
lich, dass der Innovationsdruck fiir
Europiéer vor allem gegeniiber China
zunimmt: ,,Wenn wir den Riickstand
aufholen wollen, miissen wir unser

Hans Marquart,
Unternehmungs-
beratung,
Miinchen

< hans-marquart@
t-online.de
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ganzes Innovationsmanagement auf
den Priifstand stellen. Tempo ist jetzt
das Wichtigste.“ Diese Gedanken er-
zwingen formlich andere Organisati-
onsformen.

Die Organisation muss kiinftig einen
Rahmen liefern, in dem Mitarbeiter
addquat, also eigenverantwortlich,
flexibel und innovativ handeln kon-
nen. Flexibel bedeutet eine schnelle
Anpassung der Ressourcen an den
Bedarf. Innovationsstark bedeutet,
dass die Mitarbeiter hinreichend gro-
Be Spielriume haben, um Eigenini-
tiative, Kreativitdt, Fihigkeiten und
Neigungen entfalten zu konnen.

Manager entscheiden

Dazu bietet es sich an - und zwar
nicht nur in Entwicklungsabteilun-
gen - eine echte Projektorganisation
einzufiihren: Nicht Abteilungen son-
dern Projekte fiihren das Geschift. Im
Ubrigen ist die Geschiftsabwicklung
liber Prozesse mit eindeutigen Ver-
antwortlichkeiten sowie {iber Rollen,
die sich ausschlieBlich iiber ihre Ver-
antwortung und ihre Leistung defi-
nieren, zu organisieren. So entstehen
quasi immer neue Kleinunternehmer
auf Zeit.

Kern einer jeden Strukturveridnde-
rung sollte neben der Verwirklichung
einer echten Projektorganisation die
Trennung von Fach- und Mitarbeiter-
fliihrung sein. Will man die Besten fiir
die jeweilige Rolle finden, muss die
Auswahl konsequent nach Fihigkeit
und Neigung erfolgen. Das gilt beson-
ders fiir Fiihrungskrifte.

Fiihrung umfasst derzeit zwangsweise
Fach- und Mitarbeiterfithrung. Bei-
des verlangt jedoch unterschiedliche
Fihigkeiten und Neigungen. Wegen
dieser Zwangskoppelung verschenken
Unternehmen die bestmogliche Aus-
fliihrung der jeweiligen Funktion.
Eine Verwirklichung dieser Prinzipien
und Regeln hingt letztlich entschei-
dend von Managern ab, die den Geist
solcher Ideen verstehen, akzeptieren
und leben kénnen. Dies fillt umso
leichter, je schneller liberkommene
Denk- und Handlungsweisen iiber
Bord geworfen werden. Beispiele fiir
solche liberholten Paradigmen sind:
Funktionsorientierung ist der Pro-
zessorientierung iiberlegen; Auslas-
tung ist wichtiger als Schnelligkeit;
Effizienz geht vor Innovation.

Die hier vorgeschlagenen Losungen
setzen starke Krifte bei den Mitarbei-
tern frei. Es entsteht eine lebendige
lernende Organisation. Hoher Effi-
zienz, groBBer Flexibilitit und hohen
Innovationsraten wird eine struktu-
relle - eine organisatorische - Basis
gegeben. Die Zeit in den vergleichs-
weise gemiitlichen Hingematten der
funktionsorientierten Organisationen
geht dann allerdings zu Ende.

Hans Marquart, Reinhard Schnopp:
Organisation und Kreativitit - ein
Widerspruch? Eigenverlag, Miin-
chen 2010, ISBN 9783000299339,
6 Euro
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FORDERN UND FORDERN

Nachhaltig ausbilden
Die Bonner UNESCO-
Konferenz hat im Friihjahr
2009 zur Halbzeit der UN-
Dekade ,Bildung fiir eine
nachhaltige Entwicklung®
Empfehlungen fiir natio-
nale Bildungspldne ausge-
sprochen. Hier kniipft der
Verein Innovative Berufs-
bildung an, dessen Triager
das Bundesinstitut fiir Be-
rufsbildung (BIBB) in Bonn
und der Bielefelder W.
Bertelsmann Verlag (wbv)
sind. Der Verein hat einen
Wettbewerb um den Her-
mann-Schmidt-Preis 2010
unter dem Thema ,Beruf-
liche Bildung fiir Umwelt-
schutz und eine nachhaltige
Entwicklung® ausgeschrie-
ben. Mit dem Hermann-
Schmidt-Preis 2010 werden
Initiativen von Betricben
und Einrichtungen der
beruflichen Bildung (zum
Beispiel Berufsschulen,
Berufsbildungstragern und
Kammern) primiert, die in
der beruflichen Aus- und
Weiterbildung attraktive
und innovative Qualifizie-
rungskonzepte und -ange-
bote zum Umweltschutz
und fiir eine nachhaltige
Entwicklung erfolgreich
umsetzen. Diese Initiati-
ven sollen moglichst viele
Akteure und Teilnehmer
erreichen, sich durch ei-
nen hohen Innovationsge-
halt, eine rege Beteiligung
von Betrieben sowie eine
liberzeugende Perspektive
fiir eine Verstetigung und
Weiterentwicklung ihrer
Konzepte und Angebote
auszeichnen. Die Preis-
verleihung (1. Preis: 3.000
Euro, 2. Preis: 2.000 Euro,
3. Preis: 1.000 Euro sowie
eventuell weitere Sonder-
preise) wird am 27. Oktober
2010 in Bielefeld stattfin-
den. Die Bewerbungsfrist
endet am 23. Juli 2010.
www.bibb.de/

hermann-schmidt-preis
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Vorteile im Doppelpack
,2Duales Studium Hessen“
heit die gemeinsame
Kampagne des Hessischen
Wirtschafts- und des Hessi-
schen Wissenschaftsminis-
teriums zur Forderung die-
ses Ausbildungsmodells.
Unternehmen sollen die
Vorziige der Kombination
aus Studium und Berufs-
ausbildung - wie die frith-
zeitige Gewinnung hoch-
qualifizierter Fach- und
Fiihrungskrifte - ndherge-
bracht werden. Kleine und
mittlere Unternehmen, die
bereits duale Studiengin-
ge anbieten, kOnnen sich
2010 fiir ihr Engagement
mit dem ,,Duales Studium
Hessen Award“ pramieren
lassen.
www.dualesstudium-hessen.de

Ausbildungs-Ass
gesucht

Bis zum
31. Juli kon-
nen sich Un-
ternehmen,
Schulen und
Initiativen
fir das Aus-
bildungs-Ass
2010 bewerben. Bereits zum
14. Mal suchen die Wirt-
schaftsjunioren Deutsch-
land und die Junioren des
Handwerks in Kooperati-
on mit den INTER Versi-
cherungen und dem Wirt-
schaftskurier die besten
Ausbildungsbetriebe und
-initiativen Deutschlands.
Schirmherr des mit 15.000
Euro dotierten Preises ist
Rainer Briiderle, Bundes-
minister fiir Wirtschaft und
Technologie. Bewerben
konnen sich Unternehmen
und Handwerksbetriebe,
die sich fiur die Ausbil-
dung stark machen, sowie
Schulen und Institutionen
in Deutschland, die an
auller-, liberbetrieblichen
oder schulischen Initiati-
ven mitwirken. Die Preise

Jugendliche setzen bei der Ausbildungsplatzsuche auf Si-
cherheit und Tradition — und auf das Internet. Wenn es um
den Einstieg ins Berufsleben geht, steht bei Jugendlichen
das Thema Sicherheit an erster Stelle. Deutsche Lehrstel-
lensuchende bewerben sich mehrheitlich in traditionellen
Berufsfeldern und orientieren sich weniger an aktuellen
Trends oder einem coolen Image. Dies geht aus einer Um-
frage unter 2.500 Nutzern im Lehrstellenmarkt von mei-
nestadt.de hervor. Ein weiteres Ergebnis: Fast alle jungen
Menschen nutzen das Internet, um ihre Traum-Lehrstelle
zu finden. Mehr als die Halfte der befragten Jugendlichen
wiinscht sich einen Ausbildungsplatz im kaufméannischen
Bereich. Erst weit dahinter liegen Lehrstellen im sozialen
Bereich (29,1 Prozent), im Handwerk (25,8 Prozent), in der
Medienbranche (23,2 Prozent) und im medizinischen Um-
feld (20,3 Prozent). Weniger gefragt sind Lehrstellen im
Gastgewerbe (11,4 Prozent) und in der Landwirtschaft (8,6
Prozent). Bei der Wahl des Ausbildungsbetriebs ist fur drei
Viertel der befragten Jugendlichen ein angenehmes Be-
triebsklima entscheidend. 69,5 Prozent finden die Option auf
eine Ubernahme nach erfolgreicher Ausbildung wichtig und
58 Prozent ein abwechslungsreiches Aufgabenfeld. Weniger
bedeutend ist die Hohe der Ausbildungsvergiitung (31,3
Prozent), und nur zwolf Prozent achten auf die Bekanntheit
des Unternehmens. An der Umfrage haben insgesamt 2507
Jugendliche, groRtenteils zwischen 14 und 21 Jahren, aus
allen Bundesléandern teilgenommen. 70 Prozent der Teilneh-
mer sind Schulabgéanger mit einem Realschulabschluss.

www.meinestadt.de/deutschland/lehrstellen

werden in drei Kategori-
en vergeben: in Industrie,
Handel, Dienstleistungen,
in Handwerk und in Aus-
bildungsinitiativen. Die
Erstplatzierten erhalten
2.500 Euro, die Zweitplat-
zierten 1.500 Euro und die
Drittplatzierten 1.000 Euro.
Auswahlkriterien fiir die
Jury sind Anzahl und Qua-
litdt von zukunftssicheren
Ausbildungsplidtzen, die
Kreativitit bei den Ausbil-
dungsmethoden, der per-
sonliche Einsatz sowie die
Nachhaltigkeit des Engage-
ments.

www.ausbildungsass.de

Abiturienten bitte
einsteigen

EINSTIEG Abi Messen
informiert in verschiede-
nen Stadten und iibers In-
ternet Abiturienten {iber
Ausbildungs- und Berufs-
aussichten. So findet noch
bis zum 1. August dic Web
Messe statt. Interessierte

informieren sich bei Video-
Prisentationen, Texten und
Fotos bei ihrem virtuellen
Rundgang tiiber verschie-
dene Hochschulen und
Ausbildungsunternehmen.
Live gibt es die ndchsten
Termine in Frankfurt am
Main am 11. und 12. Juni
2010, in Dortmund am 10.
und 11. September sowie in
Berlin am 29. und 30. Okto-
ber. Als Schirmherren un-
terstiitzen die Veranstaltung
Annette Schavan, Bundes-
ministerin fiir Bildung und
Forschung, die hessische
Kultusministerin Doro-
thea Henzler und Wolf-
gang Forell, Vorsitzender
der Geschiftsfithrung der
Regionaldirektion Hessen
der Bundesagentur fiir Ar-
beit, sowie Benjamin Frank
Hilbert, Vorsitzender der
Bundesschiilerkonferenz
und Hans-Peter Vogeler,
Vorsitzender des Bundes-
elternrates.

www.einstieg.com
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Seit einiger Zeit erfihrt die Befristung
von Arbeitsverhéltnissen steten Zu-
wachs. So wird hierzulande aktuell
etwa jedes zweite Arbeitsverhiltnis
befristet eingegangen - eine Entwick-
lung, die Arbeitnehmer und Gewerk-
schaften zunehmend kritisieren.

Dr. Robert
Gorschak, Fachan-
walt fir Arbeits-
recht, Heisse Kur-
sawe Eversheds,
Miinchen

D4 r.gorschak@
heisse-kursawe.com

Rainer Wertenauer,
Fachanwalt fiir
Arbeitsrecht,
Heisse Kursawe
Eversheds,
Miinchen

D4 r.wertenauer@
heisse-kursawe.com
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Aus Sicht der Arbeitgeber ist die Be-
fristung jedoch insbesondere in Zeiten
unsicherer Auftragslagen ein wichtiges
und flexibles Gestaltungsinstrument.
Das rechtliche Grundproblem bei der
Befristung von Arbeitsverhéltnissen
liegt in der damit einhergehenden
Umgehung des Kiindigungsschutzes.
Um diesen nicht zu unterlaufen, hat
der Gesetzgeber die Zulissigkeit der
Befristung tiber die Vorschrift des § 14
Absatz 1 Satz 1 Teilzeit- und Befris-
tungsgesetz (TzBfG) daher grundsiitz-
lich unter den Vorbehalt des Vorliegens
eines sachlichen Grundes gestellt.

Nur ausnahmsweise ist bei Neuein-
stellungen bis zu einer Gesamtdau-
er von zwei Jahren bei bis zu drei
moglichen Verldngerungen auch eine
sachgrundlose Befristung moglich
(§ 14 Absatz 2 TzBfG). Eine weite-
re Ausnahme gilt fiir Start-Up-Un-
ternehmen: Wer ein Unternehmen
griindet, darf gemil3 § 14 Absatz 2a
TzBfG in den ersten vier Jahren sei-

Befristete Arbeitsvertrdge rechtssicher zu gestalten ist nicht einfach. Die formalen
Aspekte kénnen schnell Schwierigkeiten heraufbeschwaren.

Vorsicht Falle

ne Mitarbeiter sachgrundlos befristet
einstellen und die Beftristung bis zu
einer Dauer von vier Jahren beliebig
hiufig verldngern.

Klar ist die StoBrichtung dieser Aus-
nahmeregelungen: Arbeitgeber sol-
len Anreize zur Neueinstellung von
Mitarbeitern erhalten. Doch was sich
zunichst ganz einfach anhort, macht
Probleme in der praktischen und
rechtssicheren Umsetzung. Einige
Themen des Befristungsrechts sind
in den Grundziigen weithin bekannt,
wie etwa das Schriftformerfordernis,
das grundsitzliche Erfordernis eines
Sachgrundes oder der Ausschluss der
Moglichkeit einer ordentlichen Kiin-
digung, wenn diese nicht vertraglich
vorgesehen ist.

tichworter in diesem Beitrag

Befristungskontrollrecht
Aufhebungsvertrag
Kindigung
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Doch der Teufel steckt im Detail,
und wer nicht penibel die Vorschrif-
ten einhilt und dabei auch die Recht-
sprechung des Bundesarbeitsgerichts
(BAG) im Blick hat, muss unter Um-
stinden mit ausgesprochen zeit- und
kostenintensiven arbeitsgerichtlichen
Verfahren rechnen. Denn allzu leicht
kann es passieren, dass aufgrund von
formalen Fehlern aus einem beab-
sichtigten befristeten Arbeitsverhalt-
nis unversehens ein unbefristetes
Arbeitsverhiltnis wird.

Schriftform beachten

Fast schon eine klassische Befris-
tungsfalle ist die vorgeschriebene
Schriftform. Dem Biirgerlichen Ge-
setzbuch (BGB) entsprechend wird
die Schriftform durch eigenhindige
Namensunterschrift gewahrt. Moglich
sind auch ein notariell beglaubigtes
Handzeichen oder eine qualifizier-
te elektronische Signatur. Dass eine
miindliche oder per E-Mail getroffene
Befristungsabrede nichtig ist, leuchtet
wegen der Manipulationsgefahr ein.
Doch wie sieht es aus, wenn die Un-
terschrift geleistet und per Fax aus-
getauscht wird? Auch hier lehnt die
Rechtsprechung die Wirksamkeit ab
mit der Folge, dass das Arbeitsver-
hiltnis gemal § 16 Seite 1 TzBfG als
auf unbestimmte Zeit geschlossen
gilt. Zudem muss die Schriftform
grundsitzlich vor Vertragsbeginn
gewahrt werden. Wird erst nach Ver-
tragsbeginn eine zuvor miindlich ge-
troffene Befristungsabrede schriftlich
festgehalten, liegt darin in der Regel
- mangels Vorliegens eines Sachgrun-
des - keine wirksame nachtrigliche
Befristung des Arbeitsverhaltnisses.
Vielmehr entsteht mit Aufnahme der
Tatigkeit aufgrund des Formfehlers
ohne, dass dies ausdriicklich erklart
wurde, ein unbefristetes Arbeitsver-
hiltnis. Es sollte deshalb dringend
darauf geachtet werden, dass befris-
tet eingestellte Mitarbeiter Thre Ta-
tigkeit erst aufnehmen, wenn der Ar-
beitsvertrag formwirksam geschlossen
wurde.

Anderes gilt dann, wenn der Arbeitge-
ber in den Vertragsverhandlungen der
Parteien den Abschluss des befriste-
ten Arbeitsvertrages ausdriicklich un-

PERSONAL - Heft 05/2010

ter den Vorbehalt eines schriftlichen
Vertragsschlusses gestellt hat und dies
auch beweisen kann. Eine Annahme
ist nach der Rechtsprechung des BAG
dann nur schriftlich moglich und nicht
mehr konkludent durch die Aufnah-
me der Beschéftigung.

Sachgrundlos befristete Arbeitsvertra-
ge sind bei echten Neueinstellungen
bis zu einer Gesamtdauer von zwei
Jahren bei bis zu drei Verldngerun-
gen moglich. Voraussetzung hierfiir
ist, dass die Verldngerungsvereinba-
rung jeweils vor Ablauf der Befristung
schriftlich getroffen wird und nur die
Vertragslaufzeit, nicht aber sonstige
Arbeitsbedingungen gedndert wer-
den. Und gerade hiermit wird in Be-
trieben oftmals gelockt: Zwar werde
das Arbeitsverhéltnis weiter befristet,
aber einem Trostpflaster gleich, bei-
spielsweise die Vergiitung erhoht.
Auch hier kennt die Rechtsprechung
kein Pardon. Wenn die Arbeitsbedin-
gungen gedndert werden, handelt es
sich dem BAG zufolge um den Neu-
abschluss eines befristeten Arbeits-
vertrages, der ohne Sachgrund unzu-
lassig ist. Eine Rechtsprechung, die
sich so nicht ohne weiteres erschlief§t
und daher in der Praxis oft tibersehen
wird. Folge: Eine Befristungsverlan-
gerung, bei der zugleich die Konditio-
nen fiir den Arbeitnehmer verbessert
werden, fiihrt zu einem unbefristeten
Arbeitsverhaltnis.

Ohne Wirkung

Gerne werden auch Aufhebungsver-
trige geschlossen mit einer verviel-
fachten Kiindigungsfrist. Die Griin-
de fiir eine solche Gestaltung sind
vielfdltig: Unternehmen geben dem
Arbeitnehmer die Mdglichkeit, sich
aus einem aktiven Beschiftigungsver-
héltnis heraus zu bewerben, gerade
dann, wenn Unsicherheit besteht, ob
eine Kiindigung der arbeitsgerichtli-
chen Uberpriifung standhalten wird.
Zudem halten sie sich selbst die Tiir
offen, den Mitarbeiter zu halten,
falls sich die wirtschaftliche Situati-
on dndert.

Nach der Rechtsprechung des BAG,
bedarf ein Aufhebungsvertrag, der
die Kiindigungsfrist um ein Viel-
faches tliberschreitet und damit auf

eine befristete Fortsetzung des Ar-
beitsverhiltnisses gerichtet ist, zu
seiner Wirksamkeit allerdings eines
sachlichen Grundes im Sinne des
Befristungskontrollrechts. Ob der
Schwerpunkt in der Beendigung des
Arbeitsverhiltnisses oder in dessen
befristeter Fortsetzung liegt, hidngt
von den konkreten Umstinden des
Einzelfalls ab. Dazu gehoren etwa die
Nihe des Beendigungstermins zur
Kiindigungsfrist sowie Regelungen
von Abwicklungsmodalitéten.

Sinnvolles Gestaltungsmittel

Ublicherweise sind dies Vereinba-
rungen zur Freistellung, Abfindung
und Herausgabe von Firmeneigen-
tum. Es ist hier stets eine Gesamt-
wiirdigung vorzunehmen. In einem
vom BAG entschiedenen Fall sollte
beispielsweise das Arbeitsverhiltnis
bei einer Kiindigungsfrist von einem
Monat erst nach zwolf Monaten en-
den. Dies geschah jedoch auf Wunsch
des Arbeitnehmers, der zudem eine
Abfindung erhielt und dem auch ein-
gerdumt wurde, fiir Bewerbungen je-
derzeit eine Freistellung zu erhalten.
Das BAG urteilte hier, dass es sich
in der Gesamtbetrachtung um einen
wirksamen Aufhebungsvertrag han-
delt. In einem anderen Fall sollte das
Arbeitsverhiltnis bei einer Kiindi-
gungsfrist von flinf Monaten erst nach
24 Monaten enden, ohne dass eine
Freistellung oder sonstige Vereinba-
rung getroffen wurde. Hier urteilte
das BAG, dass es sich - entgegen der
unmalfgeblichen Bezeichnung - nicht
um einen Aufhebungsvertrag, son-
dern um eine unzuldssige Befristung
handelte, mit der Folge des Fortbe-
standes des Arbeitsverhaltnisses.
Die Befristung von Arbeitsverhilt-
nissen stellt zumindest aus Sicht der
Arbeitgeber ein sinnvolles Gestal-
tungsmittel dar. Allerdings miissen
zwingende formale Aspekte und die
jeweils aktuelle Rechtsprechung be-
achtet werden, um auf der sicheren
Seite zu sein. Andernfalls besteht die
akute Gefahr, unbeabsichtigt ein un-
befristetes Arbeitsverhiltnis zu schaf-
fen mit all den mitunter schmerzli-
chen und teuren Folgen, falls es be-
endet werden soll.
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AUS DEM GERICHTSSAAL

Nebentitigkeit

Eine Nebentétigkeit bei einem Konkurrenzunternehmen
kann nicht in jedem Fall untersagt werden.

Das Bundesarbeitsgericht hat
mit seiner bisherigen Recht-
sprechung Arbeitnehmern
jegliche Konkurrenztitigkeit
zum Nachteil des Arbeitgebers
untersagt. Dieses Konkurrenz-
verbot umfasst Nebentatigkei-
ten, aber es gibt Ausnahmen.
Der zehnte Senat des Bun-
desarbeitsgerichts verhandelte
iiber die Klage einer langjdhrig
als Briefsortiererin mit fiinf-
zehn Wochenstunden bei der
Deutschen Post AG beschif-
tigten Mitarbeiterin. Sie hatte
ihrem Arbeitgeber mitgeteilt,
dass sie eine Nebentitigkeit
als Zeitungszustellerin mit

Betriebsratsbetatigung

einer Wochenarbeitszeit von
sechs Stunden bei einem an-
deren Unternehmen ausiibe,
was ihr untersagt wurde. Das
andere Unternehmen stellt
neben Zeitungen auch Briefe
und andere Postsendungen
zu. Obwohl die Mitarbeiterin
in der zweiten Tatigkeit aus-
schlieBlich fiir die Zustellung
von Zeitungen eingesetzt
wird, berief sich ihr Arbeitge-
ber bei dem Nebentitigkeits-
verbot auf die Tarifregelung,
welche die Untersagung aus
Griinden des unmittelbaren
Wettbewerbs ermoglicht. Die
Mitarbeiterin verwies darauf,

Versto3t der Betriebsrat gegen das Neutralitdtsgebot,
rechtfertigt das keinen Unterlassungsanspruch.

Das Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) untersagt dem Be-
triebsrat wie dem Arbeitgeber
jede parteipolitische Betitigung
im Betrieb. Nach dem BetrVG
ist der Arbeitgeber berechtigt,
bei Missachtung des Neutrali-
titsgebotes die Auflosung des
Betriebsrats beim Arbeitsgericht
zu beantragen. Das Gesetz sieht
aber keinen Unterlassungsan-
spruch gegen den Betriebsrat
vor. Dies auch deshalb nicht,
weil er wegen der regelmalfi-
gen Vermogenslosigkeit des
Betriebsrats nicht vollstreckbar
wire.

Bei Streitigkeiten tiber die Zu-
lassigkeit einer bestimmten Be-
triebsratsbetdtigung kann der
Arbeitgeber diese im Wege ei-
nes Feststellungsantrags kldren
lassen, um gegebenenfalls einen
Auflésungsantrag vorzuberei-
ten. Fiir einen solchen Feststel-
lungsantrag ist jedoch Voraus-
setzung, dass der Arbeitgeber
zum Zeitpunkt der begehrten
gerichtlichen Entscheidung
noch ein berechtigtes Interesse
an der Kldrung der Streitfrage
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hat. Weil es ein berechtigtes In-
teresse nicht mehr als gegeben
sah, wies das Bundesarbeitsge-
richt den Antrag eines Arbeit-
gebers ab, dem Betriebsrat eine
2003 mittels Aushang gemachte
politische AuBerung zum inzwi-
schen seit Jahren beendeten
Irak-Krieg zu untersagen.
Auch der zweite Antrag, der
sich gegen einen 2007 vom Be-
triebsrat getitigten Aufruf zur
Beteiligung an einem Volks-
entscheid in Hamburg richte-
te, blieb erfolglos. Dieser sollte
gerichtlich feststellen, dass der
Betriebsrat nicht berechtigt
sei, Mitarbeiter zur Teilnahme
an Abstimmungen aufzufor-
dern. In einer Aufforderung
zur Wahlbeteiligung sah das
Gericht keine parteipolitische
Betitigung.

(BAG-Urteil vom 17.03.2010 -

7 AZR 95/08)

B Beanstandungen oder gar Sank-
tionen konnen nur Wirkung ent-

falten, wenn sie zeitnah erfolgen.

Will ein Arbeitgeber gegen Zulds-
sigkeitsverletzungen einschreiten,

sollte er dies umgehend tun.

dass sie wegen ihrer Teilzeit-
beschiftigung auf die Einnah-
men aus der Nebentitigkeit
angewiesen sei.

Im Gegensatz zu den Ent-
scheidungen der Vorinstanzen
stellte das Bundesarbeitsge-
richt fest, dass die Nebenti-
tigkeit ausgelibt werden darf.
Die Tarifregelung lasse ein
Nebentitigkeitsverbot nur bei
unmittelbarer Wettbewerbsta-
tigkeit zu, die hier nicht gege-
ben sei: Die Mitarbeiterin sei
in der Nebentitigkeit nicht in
der Briefzustellung titig und
ihre Tiatigkeiten in beiden Un-
ternehmen iiberschnitten sich
nicht. Zudem reiche ihre nur
untergeordnete wirtschaftliche
Unterstiitzung des Konkur-
renzunternehmens nicht aus,

Feiertagszuschlag

um schutzwiirdige Interessen
ihres Hauptarbeitgebers zu
beeintrichtigen.

(BAG-Urteil vom 24.03.2010 -

10 AZR 66/09)

B Mit dieser Entscheidung weichen
die Richter zugunsten der Arbeit-
nehmerin von den allgemeinen
Grundsdtzen ab. In einer Zeit, in
der insbesondere Teilzeitkrdfte wei-
tere Beschdftigungen zur Sicherung
ihrer Existenz ausiiben miissen,
handelt es sich um eine wichtige
Entscheidung, die Arbeitgeber ver-
anlassen sollte, bei entsprechenden
Mitarbeiteranfragen sehr genau
abzuwdgen, ob eine Nebentdtigkeit
tatsdchlich konkurrenzrelevant ist.
Soll die Nebentdtigkeit auf jeden
Fall verhindert werden, bleibt die
Moglichkeit einer Arbeitszeitauf-

stockung im eigenen Haus.

Ostersonntag ist kein zuschlagsrelevanter gesetzlicher

Feiertag.

Auch wenn ein Tarifvertrag
Arbeitnehmern fiir gesetzli-
che Feiertage einen Feiertags-
zuschlag einrdumt, besteht ein
solcher Anspruch nicht fiir den
Ostersonntag. Ostersonntag ist
kein gesetzlicher Feiertag.
Mehrere Beschiftigte eines
Unternehmens verlangten
fiir ihre Arbeit an Oster- und
Pfingstsonntag die Zahlung des
hoheren Feiertagszuschlags,
weil beide Tage in der christ-
lichen Kultur Feiertage seien.
Fiir ihre Arbeitsverhiltnisse
gilt der Manteltarifvertrag der
Brot- und Backwarenindustrie
Niedersachsen/Bremen. Ge-
mal diesem Tarifvertrag ist
fiir Arbeit an Feiertagen ein
Zuschlag in Hohe von 175%
zu zahlen. Als Feiertagsarbeit
bestimmt der Tarifvertrag die
an gesetzlichen Feiertagen ge-
leistete Arbeit.

Nachdem der Arbeitgeber
bislang fiir die Arbeit am
Ostersonntag stets einen Zu-
schlag gezahlt hatte und dies
in den Lohnabrechnungen
als Feiertagsvergiitung aus-

wies, beschrinkte er im Jahr
2007 die erhohte Bezahlung
auf den normalen tariflichen
Sonntagszuschlag. Der For-
derung der Kldger nach dem
erhohten Feiertagszuschlag
gaben die Vorinstanzen statt.
Das Bundesarbeitsgericht aber
wies nun die Klage ab. Der
tarifliche Anspruch bestehe
nicht, weil Ostersonntag kein
gesetzlicher Feiertag sei. Die
Richter lehnten auch einen
Anspruch aus betrieblicher
Ubung ab.

(BAG-Urteil vom 17.03.2010 -

5 AZR 317/09)

W Die Entscheidung wird Arbeitge-
ber- wie Arbeitnehmervertreter auf
den Plan rufen, um die Trennung
von gesetzlichem Feiertag und
Sonntag zu festigen oder zu beseiti-
gen. Bis dahin konnen Personaler
das Urteil anwenden.

Ausgewéhlt und
bearbeitet von
Carl Werner Wend/land
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BUCHER

Dennis Tschorn: Ge-
sundheitsmanagement

in Unternehmen. Verlag
Personal, Recht, Manage-
ment Ltd., Troisdorf 20170,
ISBN 9783941388215,
29,80 Euro

Ein Rauchverbot zum Schutz
der Arbeitnehmer sowie die
durch Ulla Schmidt angereg-
te Debatte iiber gesunde Er-
ndhrung und Bewegung sind
nur zwei Beispiele dafiir, dass
das Thema Gesundheit in
den gesellschaftspolitischen
Fokus dridngt. Viele Unter-
nehmen haben bereits er-
kannt, dass ein Gesundheits-
management als Teil der Un-
ternehmensphilosophie nicht
nur einen Wettbewerbsvor-
teil darstellt, sondern auch
die Rentabilitdt des Unter-
nehmens erhOhen kann.
Dennis Tschorn arbeitet in
seinem Buch die Bedingun-
gen eines funktionierenden
Gesundheitsmanagements
heraus und widmet sich da-
bei in erster Linie dem pri-
ventiven Gesundheitsschutz,
der iiber den gesetzlichen
Arbeitsschutz und die Ar-
beitssicherheit hinausgeht.
Sein Buch gliedert sich in
zwei Teile. Der theoretische
Teil zeigt, wie ein priaventi-
ver Gesundheitsschutz im
Unternehmen funktioniert.
Unter anderem erhilt der
Leser in diesem Abschnitt
nachvollziehbare Hilfestel-
lungen und Anregungen bei
der tdglichen Personalaus-
wahl und Fiihrungsarbeit.
Der anschlieBende Praxis-
teil widmet sich der Uber-
priiffung eines betrieblichen
Gesundheitsforderungskon-
zeptes nach europidischem
Standard.
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Adrian Ritz und Norbert
Thom (Hrsg.): Talent
Management. Talente
identifizieren, Kom-
petenzen entwickeln,
Leistungstréager erhalten.
Gabler, Wiesbaden 2010,
ISBN 9783834918116,
39,95 Euro

Hoch qualifizierte Fach- und
Fihrungskrifte sind trotz
Wirtschaftskrise gefragt.
Durch die demografische Ent-
wicklung wird die Zahl qualifi-
zierter Berufseinsteiger sinken
und der Bedarf an jiingeren
und &lteren Talenten steigen.
Aber wie werden diese Talen-
te identifiziert? Wie werden
sie effektiv gefordert und ldn-
gerfristig ans Unternehmen
gebunden? Der vorliegende
Sammelband informiert {iber
die aktuellsten wissenschaft-
lichen Erkenntnisse und do-
kumentiert anhand von 13
ausfiihrlichen Praxisbeispie-
len den gegenwirtigen Stand
des Talent Managements in
Wirtschaft und Verwaltung.
Die Autoren, allesamt er-
fahrene Wissenschaftler und
Praktiker, zeigen mithilfe von
anschaulichen Tabellen und
Abbildungen, wie die flir ein
erfolgreiches Talent Manage-
ment erforderlichen Prozes-
se und Strategien entwickelt
und umgesetzt werden kon-
nen. Neben der wissenschaft-
lichen Betrachtung von Talent
Management und dessen kri-
tischer Reflexion werden die
Erwartungen junger Talente
an ihre Arbeitgeber beschrie-
ben. In einer zusammenfas-
senden Schlussbetrachtung
fassen die Herausgeber dieses
empfehlenswerten Buches die
zentralen Aspekte in 18 Leit-
sdtzen zusammen.
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Werner Sarges, Heinrich
Wottawa, Christian Roos:
Handbuch wirtschaftspsy-
chologischer Testverfahren.
Band II: Organisationspsy-
chologische Instrumente.
Pabst Science Publishers,
Lengerich 2010, ISBN
9783899675689, 40 Euro
Wihrend sich der Einsatz
fundierter psychologischer
Tests in der Arbeit mit Indi-
viduen schon lange etabliert
hat, werden flir die Planung
und Evaluation von Ma@-
nahmen fiir Gruppen oder
Organisationen {iberwiegend
flir den Einzelfall erstellte
Instrumente eingesetzt. Aus

Das Buch spannt einen wei-
ten Bogen. Er reicht von
Nachhaltigkeit, Innovation
und Technologie bis hin zu
den Verdnderungen der Ar-
beitsumgebung, den Konse-
quenzen fiir Organisation und
Personal. Insbesondere drei
Themenkomplexe stehen im
Mittelpunkt: Arbeitsethik und
Corporate Social Responsibi-
lity; Globalisierung und inter-
kulturelle Herausforderungen;
Umwelt und Nachhaltigkeit.
Die beiden Autoren forschen
seit vielen Jahren an der re-
nommierten Aston Business
School. Nun fangen sie aktu-
elle Beispiele in ihrer Dynamik
ein und verbinden sie mit erst-
klassigen Fallstudien. Hinzu
kommen diverse Online-Zu-
génge zu einschlagigen Ma-
terialien. Im Grundlagenteil
werden individuelle Differen-
zierungen, organisationales
Verhalten und Motivation be-

diesem Grunde stellt ,,Orga-
nisationspsychologische In-
strumente®, der 2. Band des
,Handbuchs wirtschaftspsy-
chologischer Testverfahren®,
39 Mess- und Erhebungsver-
fahren zur Organisationspsy-
chologischen Diagnostik vor.
Zu jedem Verfahren werden
Einsatzbereiche, erfasste
Merkmale, Giitekriterien,
Durchfiihrungsdauer und
Preise angegeben. Die jewei-
ligen Aussagen sind plausibel
und vergleichbar. Tabellen,
Abbildungen, Verweise auf
Publikationen sowie ein ab-
schlieBendes Register zu den
erfassten Merkmalen und
zum FEinsatzzweck der Test-
verfahren sorgen fiir Transpa-
renz und Nachvollziehbarkeit.
Entstanden ist ein fundiertes
Handbuch, das den Personal-
praktiker bei der Entschei-
dung zwischen verschiedenen
Angeboten unterstiitzt.

PERSONALBuchtipp

Steve Woodss, Mike West: The psy-
chology of Work and Organizations.
Cengage Learning EMEA, London

2 2010, ISBN 9781408018866,
43,99 Britische Pfund

schrieben. Es folgen diverse
Aspekte der professionellen
Personalarbeit, die sich auf
Personalfunktionen beziehen:
Personalbeschaffung und
-auswahl, Lernen und Perso-
nalentwicklung, Leistungs-
messung und -management,
Karriereentwicklung  und
-beratung sowie Stress und
Gesundheit am Arbeitsplatz.
Auf der Organisationsebene
folgen die Zusammenhéange
zwischen Struktur, Strategie
und Umwelt sowie Flihrung,
Teams und Teamarbeit und
Organisationskultur inklusive
organisationalem Wandel.
Insgesamt liegt ein didaktisch
gut gemachtes und wissen-
schaftlich fundiertes Buch vor,
das auch fiir den Praktiker von
Interesse ist. Insofern ist es fuir
Weiterbildungsveranstaltun-
gen im Masterbereich und fir
den Einsatz an Corporate Uni-
versities sehr zu empfehlen.
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FRAGEBOGEN/VORSCHAU

PERSONALpersénlich

Renate BloB-Barkowski, ist ei-

ne der wenigen Frauen in Deutsch-
land, die im Vorstand eines grolSen
Unternehmens sitzen. Bei der SEB
AG in Frankfurt ist die 58-Jéhrige
seit 2003 Personalvorstand und
verantwortlich fir Revision, Global
Payments, Operations Germany und
Verwaltung. Blol3-Barkowski arbeitet
seit 1969 in der SEB und ihren Vor-
géangerinstituten. Nach einer klassi-
schen Banklehre bei der damaligen
BFG Bank studierte sie berufsbeglei-
tend Betriebswirtschaft an der Ver-
waltungs- und Wirtschaftsakademie.

Zu den wichtigsten Stufen ihrer beruflichen Karriere zdhlen die Leitung
des Zahlungsverkehrs der Gesamtbank, die Leitung der Unternehmens-
organisation und die Leitung des Bereichs Service Gesamtbank.

Von welchem Beruf haben Sie
als Kind getraumt?
Nichts Spezielles — aber auf jeden
Fall von einem Beruf, in dem ich von
Zahlen umgeben bin.

Was kann lhnen so richtig den
Tag verderben?
So schnell vergeht mir die gute
Laune nicht; aber ein morgendlicher
Stau auf der Autobahn kann schon
arg auf die Stimmung driicken.

Sie haben einen Tag frei — was
machen Sie?
Ich genieRe mein Zuhause und ar-
beite gerne im Garten.

Wann und was haben Sie zum
letzten Mal geschwénzt?
Der Besuch des Fitness-Studios
kostet manchmal Uberwindung,
oder es fehlt die Zeit.

Wofiir geben Sie privat gerne
Geld aus?

Im nachsten Heft lesen

Bei Bildern — insbesondere von Im-
pressionisten — werde ich gerne mal
schwach.

Auf welche der sozialen Errun-
genschaften kénnten Sie gut
verzichten?
Auf Facebook und andere soziale
Netzwerke — ein personliches Ge-
sprach ist nicht zu ersetzen.

Sie fiihren ein Bewerbungsge-
spriach - welches Verhalten
des Kandidaten kann Sie so
richtig aufregen?
Eitelkeit und Gibertriebenes Selbst-
bewusstsein — auRerdem argere
ich mich (iber Bewerber, die nicht
authentisch auftreten.

Wann und worin haben Sie
sich zuletzt weitergebildet?
Business English.

Angenommen, lhr Personal-
Budget lieRBe sich verdoppeln

Sie:

— was wiirden Sie mit dem zu-
satzlichen Geld zuerst umset-
zen wollen?
Wir belohnen Hochstleistung — ge-
mal diesem Leitsatz der SEB wiirde
ich Mitarbeitern fir herausragende
Leistungen gerne starker Anerken-
nung zeigen.

Welche berufliche Entschei-
dung war fiir Sie bisher die
schwierigste?
Jede Entscheidung, die mit per-
sOnlichen Einschnitten fir meine
Mitarbeiter verbunden ist, fallt mir
nicht leicht.

Im SEB-Vorstand herrscht das

Verhéltnis 3:2 - die Manner

sind also knapp iiberlegen. Ist

das typisch skandinavisch?
Die Gleichstellung von Mannern
und Frauen ist in Schweden tradi-
tionell ausgepragt. Unsere Mutter-
gesellschaft in Schweden ist mit
Annika Falkengren an der Spitze
ein gutes Beispiel dafiir. Das pragt
auch unsere Unternehmenskultur in
Deutschland. Bei uns ist das Ver-
haltnis sogar paritatisch, wenn wir
die Vorstandsvorsitzende unserer
Tochtergesellschaft SEB Asset Ma-
nagement AG dazurechnen — und
das ohne Frauenquote.

Sie setzen stark auf interne

Ausbildung. Warum?
Von der individuellen Aus- und
Weiterbildung unserer Mitarbeiter
profitieren alle Seiten: Die Mitarbei-
ter entwickeln ihre Kenntnisse und
Fahigkeiten weiter, unsere Kunden
profitieren von noch mehr Experti-
se und wir starken die Bindung zu
unseren Mitarbeitern.

Schwerpunkt: Demografie
M Silver Workers
M Arbeitswelt der Zukunft

meistern

Weitere Themen:

B Unternehmenswerte

H Repatriates

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