personalmaqgazin

~
o
&
N
A
o
S
=
S
o
=
4
=
=
=
<
=

!
o
o
~

ANAGEMENT, RECHT UND ORGANISATION

08.2017 | 12.40 EUR

www.personalmagazin.de

Neue Version von ,Ausbildung”

installieren?

Diese Warnung nicht mehr anzeigen

[ Abbrechen j

9l783648l000069

Update fiir die Lehre

Wie Sie Azubis motivieren und Ausbildungsabbriiche vermeiden s. 16

RISIKOMANAGEMENT Wie Sie TRANSFORMATION Wie moderne
drohenden Know-how-Verlust Biroformen agiles Arbeiten
frihzeitig identifizieren s. 36 unterstiitzen kdnnen s. 43

BETRIEBSRATSWAHL Was bei
der Bestimmung der Betriebs-
groRe zu beachten ist s. 76



' HAUFE.

GRUNDLAGEN

HR-CONTROLLING

LTI, Vel el Wil

£
|
1 People Analytics
7 in der Praxis

RS (B ey it ot 1100 ey
B sl o b s =

i Praxiswissen
Arbeitsrecht

Personalkosten

ISBN 978-3-648-09513-3
Bestell-Nr. E04127

i Buch: € 49,95 [D]
L . eBook: € 44,99 [D]
¥
3 i
B = uFEe. ISBN 978-3-648-08990-3
I .*: o _",t ‘e HS Bestell-Nr. E04202
- i Buch: € 39,95 [D]
S — = =5 eBook: € 35,99 [D]

ISBN 978-3-648-09602-4 | Bestell-Nr. E14106
Buch: € 39,95 [D] | eBook: € 35,99 [D]

DER EINSTIEG IN DIE DATENGESTUTZTE MITARBEITERFUHRUNG
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EDITORIAL

Liebe Leserinnen und Leser,

Start-up-Unternehmer, Innovatoren und Blogger haben neue Ideen ent-
wickelt, wie Zusammenarbeit, Fiihrung und Personalarbeit anders und
besser funktionieren kann. Rund um diese neue Gedankenwelt, fiir die
der Begriff New Work steht, ist eine groBe Szene an Akteuren entstan-
den. Uber viele Jahre waren das die Andersdenker, die sich abgegrenzt
haben und von den Etablierten nicht so ernst genommen, manchmal
belachelt wurden. Dabei ist es ihnen gelungen, die Arbeitswelt aufzu-
riitteln. ,Nach Jahren des Stillstands gibt es wieder einen Aufbruchs-

geist, der HR-Arbeit wieder

spannend macht®, gestand

New Work mir der CHRO eines Global
ist schein- Players neulich in Berlin.

: bar zum Doch so mancher New
Mainstream Worker macht sich um seine
geworden. Ideen inzwischen ernsthaft

Doch vieles davon ist nur Sorgen. Dass die fithrenden

Marketingrhetorik.“

Reiner Straub, Herausgeber

Personalkongresse des
BPM und der DGFP von der

Diskussion um New Work

geprégt waren, sehen viele
als Zeichen der Anerkennung, zumal sie dort auch eine groBSe Biithne
erhalten. Auch die Aneignung des Themas durch Xing wird noch akzep-
tiert, auch wenn deren Monetarisierungsstrategie kritisch bedugt wird.
Richtig drgerlich dagegen finden nicht wenige, dass fast alle grofen
Beratungshauser mittlerweile auf den Zug aufspringen und die Ideen
und Konzepte fiir ihre Geschifte okkupieren. Das mutet in der Tat etwas
merkwiirdig an, wenn die auf Effizienz getrimmten Berater mit New-
Work-Rezepten Krankheiten in den Unternehmen bekampfen, die sie
haufig selbst mit hervorgebracht haben. New Work ist scheinbar zum
Mainstream geworden. Wer jedoch genauer hinschaut, sieht sofort, wer
das nur als Marketingrhetorik einsetzt, und wer wirklich etwas davon

versteht. Letztere sind nur wenige.

T Shadkr
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Gesundheitsmanagement
- erfolgreich umsetzen!

BGM-Konzept im Betrieb selbst gestalten
Durch die Qualifikation lhrer Mitarbeiter in Betrieb-
lichem Gesundheitsmanagement (BGM) bauen Sie
eigene Kompetenzen im Unternehmen auf und sind
somit unabhangig. lhre Mitarbeiter erarbeiten nicht
nur ein individuell zugeschnittenes BGM-Konzept,
sondern entwickeln dieses immer weiter.

BSA-Lehrgange

Die BSA-Qualifikationen kombinieren Fernunterricht
mit regionalen Prasenzphasen. Diese sind staatlich ge-
pruft, zugelassen und teilweise BBGM zertifiziert, z. B.
+ Fachkraft BGM mit IHK-Zertifikat

« Betrieblicher Gesundheitsmanager

Bachelor-/Master-Studiengange
Passende Studiengange bietet die Deutsche Hoch-
schule fur Pravention und Gesundheitsmanagement:
+ Dualer Studiengang:

Bachelor of Arts Gesundheitsmanagement
+ Master of Arts

Pravention und Gesundheitsmanagement

Tel. +49 681 6855 143 « dhfpg.de/personal

Deutsche Hochschule
flr Pravention und Gesundheitsmanagement
University of Applied Sciences

BSA-Akademie

Pravention, Fitness, Gesundheit

'V i School for Health Management
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Mitarbeiter zdhlen - aber richtig
Die BetriebsgrofBe ist ein wichtiger Referenzwert bei der Betriebs-
ratswahl. Bei ihrer Bestimmung lauern aber Fehlerquellen.

G R A
-

Update fiir die
Ausbildung

Knapp jede vierte Aus-
bildung endet in einem
Abbruch. Die Ursachen
sind lang bekannt -
doch Ausbilder tun noch
Zu wenig, um Azubis
nicht zu verlieren.
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6 NEWS

© KREIS DITHMARSCHEN

Stellenwechsel

Am 1. September 2017 wird Thomas Ogilvie die Position des Personalvorstands und Ar-
beitsdirektors der Deutschen Post antreten. Er folgt auf Melanie Kreis, die sich kiinftig auf
ihre Rolle als Finanzvorstand des Unternehmens konzentrieren wird. Der Diplom-Psycho-
loge und promovierte Wirtschaftswissenschaftler Thomas Ogilvie ist seit {iber 15 Jahren
im Konzern titig, hat aber bislang wenig HR-Erfahrung. Er begann 2001 in der Marktfor-
schung bei der Deutsche Post Consult GmbH und wechselte dann in die Division Post -
E-Commerce - Parcel, in der er in verschiedenen Feldern die Produkt- und Geschéaftsent-
wicklung leitete. 2011 wurde er Senior Vice President Privatkundengeschift und Online
Strategy bei DHL Parcel Germany. Seit Januar 2016 ist der 40-Jdhrige als Executive Vice
President Corporate Development fiir die Konzernstrategie zustandig.

THOMAS OGILVIE

JORN KLIMANT

Seit dem 1. Juni ist Jorn Klimant im Vorstand der Hanse-Werk AG fiir die Ressorts Personal
und Recht zustandig. Zusatzlich {ibt der 58-Jahrige die Position des Arbeitsdirektors aus. Er trat
die Nachfolge von Udo Bottlinder an, dessen Amtszeit Ende 2017 zu Ende geht. Jorn Klimant
war seit 1996 als Landrat des Kreises Dithmarschen in Schleswig-Holstein tdtig. Davor hatte der
ausgebildete Bankkaufmann und promovierte Jurist verschiedene Funktionen in Wirtschaft und
Verwaltung inne. Unter anderem war der Parteilose im Sozialministerium des Landes Schles-
wig-Holstein Leiter des Ministerbiiros und personlicher Referent der Sozialministerin.

Seit Mitte Mai ist Karen Parkin im Vorstand der Adidas AG fiir Human Resources verantwort-
lich. Die Britin, die auch die amerikanische Staatsbiirgerschaft besitzt, kam 1997 als Sales
Director zum Unternehmen und war seitdem in verschiedenen Fiihrungspositionen tatig,
unter anderem als Senior Vice President Global Supply Chain. Seit November 2014 fungiert
die 52-Jahrige als Personalchefin von Adidas. Karen Parkin ist die erste Frau in der Firmen-
geschichte, die in den Vorstand aufriickte. Mit ihrer Berufung in den Vorstand wurde das Gre-

mium auf sechs Mitglieder erweitert.

KAREN PARKIN

BURKHARD LOHR

Seit Mitte Mai ist Burkhard Lohr Vorstandschef der K+S Aktiengesell-
schaft und in dieser Position auch fir Corporate HR verantwortlich.
Arbeitsdirektor bleibt Thomas Nocker. Burkhard Lohr kam vom
Baudienstleister Hochtief zu K+S. Dort war er von 2008 bis 2012
auch Arbeitsdirektor. Seit 2012 arbeitete er als Finanzvorstand im
Unternehmen.

FRANK OPPENLANDER

Seit Mai ist Frank Oppenlander als Vice President Human Resources
fur das Personal bei Linde MH in Aschaffenburg verantwortlich. Er
hatte zuvor leitende HR-Positionen unter anderem bei Carl Zeiss
inne und war zuletzt bei Faurecia Emissions Controls Technologies
tatig.

FRANZISKA SCHMIDT

Die Online-Plattform Campada zum Mieten und Vermieten von
Wohnmobilen und Campern hat Franziska Schmidt als Personal-
chefin engagiert. Die 27-Jahrige verantwortet seit Mai die Bereiche
Performance Management, Mitarbeiterentwicklung und Recruiting
mit Fokus auf der Mitarbeitergewinnung im IT-Sektor.

DOROTHEA SCHWALBACH

Seit April verantwortet Dorothea Schwalbach als Senior Director Hu-
man Resources bei SAS die Personalarbeit in der Region North and
Western Europe. Die Position wurde neu geschaffen, um die neue
regionale Struktur des Unternehmens im HR-Bereich abzubilden. Die
Diplom-Betriebswirtin ist seit Gber 20 Jahren bei SAS tétig, zuletzt
als HR-Verantwortliche fiir Deutschland, Osterreich und die Schweiz.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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JOONAS KIMINKI, Geschaftsfihrer
der Digitalagentur Wunder, hat

ein Bonus-System entwickelt, bei
dem Mitarbeiter an ihre Kollegen
virtuelle Umarmungen verteilen
konnen.

Drei Fragen an ...

... Joonas Kiminki zum Thema virtuelle Umarmung

Frage eins: Wie kamen Sie auf die Idee,

ein virtuelles Umarmungs-System fiir Ihr
Unternehmen zu entwickeln?

Joonas Kiminki: Eine Weile haben wir uns
verschiedene Wege angesehen, wie wir
ein Bonus-System implementieren kon-
nen, das fair, transparent, positiv und
fiir alle verfiigbar ist. Traditionelle Bo-
nus-Systeme schaffen oft unnétigen Ego-
ismus, negative Vergleiche und sind nur
von Menschen in bestimmten Rollen voll
nutzbar. Wir wollten etwas Eigenes schaf-
fen, mit dem wir uns voll als Teil unserer
Kultur identifizieren konnen. Im August

2013 haben wir ,Wunderhugs“ erfunden
und seitdem als Bonus-System einge-
setzt. Aber es ist viel mehr als das. Es ist
eine Moglichkeit, wochentlich positives
Feedback zu geben und zu empfangen.

Frage zwei: Wie funktioniert ,Wunderhugs*“?
Kiminki: Das System basiert auf einem
Leistungsprdmienmodell, das wir auf
unsere Bediirfnisse angepasst haben.
Die Mitarbeiter vergeben virtuelle Um-
armungen fiir ihre Kollegen und erhal-
ten selbst eine Bonuszahlung, die davon
abhingt, wie héufig sie virtuell umarmt

wurden. Jeder kann pro Woche fiinf an-
onyme Umarmungen an seine Kollegen
im gesamten Unternehmen verteilen -
egal aus welchen Griinden. Die einzige
Bedingung ist, dass der Grund fiir die
Umarmung schriftlich festgehalten wer-
den sollte. Nach unserer Erfahrung um-
armen sich die Menschen meist dann,
wenn ein Auftrag gut ausgefiihrt wurde,
wenn sie sich geholfen haben oder wenn
sie sich dazu ermutigen wollen, ihr Bes-
tes zu geben. Es gibt auch eher personli-
che Umarmungen, um jemanden aufzu-
muntern oder ihm zu gratulieren.

Frage drei: Welchen Nutzen bringen die
Umarmungen fiir Ihr Unternehmen?
Kiminki: Der groBte Nutzen ist, dass wo-
chentlich positives Feedback ausgeteilt
und empfangen wird. Das ist gut fiir die
Unternehmenskultur und bringt uns néa-
her zusammen - unabhéngig von raum-
lichen Entfernungen. Teammitglieder, die
in unterschiedlichen Stiddten arbeiten,
konnen sich genauso umarmen wie die
Kollegen, die im gleichen Raum sitzen.

ARE YOU GETTING THE
MOST OUT OF THE DEAL?

MERCER M&A READY™ WORKSHOP
Immersive two-day training on HR M&A issues
with extensive case studies

FRANKFURT | SEPTEMBER 28-29 ~
STOCKHOLM | NOVEMBER 7-8

Register now: www.mercer.com/maready MAKE TOMORROW, TODAY @3 MERCER



8 EVENTS

Im Kameha Grand Hotel in Bonn
(links) findet mit dem Corporate
Culture Jam eine etwas andere
Veranstaltung zum Thema
Unternehmenskultur statt.

© KAMEHA GRAND BONN

Jammen fiir die Unternehmenskultur

m 27. und 28. September wird es

im Kameha Grand Bonn bunt und

agil: ,Corporate Culture Jam - das
etwas agilere Jahresforum fiir Unterneh-
mer“ istder Titel der Veranstaltung, die der
Frage nachgeht, wie Leadership ,klingt®,
das Menschen in der Transformation un-
terstiitzt und Silo-Denken aufbricht. Mit
diversen Workshops in GroBgruppen
oder kleineren Sessions, mit geleiteten
Jam-Sessions und agilen ,Kommunikati-
onsnestern sollen Austausch und Vertie-
fung ermoglicht werden. Dabei unterstiitzt

nach Angaben der Veranstalter ,Musik als
Kreativkeim*“ viele der Sessions. Inhaltlich
geht es um den Menschen als Erfolgsfaktor
der Digitalisierung, die Kunst der Improvi-
sation, die Arbeit mit smarten Technolo-
gien und um agile Methoden. Referenten
sind unter anderem Professor Frithjof
Bergmann, Philosoph und Begriinder der
New-Work-Bewegung, Chief Innovation
Evangelist Stephan Grabmeier (Haufe-Um-
antis) und Personalmarketing-Innovator
2017 Marcel Riitten (Kindernothilfe).

www.corporate-culture-jam.de

13. Septem- 9. HR Forum

ber, Mainz Tel. 06131 6283430
http://hr-forum.hs-mainz.de

19. bis 21. Zukunft Personal

September,  Tel. 0621 70019-0

Koln www.zukunft-personal.de

6. Oktober, Fiihrung trainieren - das Beste aus

Koln, oder Spitzensport und Wissenschaft

13. Oktober,  Tel. 0170 8188826

Dortmund www.hingsen-engelen.de

18. Oktober,  13. Personalmesse Miinchen

Munchen Tel. 089 88949370
www.personal-world.de

26. Oktober,  Digital Mind Change

Munchen Tel. 0621 70019-0

www.digitalmindchange.de

Die innovativsten HR-Losungen

er HR Innovation Award - Wettbewerb fiir die innovativsten Kop-
D fe im Personalmanagement - geht in die zweite Runde. Auf der

offiziellen Erdffnungsfeier der Messe Zukunft Personal am 19.
September werden in Kéln innovative Produkte und Dienstleistungen fiir
die Arbeitswelt von morgen ausgezeichnet. In den Kategorien ,Recruiting
& Consulting®, Software & Hardware“, Training & Learning“ sowie HR
Services & Operations” wird es je einen Preistrager aus den Bereichen
Start-up und etablierte Unternehmen geben.

Ausgewahlt werden die Gewinner von einer Jury, die sich aus nam-
haften Branchenvertretern zusammensetzt und von Professor Stephan
Fischer, Studiendekan Human Resources Management an der Hochschule
Pforzheim, geleitet wird. Ausschlaggebend dabei sind Innovationsgrad,
Grad des Alleinstellungsmerkmals und Qualitdt der eingereichten HR-
Losung. Weiterhin flieBen das Marktpotenzial sowie Nutzen und Relevanz
fiir die HR-Branche mit in die Bewertung ein. Weitere Aspekte sind das
Preis-Leistungsverhaltnis inklusive Wirtschaftlichkeit sowie die Imple-
mentierungszeit. www.hr-innovationaward.de

personalmagazin 08/17
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Austausch angezettelt

EVENTS. Beim HR-Co-Lab in Berlin teilten junge Perso-
naler Erfahrungen: Der HR-Nachwuchs schlagt sich mit
ahnlichen Problemen herum wie frithere Generationen.

Von Andrea Sattler (Red.)

unge Personaler, die sich tiber ihre
groften Herausforderungen aus-
tauschen, ihre Erfahrungen teilen
und diese schriftlich festhalten:
Das war das Konzept des HR-Co-Lab
Ende Juni in Berlin. Zum kollaborativen
Workshop eingeladen hatte das HR-
Start-up Talentio. Um die 70 junge Perso-
naler und Personalinteressierte folgten
der Einladung in den ,Festsaal Kreuz-
berg®, ein szeniges Event-Zentrum mit
trendbewusstem, urbanem Publikum.
Die Teilnehmer konnten dort in der lie-

Wo sie im Personal-
management stehen,
trugen die jungen
Teilnehmer auf
bunten Klebezetteln
zusammen.

08/17 personalmagazin

bevoll dekorierten Halle zwischen fiinf
Stationen - vom Veranstalter ,Arenen“
genannt - wechseln und sich tiber The-
men wie ,Recruiting” und ,,HR-Adminis-
tration“ austauschen.

Wer den Saal betrat, bekam die Spielre-
geln in die Hand gedriickt: Jeder sollte
reihum in jede Arena gehen und dort

®© BILDERGALERIE

Weitere Eindriicke vom HR-Co-Lab
finden Sie in einer Bildergalerie in der
Personalmagazin-App

SIENE_CO-LAB n

Das Co-Lab fand in passen-
dem Ambiente statt: im Ber-
liner ,Festsaal Kreuzberg”.

Post-its hinterlassen mit seinen Lieb-
lings-Tools, -Kennzahlen und -Hacks
zum jeweiligen Thema. Konzentriert
durchschritten die jungen Teilnehmer
anschlieBend die Stationen, rund zwei
Stunden lang entwickelte sich so eine
groBe, bunte Sammlung auf den Stell-
wanden. Eine abschlieBende Ergebnis-
zusammenfassung gab es nicht, die
Veranstalter haben stattdessen im Nach-
gang die Quintessenz in einem Whitepa-
per zusammengefasst, das unter www.
talent.io zum Download bereit steht.
Neben spannenden individuellen Hacks
war vor allem bemerkenswert, dass sich
zwar offenbar die Tools verdndert ha-
ben, mit denen die jungen Teilnehmer
arbeiten, Personaler sich aber immer
noch mit den gleichen Problemen he-
rumschlagen wie die HR-Generation vor
ihnen. So tauchte etwa immer wieder
Excel als beliebtes HR-Tool fiir so Unter-
schiedliches wie Bewerbermanagement
und Abwesenheitserfassung auf - eben-
so wie der Wunsch, im Unternehmen
eine HR-Software fiir alles statt ver-
schiedene HR-Tools zu nutzen. |

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Mainstream trifft New Work

ANALYSE. Der diesjahrige Personalmanagementkongress des Bundesverbands der
Personalmanager (BPM) erwies sich als ein Seismograf fiir die Gemiitslage von HR.

- -d‘:l'll."u_l’il-_t T

EOMOREES

BPM-Prasidentin Elke Eller beim Personalmanagementkongress in Berlin.

Von Reiner Straub (Red.)

Is Elke Eller 2015 zur Prisi-

dentin des Bundesverbands

der Personalmanager gewahlt

wurde, war das eine faust-
dicke Uberraschung: Die Personalmana-
gerin war bis dahin in der Branche nicht
aufgefallen. Das hat sich grundlegend
gedndert. 2017 eroffnete Eller bereits
zum dritten Mal den Personalmanage-
mentkongress, der ihre Handschrift er-
kennen lasst. Der Kongressort wurde vom
Estrel-Hotel in Berlin-Neukolln ins ,Ber-
lin Congress Center” verlegt, das in der
Mitte der Hauptstadt liegt, was sie in ihrer
Er6ffnungsrede auch als Metapher inter-

pretierte. ,In der Mitte der Hauptstadt zu
tagen, gefdllt uns Personalern, die wir in
der Mitte der Unternehmen stehen.”

Standortbestimmung fir HR

Auf dem diesjahrigen Kongress war die
Standortbestimmung von HR ein zent-
rales Thema. Elke Eller versuchte dem
Berufsstand mehrfach Orientierung zu
geben, die sehr traditionell klingt. ,Der
Kern von HR ist, dass wir uns um die
Menschen kiimmern“, sagte sie und
fligte manchmal die etwas frischer wir-
kende englische Version hinzu: ,It‘s all
about people“. Mit diesem Traditionalis-
mus gelang es Eller, die BPM-Mitglieder
abzuholen. Das zeigte auch ihre einstim-

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

© BILDERGALERIE

Weitere Bilder vom Personalmanage-
mentkongress 2017 in Berlin sehen Sie
in der Personalmagazin-App.

mige Wiederwahl als Présidentin. Eller
prasentiert sich nicht als Visionérin, die
eine Idee verfolgt und andere mitreiBt.
Sie tritt eher zuriickhaltend und leise
auf, sodass gelegentlich {ibersehen wird,
dass sie einen Gestaltungsanspruch hat,
den sie nachdriicklich verfolgt - bei-
spielsweise beim Thema Digitalisierung:
Die digitale Transformation sieht sie als
zentrale Herausforderung fiir Unterneh-
men, HR und Gesellschaft. Sie malt dabei
keine Bedrohungen an die Wand, spricht
auch nicht von einer revolutiondren Si-
tuation, sondern niichtern von einem
Thema, dem man sich stellen muss. ,Das
Internet geht nicht mehr weg. Wir miis-
sen die Transformation gestalten®, sagte
sie auf dem Kongress und wies zugleich
den Weg, den sie sieht. ,Menschen ver-
andern sich in Schritten. Deshalb miis-
sen wir die Veranderung in Schritten ge-
stalten“, erlduterte sie und verwies auf
das Kongressmotto: ,HR evolution®.

Mainstream trifft New Work beim BPM

Der Kongress versammelte auch in die-
sem Jahr wieder die ganze Breite der
HR-Community: Vom Recruiter bis zum
CHRO, vom Kkleinen Sozialverband bis
zum Weltkonzern. Das macht den Reiz
der Veranstaltung aus. Einziger Wer-
mutstropfen: Trotz massiver Werbung
gab es nur 60 Teilnehmer.
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Auf dem Kongress spielte das Thema
New Work eine so groBe Rolle wie noch
nie. New Work ist offenbar im Main-
stream angekommen. Die Mantras aus
der New-Work-Szene wie Agilitit, Netz-
werkorganisation, Disruption oder Mut
zum Experimentieren waren in vielen
Redebeitrigen prasent. Es gab interak-
tive Sessions, und in den Kongress wur-
de eine ,Unconference“ integriert, in
coolem Ambiente, moderiert vom Start-
up-Unternehmer Simon Werther. Fiir
eine Gruppe von Kongressteilnehmern
wurde auBerdem eine ,New Work Tour*
organisiert, die zu ausgewidhlten Start-
ups in Berlin fiihrte.

Ein Highlight war die Verleihung des
HR-Start-up Awards. HR Instruments,

KeIner wikaitwe

Aber jeder will eine gute Rente.

Talentwunder und Humanoo mussten
einen offentlichen Pitch bestehen und
sich den Fragen einer Kritischen Jury
stellen. Philip Pogoretschnik, Griinder
und CEO von Humanoo présentierte
mit einer grandiosen Performance seine
ganzheitliche BGM-Losung, was ihm den
Sieg einbrachte.

Elefantenrunde und viel Prominenz

Ein weiteres Highlight des Kongresses
war die Elefantenrunde, auf der CHROs
mit einem CEO tber ,Rethinking HR“
diskutierten. ,Immer mehr CEOs und
Aufsichtsrite erkennen die Wichtigkeit
der Themen, die in der HR-Funktion ver-
ankert sind“, formulierte Roland Hehn
von Heraeus seine Uberzeugung, iiber

Um die richtigen Talente zu finden und zu halten, muss das
Gesamtpaket stimmen. Unsere Experten zeigen, wie man trotz
niedriger Zinsen und steigender Lebenserwartung weiterhin Anreize
wie die betriebliche Altersversorge anbieten kann. Erfahren Sie
mehr unter www.kpmg.de/pensionen

Anticipate tomorrow. Deliver today.

Kontakt:
Susanne Jungblut,

T +49 89 9282-1066, sjungblut@kpmg.com

KPMG!

die sich alle einig waren. Das Uberra-
schende in der Diskussionsrunde war,
dass neue Managementkonzepte nicht
nur bei Google (Frank Kohl-Boas) oder
Zalando (Frauke von Polier) praktiziert
werden, sondern auch in Traditionskon-
zernen wie Heraeus (Roland Hehn), Tui
(Elke Eller) oder BSH-Hausgerate (Kars-
ten Ottenberg) Einzug halten.

Neben viel HR-Prominenz waren auf
dem Kongress auch bekannte Redner
vertreten: Bestsellerautor Gunter Dueck,
AuBenminister Sigmar Gabriel oder die
ehemalige EKD-Vorsitzende Margot KaB-
man. Der Kongress konnte diesmal aber
weniger durch iiberragende Keynotes,
sondern mehr durch die gelungene Inte-
gration von New Work {iberzeugen. M

JEn /{

fungsgesellschaft. All
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Das Gehalt der Top-Personaler

ANALYSE. Was verdienen Deutschlands oberste Personaler? Die HKP Group unter-
suchte die Geschaftsberichte und die Gehalter der HR-Chefs in den Dax-Unternehmen.

Von Katharina Schmitt (Red.)

anagergehilter riicken wie-

der in den Fokus - mehr

als 15 Millionen Euro

Gehalt fiir SAP-Chef Bill
McDermott oder auch die 12-Millionen-
Abfindung von VW-Vorstandin Christi-
ne Hohmann-Dennhardt fiir 13 Monate
Tatigkeit lassen viele nach einer gesetz-
lichen Obergrenze rufen. Doch inwieweit
muss man auch Personalchefs in diese
- gerne als raffgierig bezeichnete, aber
auch beneidete - Gruppe der Bestverdie-
ner einreihen? Die Unternehmensbera-
tung HKP Group analysierte bereits zum
dritten Mal fiir das Personalmagazin die
Geschaftsberichte der Dax-Unterneh-
men und gibt einen Uberblick.

Durchschnittsgehalt fir einen Per-
sonalvorstand: 2,8 Millionen Euro

21 der Vorstandsmitglieder in den
Dax- Unternehmen sind fiir Personal
verantwortlich, teilweise ausschlieB-

© DEUTSCHE POST DHL GROUP

é 1.622.000€ ‘

© BILDERGALERIE

In der Personalmagazin-App sehen
Sie die Personalvorstande der Dax-
30-Unternehmen und ihr Gehalt 2016.

lich, teilweise neben anderen Ressorts.
Im Schnitt, so zeigt die Analyse ihrer
Gesamtvergiitung 2016 sind jedem von
ihnen rund 2,8 Millionen Euro zuge-
flossen (Summe aus Grundvergiitung,
Nebenleistungen, ausbezahltem Jah-
resbonus, ausbezahlter Langfristvergii-
tung und Dienstzeitaufwand fiir bAV).
Im Jahr 2015 lag die durchschnittliche
Vergiitung der HR-Vorstdnde noch bei
2,5 Millionen Euro. Das sei nicht weiter
verwunderlich, erklart Regie Siepman,
Partnerin HKP Group, und weist auf
die sehr gute Geschaftsentwicklung der
Dax30 im Geschiftsjahr 2016 hin: ,Der
durchschnittliche Jahresgewinn ist in
den Dax-Unternehmen um 36 Prozent

© BEIERSDORF AG

i
[ 1.423.000€ ‘

gewachsen, da ist es nur konsequent,
wenn sich das auch auf die Vergiitung
niederschlagt.”

Auch die Beziige der Top-Verdiener
konnen schwanken

Die Top-Verdiener unter den Persona-
lern sind Dr. Kai Beckmann, Chief Ad-
ministration Officer bei Merck mit iiber
5,7 Millionen Euro, Wilfried Porth,
verantwortlich bei Daimler fiir Perso-
nal und IT mit {iber 5,3 Millionen und
BMW-Arbeitsdirektorin Milagros Caifia
Carreiro-Andree mit 4,8 Millionen Jah-
resgehalt. Dr. Jirgen Gotz von Freseni-
us, der 2015 noch mit iiber 7,5 Millionen
Euro der bestbezahlte Personalvorstand
in Deutschland war, musste sich 2016
mit nicht ganz zwei Millionen Euro be-
gniigen. Nina Grochowitzki, Manager
HKP Group, nennt den Grund: Gotz hat-
te 2016 im Unterschied zum Vorjahr kei-
ne Aktienoption ausgeiibt.

Wesentlich hoher als bei den ordent-
lichen Vorstandsmitgliedern liegt das

Die Schlusslichter
im Gehaltsranking:
Dr. Frank Annuscheit
(Commerzbank),
Melanie Kreis
(Deutsche Post) und
Zhengrong Liu (Bei-
ersdorf).

e |
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Gehalt der mit HR betrauten Vorstands-
vorsitzenden. Dax-Spitzenverdiener Dr.
Bernd Scheifele erhalt bei Heidelberg
Cement dafiir fast 10 Millionen Euro,
Carsten Kengeter, der Vorstandsvorsit-
zende der Deutschen Borse, verdiente
2016 tiber 8 Millionen Euro und Tho-
mas Ebeling, Chef von Pro Sieben Sat 1,
konnte sich iiber mehr als 6 Millionen
Euro freuen. Doch nicht alle Vorsitzen-
denposten sind automatisch mit Hochst-
gehaltern verkniipft: Dr. Reinhard Ploss,
Vorstandsvorsitzender bei Infineon, liegt
mit 2,8 Millionen Euro genau im Durch-
schnitt der ordentlichen Vorstande.

Wenn Personalarbeit zur Chefsache
wird: Viel Gehalt,wenig Zeit

Auch bei Allianz (Oliver Béte, Jahresge-
halt 4,6 Millionen), Eon (Dr. Johannes
Theyssen, Jahresgehalt 4,5 Millionen)
und Vonovia (Rolf Buch, Jahresgehalt
4,8 Millionen) verantwortet der Vor-
standsvorsitzende das HR-Ressort. Das,
so Siepmann, zeige zwei Dinge: Zum
einen, dass Personal zur Chefsache ge-
macht werde. Gleichzeitig miisse aber
auch befiirchtet werden, dass durch das
Zuschlagen der HR-Verantwortung zu

08/17 personalmagazin
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anderen Ressorts zu wenig Zeit und zu
wenig Ressourcen fiir dieses wichtige
Thema aufgebracht werden konnten.
Doch nur in acht der Dax-Unterneh-
men konnte sich ein Vorstandsmitglied
2016 alleine auf das Personal-Ressort
konzentrieren: bei BMW, Continental,
Deutsche Telekom, RWE, SAP, Siemens,
Thyssenkrupp und Volkswagen. Bei
Adidas und der Deutschen Post ist der
Finanz- gleichzeitig Personalvorstand,
bei der Deutschen Bank, der Deutschen
Lufthansa und Fresenius bestehen kom-
binierte Verantwortlichkeiten fiir die
Bereiche Recht und Personal.

Am unteren Ende des Gehaltsrankings
zeigen sich keine Unterschiede zum Vor-
jahr: die - im Vergleich - am gerings-
ten entlohnten Personalvorstdnde sind
weiterhin Frank Annuscheit (Commerz-
bank), Melanie Kreis von der Deutschen
Post und Beiersdorf-Vorstandsmitglied
Zhengrong Liu. Allerdings ist das Ver-
glitungsniveau im Jahresvergleich bei
allen drei gestiegen: Liu und Annuscheit
erhalten mit einer beziehungsweise 1,7
Millionen Euro jeweils rund 300.000 Eu-
ro mehr als im Vorjahr, das Gehalt von
Melanie Kreis stieg um fast 50 Prozent

Bestens bezahlte HR-Vor-
stande: Dr. Kai Beckmann
(Merck), Milagros Caifia
Carreiro-Andree (BMW),
Wilfried Porth (Daimler).

auf iiber 1,4 Millionen. Griinde fiir die
Schlusspositionen, so Siepmann, lagen
in den Unternehmenseigenheiten: Bei
Beiersdorf wie bei der Deutschen Post
kommen sehr langfristige Auszahlungs-
plane erst langsam zum Tragen. Das
Gehalt von Annuscheit enthalt ebenfalls
keine langfristigen Bestandteile, weil
aufgrund der Banken- und Finanzkrise
die variable Vergiitung fiir mehrere Jah-
re ausgesetzt war.

Verzicht auf variable Vergiitung bringt
wenig Verbesserung bei Banken

Auch die Deutsche Bank fuhr die variab-
le Vergiitung zuriick. Personalchef Karl
von Rohr erhielt 2016 trotzdem drei Mil-
lionen Euro. Durch die Bankenregulato-
rik, sagt Grochowitzki, wiirden in vielen
Banken deutlich hohere Festgehélter ge-
zahlt. Bestehende Vertréage, die ein fes-
tes Vergiitungsniveau bestimmen, wiir-
den so im Zweifel durch den Verzicht
auf Variable nicht zu einer geringeren
Gesamtverglitung, sondern zu einer ho-
heren Fixvergiitung fiihren. |

Die Ubersicht ,Vergitung ganzjdhrig tdtiger
Vorstdnde” finden Sie auf der folgenden Seite.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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VERGUTUNG GANZJAHRIG TATIGER HR-VORSTANDE

Name CHRO Titel Gesamtver-
gitung CHRO

Adidas
Allianz

BASF

Bayer

Beiersdorf

BMW

Commerzbank

Continental

Daimler

Deutsche Bank

Deutsche Borse

Deutsche Lufthansa

Deutsche Post
Deutsche Telekom
Eon

Fresenius

Fresenius Medical
Care

Heidelberg Cement
Henkel
Infineon

Merck

Minchener Riick
ProSiebenSat.1
RWE

Siemens

Thyssenkrupp

Volkswagen

Vonovia

Robin ). Stalker
Oliver Bate

Margret Suckale

Dr. Hartmut Klusik

Zhengrong Liu

Milagros Caina
Carreiro-Andree

Frank Annuscheit

Dr. Ariane Reinhart

Wilfried Porth

Karl von Rohr

Carsten Kengeter

Dr. Bettina Volkens

Melanie Kreis
Dr. Christian P. lllek
Dr. Johannes Teyssen

Dr. Jiirgen Gtz

Dominik Wehner

Dr. Bernd Scheifele
Kathrin Menges
Dr. Reinhard Ploss

Dr. Kai Beckmann

Dr. Joachim Wenning
Thomas Ebeling
Uwe Tigges

Janina Kugel

oliver Burkhard

Dr. Karlheinz Blessing

Rolf Buch

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur Finanzen, zudem Arbeitsdirektor
VV hat Ressort Personal inne

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fir Personal, Umweltschutz, Gesundheit und
Sicherheit, Engineering & Maintenance, European Site & Verbund Management,
zudem Arbeitsdirektorin

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur die Bereiche Personal, Technologie und
Nachhaltigkeit, zudem Arbeitsdirektor

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur Personal, Konzernkommunikation, Nach-
haltigkeit, General Services und Real Estate, zudem Arbeitsdirektor

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur Personal- und Sozialwesen, zudem
Arbeitsdirektorin

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fir die Bereiche Personal, IT, Organisation
und Sicherheit, Banking Operations, Auslieferungszentren, Vertrieb

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur Personal, zudem Arbeitsdirektorin

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fir Personal, IT und Mercedes-Benz Vans,
zudem Arbeitsdirektor

Mitglied des Vorstands und Chief Administration Officer, verantwortlich fur Perso-
nal, Legal und Global Governance

VV hat Ressort Personal inne

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur Personal und Recht, zudem Arbeitsdi-
rektorin

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fir Finanzen und Personal
Mitglied des Vorstands, verantwortlich fiir Personal
VV hat Ressort Personal inne

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur Recht, Compliance und Personal, zudem
Arbeitsdirektor

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fir die Regionen Europa sowie Naher Osten
und Afrika, zudem Arbeitsdirektor

VV hat Ressort Personal inne
Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur Personal und Infrastruktur-Services
VV hat Ressort Personal inne

Mitglied des Vorstands und Chief Administration Officer, verantwortlich fur Personal,
Inhouse-Consulting, Beschaffung, Technologie und Umwelt, Gesundheit, Sicherheit
sowie Qualitat

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fir Life und Personal, zudem Arbeitsdirektor
VV hat Ressort Personal inne

Personalvorstand (CHO) und Arbeitsdirektor

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur Personal, zudem Arbeitsdirektorin

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur Personal, Mitarbeiter- und Fahrungskraf-
teentwicklung und Unternehmensservices, zudem Arbeitsdirektor

Mitglied des Vorstands, verantwortlich fur Personal und Organisation

VV hat Ressort Personal inne

1.842

n/a
2.575

2.342

1.031

4.802

1.622

2.050
5.331

2.994

n/a
2.100

1.423
1.682

n/a
1.903

1.691

n/a
3.739
n/a
5.764

2.616

n/a
2.629
2.840
3.109

4.077

CHRO/VV | CHRO/@ OVM
(OHNE CHRO)

-3%

VV = Vorstandsvorsitzende /r

CHRO = Personalvorstand OVM = Ordentliches Vorstandsmitglied

I positive Abweichung > 200 BB keine Abweichung M negative Abweichung > 2%

Die Spalte rechts zeigt die Abweichungen vom Durchschnittsgehalt der Vorstandskollegen. Grundlage aller Werte (auBer BMW): Gesamt-
verglitung nach dem Deutschen Corporate Governance Kodex (Grundvergitung, Nebenleistungen, ausbezahlter Jahresbonus, ausbezahlte
Langfristvergiitung und Dienstzeitaufwand fur bAV). BMW: Zufluss gemaR Tabelle Seite 217 Geschaftsbericht BMW (zzgl. Service Cost).

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

QUELLE: HKP GROUP 2016
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Deutscher BGM-Forderpreis fiir innovative und
nachhaltige Projekte in Unternehmen

Die DAK-Gesundheit und die Kommunikationsberatung
MCC schreiben zum dritten Mal den DEUTSCHEN BGM-
FORDERPREIS aus. Dieser Preis wirdigt Unternehmen,
Organisationen und Einrichtungen, die sich mit kreativen
MaBnahmen nachhaltig fir das Betriebliche Gesundheits-
management (BGM) einsetzen.

Zudem unterstltzt der Forderpreis die Gewinner bei der
Umsetzung ihrer innovativen Ideen zu einem jdhrlich wech-
selnden Schwerpunktthema. Der Férderpreis ist auf insge-
samt 60.000 Euro in Form von Sachleistungen dotiert.

Schwerpunktthema 2017: BGM und die
Herausforderungen der modernen Arbeitswelt

Flexibel, mobil und digital sind nur einige Merkmale der
modernen, auf immer weitere Verdichtung und Beschleu-
nigung angelegten Arbeitswelt.

Neben vielen positiven Aspekten wie flachen Hierarchien,
Mitspracherecht, flexiblen Arbeitszeiten und der daraus re-
sultierenden besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf
gehen mit dem Wandel aber auch viele negative Verander-
ungen einher.

Fragt man Beschéaftigte, was sie bei ihrer Arbeit als
belastend empfinden, werden zunehmend starker Ter-
min- und Leistungsdruck, Arbeitszeitunterbrechungen und
Stérungen, das gleichzeitige Bearbeiten von verschieden-
artigen Themen sowie die Anforderung, sehr schnell arbeiten
zumdissen, genannt. (Quelle: Stressreport Deutschland 2012)

A0\

N
DEUTSCHER | BGM | FORDERPREIS

Gesucht: Beste Ideen fiir fir Betriebliches Gesundheitsmanagement

Initiatoren: GDQSKU ndﬁ

Ein Leben Lamj

L~

Wie gehen Unternehmen mit diesen veranderten Anfor-
derungen um? Wie kénnen Arbeitgeber die zunehmende
gesundheitliche Belastung ihrer Mitarbeiter nachhaltig ab-
federn? Beim BGM-Forderpreis 2017 sind bedarfsgerechte,
zielgruppenspezifische Konzepte gefragt, die sich diesen
Fragen stellen.

Wer kann sich fiir den BGM-Forderpreis bewerben?

Ob Unternehmen, lokales Netzwerk im BGM oder
Dienstleister mit konkretem Praxisvorhaben in einem
Betrieb — jeder, der eine neue Idee im Gesundheits-
management entwickelt hat und umsetzen will, kann sich
bewerben. SchlieBlich sollen innovative Ideen nicht verloren
gehen. Weitere Informationen, Teilnahmebedingungen
und das Anmeldeformular finden Bewerber unter
www.bgm-foerderpreis.de. Eine hochkaratige Jury unter
Beteiligung von Professor Bert Rurup wird die Sieger
ermitteln. Den Gewinnern winken Sachleistungen im Wert
von 30.000 Euro (1. Platz), 20.000 Euro (2. Platz) und
10.000 Euro (3. Platz). Die Preisverleihung findet im
Rahmen des Kongresses ,Betriebliches Gesundheits-
Management” am 26. Oktober 2017 in Dusseldorf
statt. In den letzten Jahren beteiligten sich insge-
samt fast 300 Firmen bundesweit am Wettbewerb.

Einsendeschluss ist der 8. September 2017
Spéter eingehende Bewerbungen kénnen nicht berlcksichtigt werden.
Der Rechtsweg ist ausgeschlossen. Die Teilnahme von Krankenkassen ist

leider nicht méglich. Fordern Sie die Teilnahmeunterlagen gerne auch per
Mail bei uns an: staerk@bgm-foerderpreis.de

Wir freuen uns auf Ihre Bewerbung und wiinschen viel Erfolg!

Alle weiteren Infos und Anmeldebedingungen unter:

www.bgm-foerderpreis.de

MCC - The Communication Company ¢ +49 (0) 2421/12177-19 » staerk@bgm-foerderpreis.de
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AUSBILDUNGSABBRUCHE

Update fiir die Ausbildung

FAKTEN. Die Griinde fiir Ausbildungsabbriiche sind schon lange erforscht - getan hat
sich bislang wenig. Wir stellen Ideen gegen Abbriiche aus Forschung und Praxis vor.

Von Andrea Sattler (Red.)

eder vierte Azubi, der dieser Tage
in seine Ausbildung startet, wird
seine Lehre nicht wie geplant ab-
schlieBen. In manchen Berufen
wird sogar jeder zweite nicht bis zum
Ausbildungsende durchhalten. Diese
pessimistische Prognose geht aus dem
diesjahrigen Berufsbildungsbericht der
Bundesregierung hervor, der auf Daten
des Bundesinstituts fiir Berufsbildung
(BIBB) beruht und den Bundesbildungs-
ministerin Johanna Wanka im April vor-
gestellt hat (ein Video dazu sehen Sie
in der Personalmagazin-App). Demnach
haben im Jahr 2015, auf das sich das
BIBB bezieht, 24,9 Prozent der Azubis
ihre Ausbildung abgebrochen. Eine Ver-
besserung der Lage ist nicht in Sicht.
Erschwerend kommt hinzu, dass die
Bildungsforscher dieses Jahr zum wie-
derholten Mal einen Tiefstand an neuen
Ausbildungsvertragen vermelden; die

© vipEo

Hiobsbotschaften aus der Statistik: Im
Video in der App sehen Sie die Vorstel-
lung des ,Berufsbildungberichts 2017”.

Zahl der unbesetzten Ausbildungsplatze
und die Zahl der Jugendlichen, die keine
Lehrstelle finden, klaffen jahrlich weiter
auseinander. Hinzu kommen Hiobsbot-
schaften aus demografischen Studien,
die belegen, dass es nicht nur insgesamt
immer weniger Jugendliche und damit
potenzielle Azubis gibt, sondern dass
auch immer weniger junge Leute nach
der Schule Lust auf eine Ausbildung
haben.

Nicht jeder Abbruch ist ein Scheitern

Offenbar ist es also tatsdchlich schwie-
riger geworden, gute Azubis zu finden.
Aber dass jedes Jahr rund ein Viertel
der Azubis seine Ausbildung abbricht,
ist kein neues Phanomen: Die Zahl der
Abbriiche hat sich namlich iiber die
vergangenen 20 Jahre (seit sie erforscht
werden) kaum verdndert. Und im Ge-
gensatz etwa zur Demografie, die der
durchschnittliche Ausbilder nur sehr
bedingt beeinflussen kann, kann er ge-
gen die Abbriiche selbst etwas tun. Vo-
raussetzung dafiir ist es, die Griinde fiir
die Abbriiche zu kennen. Auch dazu gibt
es verldssliche Daten.

Sicher: Nicht hinter jedem Abbruch
steckt ein echtes Scheitern. Unter die
L,Abbriiche“ nach BIBB-Definition zah-
len auch solche Fille, in denen ein
Azubi nahtlos in einen anderen Ausbil-
dungsberuf wechselt - also seinen ur-
spriinglichen Vertrag beendet, damit er
den neuen unterschreiben kann. Auch
Abbriiche, die sich beim besten Willen
nicht verhindern lassen, werden in die
Statistik eingerechnet: Etwa wenn der
Malerlehrling seine Ausbildung abbre-

chen muss, weil er gegen eine Substanz
in den bei der Arbeit verwendeten Far-
ben allergisch ist; oder auch, wenn der
Ausbildungsbetrieb Insolvenz anmelden
muss und die Ausbildung deshalb nicht
mehr zu Ende gefiihrt werden kann.

Und dennoch: Die iiberwiegende
Mehrheit der Abbriiche, das zeigen die
BIBB-Statistiken ebenfalls, geschehen
nicht aus unvermeidbaren Griinden wie
Allergien oder Insolvenz oder wegen
eines Ausbildungswechsels - sondern
aus betrieblichen und zwischenmensch-
lichen Griinden, an denen Ausbilder und
Azubis sehr wohl gemeinsam arbeiten
konnten, um Abbriiche zu verhindern.

Zu den Hintergriinden von Ausbil-
dungsabbriichen und dem, was sich
dagegen tun ldsst, haben wir Professor
Ernst Deuer von der Dualen Hochschu-
le Baden-Wiirttemberg in Ravensburg
befragt, der schon viele Jahre zu dem
Thema forscht (das komplette Interview
lesen Sie im Beitrag ,Schluss mit Jam-
mern“). Um gentigend Azubis zu finden
und diese erfolgreich durch die Ausbil-
dung zu bringen, fordert Deuer ein Um-
denken: Ausbilder miissten Bewerbern,
denen sie frither eine Absage geschickt
hatten, eine Chance geben und diese von
Tag eins an intensiv fordern.

Wie diese Forderung in die Praxis um-
gesetzt werden kann, beweist seit eini-
gen Jahren die Altenpflegeeinrichtung
St. Gereon in Hiickelhoven, Nordrhein-
Westfalen: Die Altenpfleger stellen alle
Bewerber, die wollen, ein - egal, wie
schlecht ihr Abschlusszeugnis und wie
schlecht ihre Sozialprognose ist. Im Bei-
trag ,Stark fiir die Schwachen“ stellen
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Neue Version von ,,Ausbildung®
installieren?

Diese Warnung nicht mehr anzeigen

[ Abbrechen ]

wir vor, wie die Ausbilder bei St. Gereon
es schaffen, die meisten ihrer aktuell
100 Azubis fit fiir die Pflege zu machen.
Um ihre Mammutaufgabe zu stemmen,
greifen die Altenpflege-Aushbilder auf zu-
satzliche Hilfen wie auf MaBnahmen der
assistierten Ausbildung zurtick.
Fordermoglichkeiten wie diese haben
sich bislang offenbar noch nicht {iber-
all herumgesprochen: Vom Instrument
»assistierte Ausbildung“ etwa, das vier
Jahre lang bis zum Ausbildungsjahr
2018/2019 lauft, haben bislang 11.600
Azubis profitiert - nur ein Bruchteil der
zurzeit 1,1 Millionen Azubis in Deutsch-
land (Quelle: Statista), von denen si-
cherlich einige Hilfe brauchen konnten.
Ganz am Ende der Titelstrecke haben wir
einen Uberblick mit einer Auswahl ver-
schiedener Fordermoglichkeiten zusam-
mengestellt, die Ausbildungsbetriebe
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nutzen konnen, um Ausbildungsabbrii-
che zu verhindern.

Handwerk , pimpt” die Ausbildung

Besonders bitter sind solche Abbriiche
gerade etwa flir Handwerksbetriebe.
Denn Bicker, Metzger und Dachdecker
haben schon genug damit zu kampfen,
tiberhaupt Azubis zu finden und diese
zu behalten: Friseure, Gebdudereiniger
und Geriistbauer verlieren fast jeden
zweiten Azubi widhrend der Ausbil-
dung. Schlimmer sieht’s nur im Hotel-
und Gastgewerbe aus: Kéche haben die
hochste Abbruchquote unter allen Aus-
bildungsberufen.

Da verwundert es nicht, dass die
Handwerker seit Jahren eine Imagekam-
pagne nach der anderen fahren. Aktuell
lauft unter dem Motto ,Einfachmachen”
eine Kampagne mit Werbemotiven, auf

denen junge Azubis ihren Beruf vorfiih-
ren (Motive aus der aktuellen Kampa-
gne sehen Sie einer Bildergalerie in der
Personalmagazin-App).

Doch mit glinzenden Bildern stol-
zer Bicker und Buchbinder ist es nicht
getan. Daher versucht das Handwerk
nun vermehrt, auch die Ausbildungs-
inhalte attraktiver zu gestalten und den
Berufsabschluss zu ,pimpen®, also mit
zusatzlichen Inhalten oder Qualifizie-
rungsmoglichkeiten anzureichern. Ei-
nen ersten Versuch - das triale Studium
- haben wir bereits in Ausgabe 08/2015
préasentiert. Nun berichten wir iiber eine
weitere Moglichkeit der Handwerksaus-
bildung plus: Im Beitrag ,Zweigleisig
aus dem Tranental?“ stellen wir das
duale Gymnasium vor, bei dem Schiiler
gleichzeitig mit der Abiturvorbereitung
eine Berufsausbildung durchlaufen. B

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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,Schluss mit Jammern”

INTERVIEW. Die meisten Ausbildungen scheitern am Zwischenmenschlichen, sagt der
Forscher Ernst Deuer. Die Ausbilder miissten von ihrem hohen Ross herunterkommen.

personalmagazin: Weniger Ausbildungsab-
briiche: Dafiir starten Politik, Wirtschaft
und Gewerkschaften immer neue Initia-
tiven. Wie haben sich diese denn bislang
auf die Zahl der Abbriiche ausgewirkt?
Ernst Deuer: So gut wie gar nicht. Wenn
ich die Entwicklung von Ausbildungsab-
briichen in den vergangenen 20 Jahren
betrachte, herrscht fast Stillstand: Die
Abbruchquote liegt seit den 1990er-
Jahren ziemlich konstant bei 140.000
bis 150.000 Ausbildungsabbriichen im
Jahr, das betrifft jeweils zwischen 22
und 25 Prozent der Ausbildungsverhalt-
nisse. Dabei hat es in der Tat die ganze
Zeit iber nicht an Initiativen gemangelt.
Und es ist auch schon seit 20 Jahren
bekannt, wo die Griinde fiir Abbriiche
liegen. Aber es ist offenbar schwer, das
Problem in den Griff zu bekommen.

personalmagazin: Warum ist es so schwer,
etwas Wirksames dagegen zu tun?

Dever: Ein Grund dafiir ist meiner Mei-
nung nach, dass jeder Abbruch seine
eigene Geschichte hat - und es sich
schwer bewerten lasst, ob eine indivi-
duelle Losung auch allgemein greift.
Ein weiteres Problem: Bei Ausbildungs-
abbriichen untersucht man ein Ausbil-
dungsverhiltnis, das zum Zeitpunkt der
Untersuchung schon beendet ist. Das ist
methodisch anspruchsvoll, denn meist
kann man die Jugendlichen nicht mehr
zu ihren Griinden befragen. Das Bun-
desinstitut fiir Berufsbildung erforscht
diese Griinde liber reprasentative Nach-
befragungen: Die Forscher sprechen
iiber Kammern Abbrecher an und befra-
gen sie zu den Ursachen.

PROF. DR. ERNST DEUER ist Professor fur
Personalmanagement an der DHBW Ravens-
burg und forscht zu Ausbildungsabbriichen.

personalmagazin: Was ist laut Forschung
der hdufigste Grund fiir Abbriiche?

Deuer: Es gibt zwar insgesamt viele ver-
schiedene Griinde. Aber die meisten
Jugendlichen, die ihre Ausbildung ab-
brechen, nennen Probleme im Betrieb
als Grund. In eigenen Studien haben
wir duale Studenten befragt, die ja dahn-
lich wie Azubis auch doppelt in Betrieb
und Schule verankert sind. Wir haben
zwischen den Studenten unterschie-
den, die einen Ausbildungsabbruch fiir
wahrscheinlich erachten, und denen
ohne Abbruchneigung. Dabei stiitzten
wir uns auf die Erkenntnis aus einer
fritheren Studie, dass eine Abbruch-
neigung auch tatsdachlich ein Indikator

fiir Abbriiche sein kann. Allen dualen
Studenten haben wir Fragen zur Aus-
bildungsgestaltung gestellt. Beim Ver-
gleich der Antworten von Jugendlichen
mit und ohne Abbruchgedanken zeigte
sich: Weiche Kriterien wie Wertschit-
zung und Work-Life-Balance kdnnen ein
Indikator fiir harte Folgen sein, ob je-
mand zum Abbruch tendiert oder nicht.
Dort, wo die Abbruchquote hoch ist,
fehlt etwa das Gleichgewicht zwischen
Arbeit und Privatleben und umgekehrt.
Dieses Phinomen erklaren wir mit dem
Modell der ,Gratifikationskrise ...

personalmagazin: Das miissen Sie kurz
erkldren.

Dever: Das Modell stammt aus der Me-
dizinsoziologie und geht auf Johannes
Siegrist zuriick. Es beschreibt das Miss-
verhdltnis zwischen dem, was jemand -
etwa ein Azubi - leistet und dem, was er
dafiir zurtickbekommt - also Vergiitung,
Lob oder Wertschiatzung. Leistet der
Azubi etwas, bekommt dafiir aber nichts
zuriick, entsteht eine Gratifikationskri-
se. Medizinische Studien haben gezeigt:
Dort, wo solche Krisen ausgepragt sind,
entstehen haufiger Herzerkrankungen
und Burn-out. In meiner Forschung
habe ich die Gratifikationskrise auf Ar-
beitsverhéltnisse iibertragen und fest-
gestellt: Es gibt auch eine eindeutige
Korrelation zwischen der Krise und der
Abbruchneigung eines Azubis.

personalmagazin: Woriiber beklagen sich
die Jugendlichen am hdufigsten?

Deuver: Sie beschweren sich haufig, dass
es in ihrem Betrieb keinen guten Mix
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aus Aufgaben und Anforderungen gibt,
dass Lob und konstruktive Riickmeldun-
gen fehlen. Dies zu verbessern konnte
ein wirkungsvoller Hebel sein, um die
Abbruchneigung zu reduzieren.

personalmagazin: Was bedeutet das fiir
Ausbilder und Recruiter?

Dever: Zwar stimmt ihre Klage, dass es
schwieriger geworden ist, gute Azubis
zu finden. Griinde sind die demografi-
sche Entwicklung und die Tatsache, dass
Schulabgédnger heute lieber studieren,
als eine Ausbildung zu absolvieren. Statt
aber nur dariiber zu jammern, sollten
die Betriebe tatsdchlich ihre Haltung an-
dern: Bisher waren sie gewohnt, dass sie
nur die richtigen Azubis finden miissen,
und dann lauft‘’s mit der Ausbildung.
Das gilt heute nicht mehr. Aber viele
Betriebe legen weiter eine selbstgerech-
te Haltung an den Tag. Wenn ein Azubi
scheitert, der kein Wunschkandidat war,
heiBt es: ,Na, das war ja klar.“ AuBerdem
miissen Ausbilder weg von der Haltung,
dass Lehrjahre keine Herrenjahre sind.
Das soll natiirlich nicht so weit gehen,
dass man die Ausbildung zur Komfort-
zone erklart. Wichtig ist jedoch, dass die
Ausbilder Briicken bauen, liber die die
Jugendlichen dann hoffentlich auch ge-
hen. Nicht jeden Abbruch konnen sie da-
mit vermeiden, und nicht jeden Abbruch
miissen sie vermeiden. Aber viele Ab-
briiche konnten so verhindert werden.

personalmagazin: Wann sollten bei den
Ausbildern die Alarmglocken schrillen?
Deuer: Sie sollten gar nicht erst warten.
Viele Ausbilder lassen die Ausbildung
aber erst einmal laufen. Wenn sie mer-
ken, dass es Probleme gibt, ist es oft
schon zu spat. Stattdessen miissten
sich die Ausbilder um die Jugendlichen,
die sie einstellen, vom ersten Tag an

»Es ist schon lange
bekannt, wo die Griinde
fiir Abbriiche liegen.
Getan hat sich wenig.“

besser kiimmern - gerade, wenn die-
se keine Wunschkandidaten sind. Und
sie wissen ja meist sehr genau, wer da
zu ihnen kommt: Denn sie haben die
Bewerbungsunterlagen gelesen, die
Jugendlichen interviewt und oft auch
getestet. Gerade in der Probezeit gilt
es daher, Probleme zu identifizieren
und diese in Angriff zu nehmen. Je
schneller dies geschieht, desto realisti-
scher ist es, dass Ausbilder und Azubi
das Problem gemeinsam losen konnen
und dass der Azubi das bestmogliche
erreicht. Dafiir stehen den Ausbildern
einige Stellschrauben zur Verfiigung:

D uerers

Das Bundesinstitut fur Berufsbildung (BIBB) forscht zu Ausbildungsabbriichen. Auf ihrer
Website haben die BIBB-Forscher viele Informationen rund um das Thema zusammen-

gestellt.

« Auf einer Uberblicksseite stehen auf der BIBB-Website zahlreiche Statistiken, Beitrége
und Materialien zu Ausbildungsabbriichen bereit: www.bibb.de

* Dort findet sich auch ein Dossier rund um Praxismodelle, Konfliktlosungswege, Meinun-
gen und Forderprogramme zur Vermeidung von Ausbildungsabbriichen: www.ueberaus.de

» AulRerdem bietet eine Good-Practice-Themenseite Basisinformationen, wissenschaftliche
Literaturhinweise und eine Dokumentation zu einem Praxisworkshop: www.ueberaus.de
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etwa ausbildungsbegleitende Hilfen,
MaBnahmen der assistierten Ausbil-
dung oder Mentorenschaften zwischen
jingeren und adlteren Azubis im Unter-
nehmen.

personalmagazin: In manchen Fillen ist
aber dennoch alle Liebesmiih‘ umsonst...
Deuer: Das stimmt zwar - aber nicht je-
der Abbruch ist die schlechteste Losung
fiir alle Beteiligten. Manchmal ist ein
Fortfilhren des Ausbildungsverhaltnis-
ses fiir eine oder sogar beide Seiten ein-
fach nicht mehr zumutbar. Und selbst
wenn es aus geringeren Griinden zu ei-
nem Abbruch kommt - etwa, wenn der
Jugendliche kiindigt, weil seine Freun-
din in eine andere Stadt zieht -, sollten
enttduschte Ausbilder nie vergessen:
Die Freiheit der Berufswahl gilt auch
fiir Azubis. Es steht ihnen frei, ihre Ent-
scheidung zu korrigieren. Das ist nicht
schon fiir den Betrieb und nicht schon
fiir die Statistik - aber Azubis, die gehen
wollen, lassen sich nicht mit der Pers-
pektive begliicken, dass sie doch noch
ihre Ausbildung abschlieBen konnten.

personalmagazin: Wer zieht denn meist den
Schlussstrich: Azubis oder Betriebe?
Deuer: In den meisten Fillen kiindigen
die Jugendlichen. Dies ist aber auch da-
durch bedingt, dass die Betriebe nach
Ablauf der Probezeit nur bei massivem
Fehlverhalten kiindigen konnen. Inte-
ressant ist: Wenn man die Beteiligten
fragt, wer fiir das Scheitern verant-
wortlich ist, schiebt jeder die Schuld
auf den anderen. Die Jugendlichen
meinen, der Ausbilder sei schuld, und
die Ausbilder, die Jugendlichen seien
nicht motiviert.

personalmagazin: ... und was glauben Sie?

Dever: Diese Einschatzung ist natiirlich
auf beiden Seiten subjektiv gefarbt. Fir
mich zeigt das: Etwas mehr Sensibilitat
fir die eigene Rolle und Verantwortung
wiirde allen Beteiligten guttun. |

Das Interview fiihrte Andrea Sattler.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Stark fir die Schwachen

PRAXIS. Die St. Gereon Seniorendienste machen Ernst mit der Chance fiir schwache
Bewerber: Hier kann jeder Azubi werden, der will - egal, was er kann und wie er ist.

Von Andrea Sattler (Red.)

s bringt nichts, tiber den Fach-
krédftemangel in der Pflege zu
jammern - es hilft nur, selbst
auszubilden: Das ist ein Dog-
ma bei der katholischen Seniorenpfle-
geeinrichtung St. Gereon. Inzwischen
bilden die Altenpfleger aus dem nord-
rheinwestfilischen Hiickelhoven sogar
weit iiber den eigenen Bedarf aus - der,
dank einer geringen Fluktuation und
einem niedrigen Krankenstand, ohne-
hin tiber einzelne Nachwuchskréfte im

Die Auswahl der vielen Azubis erfolge
»sehr niedrigschwellig®, wie Manuela
Garbrecht, Ausbildungskoordinatorin
bei St. Gereon, berichtet. Das bedeutet
konkret: Langen die Ausbildungskapa-
zitaten, wird jeder eingestellt, der sich
bewirbt - vorausgesetzt, er kann dreier-
lei vorweisen: ein Alter von mindestens
sechzehn Jahren, einen Hauptschulab-
schluss und den Beweis, dass er nicht
vorbestraft ist. AnschlieBend folgt ein
Infogesprach. Darauf, mit allen Bewer-
bern ein echtes Einstellungsgesprach
zu fithren, legen die Altenpfleger keinen

wird: ,Du bist nichts, du kannst nichts’.

Manuela Garbrecht, Ausbildungskoordinatorin bei St. Gereon

,Viele unserer Azubis kommen aus
einem Umfeld, in dem ihnen vermittelt

¢«

Jahr nicht hinausgeht. Ganze 100 Azubis
bilden die Altenpfleger aktuell in einem
Ausbildungsjahr aus und versorgen so
auch den nordrhein-westféalischen und
iiberregionalen Arbeitsmarkt mit gut
ausgebildeten Fachkriften im - wie Ar-
beitsmarktforscher sagen - ,Mangelbe-
ruf Altenpfleger.

Um dies finanziell stemmen zu kon-
nen, nutzt St. Gereon das Umlageverfah-
ren Nordrhein-Westfalen - ein Topf, in
den alle Pflegeeinrichtungen des Bun-
deslands je nach ihrer GroBe einzahlen.
Wer ausbildet, bekommt die Vergiitung
seiner Azubis aus dem Fonds erstattet.

Wert: Denn ob mit oder ohne Interview
- einige Azubis wiirden ihre Ausbildung
so oder so abbrechen, so ihre Erfahrung.

Muslime, Schwule, Tatowierte:
Keiner wird diskriminiert

Die geringen Einstellungskriterien fin-
den die Altenpfleger hingegen auBerst
wichtig: ,Die Hiirden fiir die Ausbildung
sind heute so hoch, dass sich viele schon
davor scheuen®, Kkritisiert Garbrecht.
Viele Firmen wollten nur die Besten. Als
kirchliche Einrichtung sehe St. Gereon
aber gerade darin einen Auftrag, auch
denen eine Chance zu geben, die sonst

keine Chance bekdmen. Das Ergebnis
ist eine bunt gemischte Azubitruppe,
darunter viele, deren Religion, sexuelle
Orientierung oder AuBeres aus Sicht der
katholischen Kirche nicht ,kirchenkon-
form*® ist: Frauen mit Kopftuch, schwule
Paare, junge Leute, die bis zum Hals ta-
towiert sind - alle bildet die kirchliche
Einrichtung aus. Viele der Azubis, be-
richtet die Ausbildungskoordinatorin,
kdmen zudem aus schwierigen sozialen
Verhiltnissen. Oft miisse man die jun-
gen Leute ,nachsozialisieren®.

Offenbar hat sich die vorurteils-
freie Chance auf eine Ausbildung mit
intensiver Unterstiitzung unter den
Jugendlichen in der Region schnell he-
rumgesprochen: Hatte St. Gereon in
den vergangenen drei Jahren insgesamt
rund 50 Azubis, begannen dort im ver-
gangenen Ausbildungsjahr schon rund
100 junge Leute ihre Ausbildung. ,In-
zwischen sind wir an unsere Grenzen
gestoBen”, resiimiert Garbrecht. Die
Altenpfleger konnen zurzeit nicht alle
Bewerber einstellen - und haben daher
die Einstellungen auf die ersten 100 Be-
werber reduziert. Seit dem vergangenen
Ausbildungsjahr gilt nun das Motto:
,Wer zuerst kommt, mahlt zuerst.“

Der ,Run® auf die Ausbildungsplétze
habe eine ganz schone Umstellung fiir
die Altenpflegeeinrichtung bedeutet.
»Wir mussten schnell unser Konzept an-
dern”, berichtet Garbrecht. ,Aber zum
Gliick haben wir einen Chef, der sehr
experimentierfreudig ist.“ Zum neuen
Ausbildungskonzept gehoren neue Rol-
len: eine Vollzeit-Azubi-Koordinatorin
und Praxisanleiter an der Basis, die nicht
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mehr selbst pflegen, sondern sich aus-
schlieBlich um die Azubis kimmern. Da
die Ausbilder zudem neben fachlichem
Know-how immer mehr Sozialkompetenz
vermitteln miissen, brauchen sie nun
auch mehr padagogische Kenntnisse.
Zur zusatzlichen Forderung der Azubis
nutzt die Pflegeeinrichtung MaBnahmen
der assistierten Ausbildung und ausbil-
dungsbegleitende Hilfen (eine Auswahl
von Fordermoglichkeiten finden Sie am
Ende der Titelstrecke). Sie arbeitet zu-
dem eng mit dem Fachseminar zusam-
men, gibt selbst Unterrichtseinheiten im
Haus und bietet einen Computerraum, in
dem die Azubis immer eine Fachkraft als
Ansprechpartner finden. Zudem schaf-
fen die Ausbilder wiahrend der Dienstzeit
viele Freiraume, damit die Azubis sich
nicht nur um ihre Arbeit, sondern auch
intensiv ums Lernen kiimmern kon-
nen. Eine Ausbilderin zeigt den jungen
Leuten zudem drei Stunden die Woche
Praktisches - etwa, wie man ein Bett
macht oder einen Tisch schon deckt.
Denn schlieBlich nutze es nichts, sich
dariiber aufzuregen, dass ,die Jugend“
so etwas nicht weiB, finden die Ausbil-
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Toleranter Arbeitgeber: die
kirchliche Einrichtung StiGereon
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© BILDERGALERIE

Mehr Gber die Ausbildung und die
Auszubildenden bei St. Gereon erfahren
Sie in einer Bildergalerie in der App.

der. Auch die Selbstverantwortung der
Azubis wird trainiert: So konnen diese
etwa selbst bestimmen, wann sie anfan-
gen wollen zu arbeiten. Dafiir miissen
sie sich untereinander absprechen, wer
seine Schicht wann beginnt.

Wichtigste Ausbildungsmaxime:
Azubis personlich bestarken

Den Schliissel dazu, dass aus ihren Azu-
bis verantwortungsvolle Pflegekréfte
werden, sehen die Hiickelhovener da-
rin, diese stdndig in ihren - vor allem
sozialen - Fahigkeiten zu bestiarken und
ihnen ein Gefiihl fiir die eigene Verant-
wortung gegeniiber den Senioren zu
geben. Warum die personliche Bestir-
kung der Azubis so wichtig ist, erklart
Garbrecht so: ,Viele von ihnen kommen
aus einem sozialen Umfeld, in dem ih-

nen vermittelt wird: ,Du bist nichts, du
kannst nichts, du taugst nichts*“, sagt
die Ausbildungskoordinatorin. ,Wir zei-
gen ihnen, dass sie fiir die Gesellschaft
und den einzelnen Bewohner ganz wich-
tig sind.“ Und so wiirden sich die Ju-
gendlichen dann auch trauen zu lernen.

Mitarbeiter geben gute Noten in den
kritischen Disziplinen

Fir seinen Ausbildungsansatz be-
kommt St. Gereon viel Lob von vielen
Seiten: Das Great-Place-to-Work-Institut
hat die Pflegeeinrichtung bereits mehr-
mals in seinen Arbeitgeberwettbewer-
ben ,Deutschlands beste Arbeitgeber®
und ,Europas beste Arbeitgeber® aus-
gezeichnet. In diesem Jahr haben die
Altenpfleger auch den ,Deutschen Bil-
dungspreis“ gewonnen. Die Jury lobte
die ,exzellente Betreuung der Auszu-
bildenden“ und den ,ganzheitlichen
Fokus auf Pflege und Personlichkeit®.
Laut einer Mitarbeiterbefragung, die die
Einrichtung auf ihrer Website zitiert,
sind 97 Prozent der Mitarbeiter stolz
darauf, fiir St. Gereon zu arbeiten. Und
auch das Mitarbeiter-Feedback auf dem
Bewertungsportal Kununu ist positiv.
Hohe Werte erreicht St. Gereon dort
iibrigens gerade auch in den Bereichen,
die Ausbildungsforscher als besonders
kritisch identifiziert haben, um Ausbil-
dungsabbriiche zu verhindern: etwa die
Unternehmenskultur, eine gute Work-
Life-Balance und interessante Aufgaben.

Auch die Altenpfleger selbst kdnnen
ihren Ansatz weiterempfehlen: ,Unter-
nehmen sollten den Mut haben, Neues
auszuprobieren und Menschen einzu-
stellen, die auf den ersten Blick nicht
passen®, ermutigt Garbrecht andere.
SWenn diese das Gefiihl haben, dass
man ihnen vertraut, konnen sie auch et-
was.“ Dass dieses Rezept bei St. Gereon
offenbar tatsdchlich funktioniert, belegt
ein Blick auf die Abbruchquote: Sie liegt
nach Angaben der Altenpfleger bei rund
20 Prozent - und damit niedriger als die
durchschnittlich knapp 25 Prozent, die
das BIBB 2015 errechnet hat. [ |

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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IZweigleisig aus dem Tranental?

KONZEPT. Das Handwerk sucht handeringend Azubis. Das duale Gymnasium, das Abi-
tur und Berufsabschluss kombiniert, soll Schiiler friih fiir eine Ausbildung begeistern.

Von Winfried Gertz

irn, Herz und Hand: Geht es

nach Carl-Heiner Schmid, Se-

nior-Gesellschafter des Reut-

linger Handwerksbetriebs
Heinrich Schmid mit 4.500 Mitarbeitern,
sollte das ganzheitliche Bildungsideal des
Sozial- und Bildungsreformers Johann
Heinrich Pestalozzi unbedingt frohliche
Ursténd feiern. An einigen Gymnasien
Baden-Wiirttembergs nimmt das bereits
konkrete Formen an: Wahrend Schiiler
aufs Abitur zusteuern, absolvieren sie ab
der neunten Jahrgangsstufe zusitzlich
eine Berufsausbildung.

Kann es dem unter gravierenden
Nachwuchs- und Imageproblemen lei-
denden Handwerk so gelingen, aus dem
Jammertal herauszufinden? HeiBit von
Pestalozzi lernen tatsachlich siegen ler-
nen? Seit Jahren kdmpft die Branche um
qualifizierte Jugendliche und klagt iiber
ausbleibende Bewerber. Bleibt bei den
Metzgern fast jeder dritte Ausbildungs-
platz unbesetzt, ist es bei den Backern
jeder vierte. Hinzu kommt: ,Heute be-
ginnen rund 60 Prozent eines Jahrgangs
ein Studium. Noch vor zehn Jahren star-
teten so viele eine duale Ausbildung®,
sagt ZDH-Prasident Hans Peter Wollsei-
fer. Trotz Rekordzahlen bei Umsatz und

Auftragsbestand muss der laut Wollsei-
fer ,Versorger und Dienstleister der Na-
tion“ mit der Fachkriftesicherung eine
schier unlosbare Aufgabe bewaltigen.
Glaubt man dem Unternehmer Schmid,
konnte sich das Handwerk aus dieser
Bredouille mit dem sogenannten dualen
Gymnasium befreien. ,Haben junge Men-
schen erst die Hochschulreife erworben,
sind viele von ihnen fiirs Handwerk schon
verloren®, sagte er auf einem Qualifizie-
rungsforum des Personaldienstleisters
Randstad in Miinchen. Was 2015 am
Evangelischen Firstwald-Gymnasium
in Mossingen begann, wird inzwischen
auch am Friedrich-Schiller-Gymnasium
in Marbach am Neckar
praktiziert. Vorlaufig kon-
zentriert man sich auf die
Ausbildung zum Bauten-
und Objektbeschichter so-
wie Maler und Lackierer,
spéter sollen andere Bau-
gewerke folgen. Schullei-
ter, Ausbilder und Lehrer
berichten von groBer Mo-
tivation und Begeisterung
unter Schiilern. Mit einem
Bauberuf zu starten, sei
genau richtig. ,Bau be-
deutet Problemlésung®,
beschreibt ein Lehrer das
Potenzial des dualen Gym-

Das Handwerk soll attrak-
tiver werden: Helfen sollen
neue Konzepte und auf-
wendige Imagekampagnen
(siehe Bilder links).
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nasiums. ,Wer damit umzugehen lernt,
der profitiert fiirs Leben.”

Die Ausbildungsdauer von sieben Wo-
chen pro Jahr findet in den Ferien auf
Baustellen und in Lehrwerkstiatten der
Unternehmensgruppe Heinrich Schmid
statt. Ein zusétzlicher Lernblock von
zwolf Wochen folgt unmittelbar nach
dem Abitur, wihrend ein halbes Jahr
vor dem Examen die berufliche Ausbil-
dung ruht. Sie besteht aus acht Qualifi-
zierungsbausteinen und endet mit dem
Abschluss zum Bauten- und Objektbe-
schichter. Nach einer halbjahrlichen
Verlangerung der Ausbildung kénnen
die Schiiler zudem die Gesellenpriifung
als Maler und Lackierer ablegen. Ab
dem ersten Ausbildungstag erhalten die
Schiiler eine Vergiitung von 100 Euro
monatlich, die sich sukzessive erhoht.

Praxis zieht in verkopfte Schule ein

Eltern sind begeistert, dass ihre Spross-
linge plotzlich das Fach Mathematik ganz
anders sehen, nur weil sie ein AufmaB
erstellen. Nun werden auch praktische
Fertigkeiten entwickelt. In die Schule,
bis dato aus Sicht vieler Eltern ziemlich
sverkopft“, zieht ein frischer Wind ein.
Ahnliches beobachten konnte man auf
der Internationalen Handwerksmesse
in Miinchen, wo schon Grundschiiler
sich mit berufstypischen Handgriffen
vertraut machen konnten. ,Ob sie dabei
Rohre zusammenschrauben oder Nagel
einschlagen - solche Erfahrungen ma-
chen neugierig und offnen auch Pers-
pektiven fiir eine spatere handwerkliche
Ausbildung®, so Markus Glasl, stellver-
tretender Geschéftsfiihrer des Ludwig-
Frohler-Instituts (1FI), das dem Handwerk
wissenschaftlich auf die Finger schaut.
Wie Glasl sind viele Beobachter von Ini-
tiativen begeistert, die Jugendliche mog-
lichst friih fiirs Handwerk einzunehmen
versuchen. Vorbild sind unter anderem
Osterreich und die Schweiz, die Abitur
(Matura) auf der einen und Fachabitur
auf der anderen Seite mit einer Lehre
verkniipfen. Auch Sachsen preschte hier
2010 mit einem Feldversuch vor, der in-
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zwischen von der Technischen Universi-
tit Dresden evaluiert wurde. Als Ergebnis
wird das vom ZDH und der Kultusminis-
terkonferenz initiierte ,Berufsabitur”
ab dem kommenden Schuljahr in sechs
Bundeslandern eingefiihrt, neben Sach-
sen und Baden-Wiirttemberg sind auch
Bayern, Hamburg, Niedersachsen und
Nordrhein-Westfalen mit von der Partie.
Zwar herrschen in jedem Bundesland
verschiedene rechtliche Rahmenbedin-
gungen vor, die bei der Entwicklung der
Lehrpldne und der Festlegung von Lern-

Begeisterung bei den Jugendlichen zu
Beginn der Ausbildung bis zum Abitur
oft in totale Uberforderung um, wie im
Evaluationsbericht tiber die duale Be-
rufsausbildung mit Abitur in Sachsen
(Dubas) nachzulesen ist. Zudem zeigt
sich, dass sich einige Teilnehmer nach
dem Abi fiir ein Studium entscheiden,
den Betrieben also nicht wie erwiinscht
erhalten bleiben. Auch das ist ein Man-
ko: So geht die anfidngliche Kooperati-
onsbereitschaft teilnehmender Betriebe
zurlick, weil sie ihre Ausbildungsplétze

,Wer ein neues Bildungsangebot
entwickeln und etablieren will, muss
sich in Geduld tiben.“

Dr. Volker Born, Abteilungsleiter berufliche Bildung beim ZDH

orten in Abstimmung mit den jeweiligen
Kultusministerien beriicksichtigt werden
miissen. ,Doch wer ein neues Bildungsan-
gebot entwickeln und in allen Bundeslan-
dern etablieren will“, betont Volker Born,
Leiter der Abteilung Berufliche Bildung
beim ZDH, ,muss sich in Geduld iiben“.

Vom dualen Gymnasium hingegen er-
wartet der oberste Handwerksverband
keine sonderlichen Impulse. Laut ZDH
reiht es sich unter bundesweit rund 200
verschiedenen Modellen ein, bei denen
eine Ausbildung mit dem Abitur ver-
kniipft wird. Freilich ist das duale Gym-
nasium die einzige Initiative, bei der
sich fiir die berufliche Ausbildung von
Anfang an ein Unternehmen ganz beson-
ders verpflichtet. ,Ganz unterschiedliche
Strukturierungen und Eckdaten machen
die Modelle allerdings sehr uniibersicht-
lich und wenig transparent”, sagt Born.
Deshalb entwickle sich die Nachfrage
auch ,eher schleppend®.

Luerst begeistert - dann tberfordert

Tatsdchlich bleiben auch beim Berufs-
abitur viele Fragen offen. So schligt die

problemlos mit Studienabbrechern be-
setzen konnen. Eine verldssliche Richt-
schnur, wie das Berufsabitur aus Sicht
der Befiirworter sein soll, ist das noch
lange nicht.

Die Hoffnung der Branche, leistungs-
starke Jugendliche fiir eine handwerk-
liche Ausbildung zu gewinnen, ist auch
Ausdruck von Initiativen, die nach der
Hochschulreife ansetzen. Ein Beispiel
ist etwa das Triale Studium (mehr dazu
lesen Sie in Personalmagazin 08/2015),
das Lehre, Meisterschule und betriebs-
wirtschaftliches Studium miteinander
vereint und sich seit dem Start in Nord-
rhein-Westfalen und Niedersachsen
lebhafter Nachfrage erfreut. Laut Born
steuern die Absolventen ganz klar in
Richtung Unternehmensfiihrung. ,Das
Triale Studium ist ein sehr attraktives
Angebot fiir junge Menschen, die diesen
Karriereweg einschlagen mochten.”

Damit steht das Triale Studium nicht
allein. Bereits im Jahr 2009 ging die
Handwerkskammer Miinchen und Ober-
bayern gemeinsam mit der KFZ-Innung
das Wagnis von ,Abi und Auto“ ein.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Ebenso wie das Triale Studium spricht
,Abi und Auto“ junge Erwachsene an,
die einer handwerklichen Ausbildung im
KFZ-Gewerbe zugetan sind und mit einer
raschen Karriere inklusive Fiihrungsauf-
gaben beispielsweise als Werkstatt- oder
Serviceleiter liebdugeln. Konkret bein-
haltet ,Abi und Auto“ die Ausbildung
zum KFZ-Mechatroniker, staatlich ge-
priiften Servicetechniker und Technik-
meister - alles zusammen in nur drei
Jahren. Nach Angaben der KFZ-Innung
hat sich das Programm zu einem ,Ren-
ner“ entwickelt, ,die Nachfrage ist hGher
als erwartet”, betont Berufsbildungsrefe-
rent Johannes Lock. Seit Programmstart
durchliefen pro Jahr etwa 30 Teilnehmer
die Ausbildung. , Alle schlieBen ab.*

von ,Abi und Auto“ in Miinchen. Mit
der Perspektive, spéter eine Fiihrungs-
aufgabe im Familienbetrieb zu iiberneh-
men, studiert sie zundchst Betriebswirt-
schaftslehre. Weil technische Themen
im Studium ,komplett fehlten“, ent-
scheidet sie sich, ,Abi und Auto® drauf-
zusatteln. Vorteil: Dank ihres BWL-Stu-
diums benotigt sie fiir die Meisterschule
weniger Zeit als die anderen. Plotzlich
stirbt ihr Vater, der das Autohaus in
Neufahrn zu einem 40-Mann-Betrieb
ausgebaut hat. Heim, noch keine 30 Jah-
re alt, iibernimmt die Geschéftsfiihrung.

Abgesehen vom tragischen Geschehen
verlduft Heims Werdegang passgenau.
»~Auf meine herausfordernden Aufgaben
wurde ich durch das Ausbildungsange-

»,um im Handwerk Nachwuchs zu ge-
winnen, muss auch die Unternehmens-
kultur in den Betrieben stimmen.“

Dr. Markus Glasl, Vize-Geschaftsfihrer des Ludwig-Frohler-Instituts (IF1)

Viele Teilnehmer wiirden bekunden,
nach vielen Jahren in der Schule unbe-
dingt ,etwas Praktisches“ tun zu wollen.
Aber auch ein nicht unerheblicher Anteil
von Studienabbrechern aus Maschinen-
bau und Fahrzeugtechnik entscheidet
sich fiir ,Abi und Auto“, das beispiels-
weise bei der KFZ-Innung Rhein-Neckar-
Odenwald ebenso Nachahmer gefunden
hat wie in Unter-, Mittel- und Oberfran-
ken. Wahrend das gemeinsame Projekt
der frankischen Handwerkskammern,
KFZ-Innungen und der Berufsschule
HaBfurt im September 2013 startete und
bisher 73 Teilnehmer verzeichnet, ent-
schieden sich fiir die erstmals vor drei
Jahren angebotene Ausbildung in Baden-
Wiirttemberg bis heute 45 Interessenten.

Ausbildung erinnert an Tierhaltung

Uber einen etwas ungewdhnlichen Wer-
degang berichtet Eva Heim, Absolventin

bot bestens vorbereitet”, lautet ihr Fazit.
Das hat auch Einfluss auf ihre perso-
nalwirtschaftlichen Entscheidungen.
»Wenn ich eine Fiihrungskraft suchen
sollte, ware ein Absolvent von ,Abi und
Auto’ ideal qualifiziert.“ Diese Einschat-
zung teilt auch ZDH-Bildungsexperte
Born. Die Verzahnung von Aus- und
Fortbildung der hier skizzierten Initiati-
ven sei ,zukunftstrachtig“. Jugendliche
wollten nicht nur erfahren, was in der
Ausbildung von ihnen erwartet wird.
»oie wollen auch konkrete Perspektiven
fiir die Zeit danach entwickeln.”

Doch das Handwerk tut sich ziemlich
schwer, dem Nachwuchs solche Per-
spektiven aufzuzeigen. Nach Angaben
des BIBB wird jeder dritte Ausbildungs-
vertrag vorzeitig aufgelost, zwei Drittel
innerhalb des ersten Lehrjahrs. Zwar
gelingt es einer betrichtlichen Zahl, ei-
nen alternativen Vertrag abzuschlieBen.

@ BILDERGALERIE

In einer Bildergalerie in der Personal-
magazin-App sehen Sie weitere Motive
aus der aktuellen Imagekampagne des
Handwerks.

© ADD-ON

Mehr dazu, wie Ausbilder und Azubis
Abbruchgrinde bewerten, erfahren Sie
in der App.

Doch das kann nicht tiber die struktu-
rellen Probleme hinwegtduschen, die
dem Handwerk offenbar kulturell inne-
wohnen. ,Gerade im Elektro-, KFZ- sowie
Sanitiar- und Heizungsbereich wird im-
mer hoherer technischer Sachverstand
erwartet®, beobachtet Glasl. ,Doch um
den Nachwuchs zu gewinnen, muss auch
die Unternehmenskultur stimmen.*

Wie aus Forschungsarbeiten des
Frohler-Instituts hervorgeht, tragen fiir
Azubis besonders Konflikte mit Kolle-
gen, zu viele Routinetdtigkeiten und zu
knappe Einweisungen zum Abbruch bei.
Betriebsinhaber und Ausbilder hingegen
beméngeln vor allem fehlende Motiva-
tion, unentschuldigtes Fehlen und eine
falsche Berufsvorstellung der Azubis.
Um Konflikte einzuddmmen, empfiehlt
das Institut vorgeschaltete Praktika, klar
strukturierte Ausbildungsverldaufe und
eine bessere Ausbildungsberatung. Der
DGB macht sich fiir einen gesetzlichen
Anspruch auf einen Ausbildungsplan
stark, der vielerorts fehlt.

Fir Carl-Heiner Schmid steht dem
Handwerk auf dem Weg zum attraktiven
Arbeitgeber noch viel Arbeit ins Haus.
Denn an den ,goldenen Boden®, den das
Handwerk lange Zeit versprach, glaubt
der Nachwuchs immer weniger - nicht
zuletzt aufgrund des autoritaren Klimas
in vielen Betrieben. ,Solange das Anler-
nen junger Menschen an Tierhaltung
erinnert, habe ich wenig Hoffnung.“ B

WINFRIED GERTZ ist freier Journalist in
Minchen.
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Hier finden Sie Hilfe

UBERBLICK. Ausbilder konnen einige staatliche Angebote nutzen, um Azubis zu finden
und deren Fachwissen, Sprache und Sozialkompetenz zu fordern. Eine Auswahl.

FORDERMOGLICHKEITEN

Ausbildungsvermittlung

Assistierte Ausbildung

Ausbildungsbegleitende
Hilfen

Unterstiitzung von KMU
bei der passgenauen
Besetzung von Ausbil-
dungsplatzen und der
Integration auslandi-
scher Fachkrafte

Unterstitzung durch
iberbetriebliche Be-
rufsbildungsstatten

Uberbetriebliche
berufliche Bildung im
Handwerk

Mit der kostenlosen Ausbildungsvermittlung wollen Arbeits-
agenturen und Jobcenter Ausbilder und Jugendliche zusam-
menbringen. Ausbildungsbetriebe kénnen ihre Stellen in
der BA-Jobborse inserieren, die Ausbildungsvermittlung und
auch eine Vorauswahl durch die Arbeitsagentur nutzen.

Das Instrument ,assistierte Ausbildung” ist auf vier Jahre
bis zum Ausbildungsjahr 2018,/2019 befristet. Es unter-
stitzt Betriebe organisatorisch und administrativ bei der
Ausbildung benachteiligter Jugendlicher. Azubis werden
fachlich, sprachlich und sozial geférdert und konnen vorab
eine ausbildungsvorbereitende Phase nutzen.

Unter die ausbildungsbegleitenden Hilfen fallen eine sozi-
alpadagogische Betreuung von Azubis, Hilfen zum Abbau
von Sprach- und Bildungsdefiziten und beim Erlernen von
Fachtheorie. Sie konnen je nach Bedarf zu Beginn und
jederzeit wéahrend der Berufsausbildung oder Einstiegsqua-
lifizierung genutzt werden.

Mit dem Programm ,passgenaue Besetzung” unterstitzen
Berater des Europaischen Sozialfonds (ESF) und das Bun-
desministerium fir Wirtschaft und Energie (BMWI) kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) bei der Besetzung ihrer
offenen Ausbildungsplatze. Mit im Fokus sind dabei auch
Jugendliche mit Flachtlingsstatus.

Uberbetriebliche Bildungsstatten (UBS) erganzen die

Aus- und Weiterbildung in Betrieb und Berufsschule durch
praxisnahe Lehrgange. Damit unterstitzen sie vor allem
KMU bei der Vermittlung von Ausbildungsinhalten - und
auch dabei, Ausbildungsplatze Gberhaupt erst anzubieten.

Mit diesem Instrument werden Handwerksbetriebe bei der
Vermittlung schwieriger Inhalte mit iberbetrieblichen Lehr-
gangen unterstitzt. So soll die Berufsausbildung auf den
neusten Stand gebracht, regionale Ausbildungsunterschiede
ausgeglichen und das Ausbildungsniveau gesichert werden.

Im Jahr 2015/2016 meldeten Ausbilder
546.947 offene Azubistellen bei den
Arbeitsagenturen. Fast ebenso viele Azubi-
bewerber - ndmlich 547.728 - nutzten das
Angebot.

Seit Start der Initiative im Ausbildungsjahr
2015/2016 haben 11.600 junge Menschen
die assistierte Ausbildung in Anspruch
genommen.

Mit ausbildungsbegleitenden Hilfen
wurden im Jahr 2016 rund 36.500 Azubis
gefordert. Die Eingliederungsquote, also
der Anteil derer, die sechs Monate nach
Abschluss der MaBnahme sozialversiche-
rungspflichtig beschaftigt waren, lag laut
Berufsbildungsbericht bei 81 Prozent.

Die Berater haben im Jahr 2016 insgesamt
5.515 Jugendliche an KMU vermittelt,
davon 4.347 direkt in eine Ausbildung und
1.168 in eine Einstiegsqualifizierung.

Im Jahr 2016 haben das Bundesministeri-

um fir Bildung und Forschung (BMBF) 207
Vorhaben und das BMWI 74 Vorhaben von

KMU unterstitzt.

Im Jahr 2015 fanden rund 48.600 Lehrgan-
ge mit rund 423.000 Teilnehmern statt.

www.arbeitsagentur.de

www.arbeitsagentur.de

www.arbeitsagentur.de

www.foerderdaten-
bank.de

www.bmbf.de
www.bibb.de

www.bafa.de

www.bmwi.de

Die Tabelle zeigt nur eine Auswahl von Fordermdglichkeiten. Daneben gibt es weitere MaBnahmen und Programme zu Berufsorientierung,

Weiterbildungsforderung & Co. Ausbilder finden Details zu allen Forderméglichkeiten im Berufsbildungsbericht 2017 unter

www.bmbf.de
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NEWS

Astrologen als HR-Berater T NAcHGERAKT |

eben Schamanen und Grafologen gibt es eine neue Spezies auf dem . - .
Missverstandnis New Work
HR-Beratermarkt: Astrologen versuchen mithilfe von Geburtsdaten ssverstandnis Ne 0

bei Personalentwicklung, -auswahl und Fiihrung zu unterstiitzen. So New Work steht bei 74 Prozent der
kann ein Kunde etwa lernen, die Mitarbeiter anhand der Tierkreiszeichen deutschen Firmen auf der Agenda. Das
optimal einzusetzen. Was unserios klingt, ist es auch, wie Professor Uwe ergab eine Umfrage von Kienbaum
P. Kanning in seiner Kolumne aufzeigt: ,Die Astrologie gehort nicht nur zu unter 112 Unternehmen. Allerdings
den dltesten Pseudowissenschaften, sondern auch zu denen, die am besten begniigen sich 70 Prozent damit, ihren
widerlegt wurden. Die Argumente und Forschungsergebnisse sind vernich- Mitarbeitern zu erlauben, von zu Hause
tend.“ Beispielsweise zeigen Studienergebnisse, dass zwei Menschen, die zur aus zu arbeiten. Hermann Arnold,
gleichen Zeit am gleichen Ort geboren wurden ohne miteinander verwandt Mitgrinder von Haufe-Umantis und vor
zu sein, sich in ihren Personlichkeitsmerkmalen ebenso stark unterscheiden Kurzem zum ,New Worker des Jahres”
wie zwei beliebige andere Personen. www.haufe.de/personal gekart, konstatiert darum: ,Wenn wir

den Ergebnissen glauben, ist New Work
vor allem eins: Ein groBes Missver-
standnis.” Unter New Work sei vielmehr
ein ganzheitlicher Ansatz zu verstehen,
der alle relevanten Dimensionen des
Unternehmens - Mitarbeiter, Organisa-
tion und Technologie - gleichermaRen
adressiere und damit in der Regel einen
umfassenden Wandel im Unterneh-
men nach sich ziehe. Arnold fihrt als
Beispiele den Wandel in der Fihrung
[ % an: ,Fihrung muss von Macht und
¥ = Tierkreiszeichen sind keine Prestige entkoppelt werden, jeder muss
seriose Grundlage fir die fuhren: sich selbst, seine Aufgaben und
Pe(sqna_\_l_a:us;wa'hl. ¥ teilweise andere.”

© VCHAL / SHUTTERSTOCK.COM
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NEWS DES MONATS

Attraktiv wovon hangt die Arbeitgeberattraktivitat ab? Laut einer Umfrage des Marktforschungsinstituts Infofact AG im Auftrag der
Targobank unter 1.053 Teilnehmern sind die wichtigsten Faktoren die Vergitung und die langfristige Sicherheit des Jobs - etwa durch einen
unbefristeten Arbeitsvertrag. Danach folgen mit einigem Abstand die Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie ein guter Unternehmens-
standort als Attraktivitatsfaktoren.

Digital Die Digitalisierung erfordert Weiterbildung. Studien von Rochus Mummert sowie von Heidrick & Struggles mit der Hochschule
Darmstadt zeigen nun jedoch: Die deutschen Fithrungskréfte investieren wenig Zeit in den Erwerb von Digital-Know-how. Und dann geht das
verfligbare Weiterbildungsangebot auch noch oft am Bedarf der Unternehmen vorbei.

Verstandlich pie universitat Hohenheim hat erneut untersucht, wie gut deutsche CEOs zu verstehen sind. Dabei liegt wieder Telekom-
Chef Timotheus Hottges vorne. Die Wissenschaftler kritisieren aber nach wie vor auch einige schlecht verstandliche CEOs.

+++ Aktuelle News +++ Hintergrinde +++ taglich unter www.haufe.de/personal +++

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de personalmagazin 08/17



Zeitarbeit bleibt stabil

bwohl die AUG-Reform 2017 bereits absehbar war, bewegte sich
O die Nachfrage nach Zeitarbeit 2016 auf stabil hohem Niveau. Davon

konnten die groBten 25 Anbieter profitieren und ihre Umsétze
durchschnittlich um 6,5 Prozent steigern. Die Zahl der von ihnen beschif-
tigten Zeitarbeitnehmer stieg um 4,3 Prozent. Fiir 2017 rechnen die laut
Linendonk-Liste Top 25 ,Fiihrenden Zeitarbeits- und Personaldienstleis-
tungs-Unternehmen in Deutschland“ mit einem weiteren Umsatzwachs-
tum von 6,1 Prozent. Erst fiir 2018 erwarten sie einen Riickgang der Zahl

DIENSTLEISTUNGEN 27

Neues von den
Stellenmarkten

UBERNAHME. Absolventa hat das Bera-
tungs- und Marktforschungsunterneh-
men Trendence erworben. Eine erste ge-
meinsame Entwicklung ist die Software
»lrendence Analytics“, die Recruitern
eine Echtzeit-Analyse der digitalen Kana-

der Zeitarbeitnehmer um 5,8 Prozent. www.luenendonk.de le fiir ihre Bewerbungseingange ermogli-

opFvE_______________________| e

ANALYSETOOL. Mit ,Insights“ hat das
Arbeitgeber-Bewertungsportal Kununu
ein Analyse-Tool veroffentlicht, das Un-
ternehmen Einblicke in die Stirken und
Schwachen ihrer Arbeitgebermarke er-
moglichen soll. www.kununu.com

www.absolventa.de

16.600

KOOPERATION. Stepstone hat mit ,Com-

Umsatz 2016 Interne Mitarbeiter Zeitarbeitnehmer Hub* ickelte Fi
(Mio. Euro) 2016 2016 pflny : u "neu entwic e.te 1rmenporF—
rats eingefiihrt. Integrativer Bestandteil
I Randstad M Adecco I manpower- Persona I K. Hofmann sind Videostories von Whatchado, die
Deutschland Germany Group Service

Einblicke in die verschiedenen Unter-
nehmen geben. Auch Arbeitgeberbewer-
tungen sind moglich (siehe Interview
auf haufe.de/personal). www.stepstone.de

Die funf groBten Zeitarbeitsunternehmen (nach Umsatz) in Deutschland. Die Top
25 blicken auf ein gutes Jahr 2016 mit steigenden Umsatzen zuriick.

QUELLE: LUNENDONK & HOSSENFELDER GMBH, 2017

€PENSION#;

bAV SERVICE PORTAL %

Das DIGITALE bAV-Portal fur Arbeitgeber 4.0

- schnelle Installation, intuitive Bedienbarkeit
- leichte Integration Ihres gesamten Vertragsbestandes
— alle Vertrage ALLER Versicherer
- Abbildung aller Verwaltungsabldufe
- Lieferung der bAV-relevanten Datensatze
- automatisierte Servicefunktion

www.ePension.de
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Kompetenz als Strategieprojekt

PRAXIS. Die Sick AG will mit ihrem Geschaftsmodell zum Vorbild fir die Sensorik-
Branche werden. Dabei soll ein unternehmensweites Kompetenzmanagement helfen.

Von Ansgar Metz, Almud Kranz und
Verena Wenning

Is hoch spezialisiertes Techno-
logieunternehmen muss die
Sick AG fiir die Zukunft vor-
bauen. Aktuell plant Sick den
Ausbau des Produktportfolios sowohl im
Kerngeschift der Industrieautomation
als auch im Entwicklungsfeld der so-
genannten Industrie 4.0. Um dabei er-
folgreich zu sein, ist umfangreiches
Know-how gefragt. Umso mehr hdngt
dies von einer kompetenten und enga-
gierten Belegschaft ab. Deshalb fordert
Sick eine lern- und entwicklungsbereite
Kultur, die es ermoglicht, die Unterneh-
mensziele langfristig zu sichern.

Von der Vision zur Umsetzung

2014 hat die Sick AG diesen Punkt in ei-
ner Zukunftsvision festgehalten: Unter
dem Leitgedanken von Unabhangigkeit,

© YOUTUBE

jugen@ Jorscht
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Ein Video in unserer App illustriert, dass
die Sick AG bei der Forderung von Ta-

lenten bereits frihzeitig einsteigt - wie
hier beim Wettbewerb ,Jugend forscht”.

Innovation und Leadership sollen die He-
rausforderungen der Globalisierung und
Digitalisierung gemeistert sowie damit
verbundene neue Chancen genutzt wer-
den - im Markt wie in der Organisation.
Ziel ist es, das Geschaftsmodell von Sick
bis 2020 zum Vorbild fiir die Sensorik-
Branche zu machen und Kompetenz-
vorteile gegeniiber den Wettbewerbern
systematisch auszubauen. Dazu will die
Sick AG eine globale Unternehmenskul-
tur etablieren, die intern , Culture of Sha-
ring and Trust“ genannt wird. Wie es der
Name andeutet, sind alle Organisations-
ebenen, Funktionsbereiche und Tochter-
gesellschaften in die Entwicklungs- und
Transformationsprozesse eingebunden.
Jeder Bereich soll dabei eigenstdndige
Beitrage zur Umsetzung der Zukunftsvi-
sion liefern.

HR war dafiir verantwortlich, das Kom-
petenzmanagement im Hinblick auf die
Ziele der langfristigen Unternehmens-
strategie zu Uberpriifen, zu erweitern
und anzupassen. Eine weitere Heraus-
forderung lag darin, die verschiedenen
Kompetenzebenen entsprechend zu ge-
stalten. 2014 legte HR dazu das ,,Global
Competence Management“ (siehe Gra-
fik) als zentrales Strategieprojekt auf.

Ein Kompetenzmodell fiir die Zukunft

Das Herzstiick des Projekts ist das Kom-
petenzmodell ,Sick Corporate Compe-
tences®. Es beschreibt die Zusammen-
hinge und Elemente der Kompetenzen,
die zur Umsetzung der Unternehmens-
strategie notwendig sind. Zugleich ist
es eine Vorlage, an der konkrete Pro-
gramme, MaBnahmen und Instrumente

der Kompetenzforderung ausgerichtet
werden konnen. Die Kompetenzachsen
des Modells bilden die tibergeordneten
Grundhaltungen ,Verantwortung und
unternehmensweites Denken“, ,Inno-
vation und Effektivitit* sowie ,Respekt
und Vertrauen“. Hieran schlieBen die
Kompetenzfelder ,Sozialkompetenzen®,
yfuhrungskompetenzen“ und ,Fach-
kompetenzen® an.

HR hat dabei bereits bestehende An-
siatze zum Kompetenzmanagement im
Modell der Corporate Competence auf-
gefangen, sodass diese weiter ausgebaut
werden konnen. Ein Beispiel sind die
2009 formulierten Grundsitze zur Fiih-
rung und Zusammenarbeit, die insbeson-
dere auf das Erkennen und Anerkennen
von Leistungen sowie die Forderung in-
dividueller Entwicklung und Selbstver-
antwortung abzielen. Zugleich sind neue
strategierelevante Kompetenzfelder im
Fiihrungsbereich beriicksichtigt, etwa
der ,Aufbau unternehmensweiter Koo-
perationen® oder das ,,Sensor-Sein“, also
die Fahigkeit, Bediirfnisse im Umgang
mit Kunden und Kollegen wahrzuneh-
men. Jedem Element des Kompetenz-
spektrums ordnet das Modell wiederum
mehrere Indikatoren zu. Diese fungieren
als Orientierungsanker fiir die Gestal-
tung entwicklungsrelevanter Tools und
Trainings. Die jeweiligen Indikatoren
konnen zugleich verwendet werden, um
individuelle Kompetenz- oder Anforde-
rungsprofile zu erstellen.

Sensor fur den Bedarf sein

Als Alternative zu allgemeinen Kom-
petenzansdtzen oder auch positionsori-
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entierten Anforderungsprofilen hat der
Personalbereich bei Sick einen unter-
nehmensspezifischen Ansatz gewahlt.
Damit wird es moglich, nach den indi-
viduellen Bediirfnissen des Unterneh-
mens vorzugehen und die HR-Arbeit
an den langfristigen Unternehmenszie-
len auszurichten. Auf dieser Basis hat
die Unternehmensleitung das neue
Kompetenzmodell gemeinsam mit dem
Betriebsrat verabschiedet. Seit Herbst
2015 wird das Modell nun weltweit
ausgerollt. Der Roll-out umfasst einer-
seits die konzeptionelle Anpassung und
Spezifizierung von vorhandenen HR-In-
strumenten und Programmen zur Kom-
petenzentwicklung. Andererseits ist die
Neuentwicklung von Trainings-, Férder-
und Entwicklungsprogrammen vorge-
sehen. Diese Elemente werden von HR
schrittweise auf nationaler wie interna-
tionaler Ebene umgesetzt. Insgesamt ist
das Kompetenzmanagement bei Sick als
integraler Bestandteil der HR-Strategie
aufgesetzt.

Sick baut derzeit eine weltweit ver-
zweigte Organisationsstruktur auf, die zu-
gleich Dezentralitdt, lokale Anpassungen
und individuelle Subkulturen zulassen
soll. Die HR-Strategie tragt dazu bei, die-
se Netzwerkorganisation zukunftsfahig
zu halten - insbesondere bei Themen der
konzernweiten Zusammenarbeit, die auf
gemeinsamen Uberzeugungen und Wer-
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ten aufbauen. Insbesondere der Funkti-
onsbereich HR Learning & Development
versteht sich als Treiber, Prozessbegleiter
und ,Enabler” im internen Transformati-
onsprozess. Die Personalleitung und der
Personalvorstand arbeiten wiederum eng
an der geschiftlichen Entwicklung mit.
Das illustrieren auch die MaBnahmen zur
Implementierung des strategischen Kom-
petenzmanagements.

Internationales Leadership-Curriculum

Fir den Ausbau der Fithrungskompe-
tenzen und zur weltweiten Weiterent-
wicklung der Sick-Kultur hat HR auf Ba-
sis des Corporate-Competence-Modells
ein unternehmensweites Trainingspro-
gramm flir Fiihrungskrafte aller Fiih-
rungsebenen entwickelt: das internati-
onale Leadership-Curriculum (ILC). Ein
Schwerpunkt des mehrjahrigen ILC-
Programms liegt darauf, eine Netzwerk-
organisation aufzubauen, in der alle Sta-
keholder relevante Informationen sowie
ihr Wissen untereinander teilen. Das
Ziel liegt vor allem darin, die Zusam-
menarbeit zwischen den Mitarbeitern,
Kunden, Lieferanten und Tochterunter-
nehmen zu starken, um so einen Infor-
mationsvorteil im internationalen Wett-
bewerb zu ermoglichen. Gleichzeitig
wird ein gemeinsames Verstindnis von
Fiihrung bei Sick weltweit geschaffen.
Das ILC-Trainingsprogramm umfasst

sowohl verpflichtende Key-Trainings
als auch spezifische Auswahlmodule,
sogenannte ,Electives”. Seit September
2016 hat der Funktionsbereich HR Lear-
ning & Development weltweit rund 90
Flihrungskrafte geschult. Aktuell baut
HR die Angebote fiir alle Fiihrungsebe-
nen weiter aus. Ein Beispiel dafiir ist
das ,International Leadership Potential
Program* fiir aufstrebende Talente. Ziel
dieses Programms ist es, die Potenzial-
entwicklung der Teilnehmer zu fordern
und sie dabei zu unterstiitzen, kompe-
tente Sparringspartner der internatio-
nalen Geschéftsleitung zu werden.

Systematisches Kompetenzfeedback

Um die Kompetenzentwicklung aller Mit-
arbeiter systematisch zu foérdern, hat HR
entlang des Sick-Kompetenzmodells ein
eigenstdndiges, leitfadenbasiertes Feed-
back-Instrument entwickelt. Das soge-
nannte ,Kompetenzfeedback® wird seit
2016 auf freiwilliger Basis eingesetzt.
Ein Anwendungsfeld ist das jahrliche
Mitarbeitergesprach mit halbjahrlichem
~Boxenstopp“. Hier dient das Feedback-
Instrument als ergdnzende Komponente
des ,Sick Performance Dialog“: Mitar-
beiter und Fiihrungskrafte geben sich
wechselseitig Riickmeldung zu Starken
und Entwicklungsfeldern in relevanten
Sozial-, Fiihrungs- und Fachkompeten-
zen. Verbesserungsmoglichkeiten wer-
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den ebenfalls thematisiert. Zudem wird
das Feedbacktool Anwendung fiir die
Planung bendtigter Kompetenztrainings
verwendet.

Ausbau der internen Akademie

Ein weiterer wesentlicher Eckpfeiler der
unternehmensweiten Kompetenzoffen-
sive ist die interne ,Sensor Intelligence
Academy* (SIA). Die SIA steuert die Trai-
nings- und Entwicklungsangebote fiir
Mitarbeiter und Kunden. Als unterneh-
menseigene Weiterbildungseinrichtung
koordiniert sie den Einsatz von rund
140 internen und 60 externen Trainern.
Der Bedarf ist groB: Jeder Mitarbeiter
absolviert jahrlich im Durchschnitt zwei
bis drei Trainings. Uber das Jahr fallen
damit pro Mitarbeiter durchschnittlich
48 Fortbildungsstunden an - der bun-
desweite Vergleichswert liegt bei durch-
schnittlich 30 Stunden pro Jahr.

Die Aktivitdten der SIA wurden in der
langfristigen HR-Strategie beriicksichti-
gt: 2016 haben die Trainer ihre Angebote
an das Corporate-Competences-Modell

angepasst. Zudem wurden viele Trai-
nings erweitert oder vollig neu ent-
wickelt. HR hat diesen Prozess mit
Briefings begleitet, die im Kontext zen-
traler ,Trainertage” stattfanden.

GemdB der Sick-Konzernbetriebsver-
einbarung zur Weiterbildung werden alle
Fortbildungen der SIA zu 100 Prozent als
Arbeitszeit angerechnet. Der Vorstand
hat zudem beschlossen, die formelle
Genehmigung fiir Fortbildungen abzu-
schaffen. Dennoch werden die direkten
Vorgesetzten informiert, wenn ein Mit-
arbeiter eine Weiterbildung in Anspruch
nimmt. Einen aufwendigen Antrag muss
der Mitarbeiter allerdings nicht mehr
stellen. Damit soll einerseits der Zugang
zu den Trainings fiir alle Mitarbeiter
erleichtert werden. Andererseits tragt
dieses Vorgehen auch der Kultur von Ver-
trauen, Eigenverantwortung und Dialog
Rechnung.

Hinzu kommt der Ausbau der SIA. So
hat HR die personelle Ausstattung in den
vergangenen Jahren erheblich gesteigert.
Zudem ist ein neues Kommunikations-

und Trainingszentrum geplant: Der von
der Sick-Stiftung geforderte ,SIA-Cam-
pus“ wird 2018 unweit der Konzernzen-
trale eroffnen. AuBerdem hat HR mit
»SIA-Online“ eine globale Learning-Ma-
nagement-Plattform geschaffen, die seit
2016 den weltweiten Zugang zum gesam-
ten Trainingsprogramm ermoglicht.
Diese Ausrichtung auf zeitgemiBe
Lernmethoden treibt HR auch bei der
Wahl der Lernformen voran: Methodisch
setzt Sick in der Weiterbildung ergan-
zend auf Blended-Learning-Ansétze, rei-
ne E-Learnings und erste Anwendungen
in Virtual und Augmented Reality. Alle
Lern- und Trainingsinhalte werden der-
zeit schrittweise fiir die Nutzung auf
mobilen Endgerdten optimiert. Damit
wird das Weiterbildungsangebot kiinftig
auch iiber das Handy abrufbar. Die ver-
besserten Zugriffsmoglichkeiten sollen
auBerdem das dezentrale E-Learning-
Autorenkonzept fordern. Bei der Quali-
tatssicherung helfen Erstbewertungen
und anschlieBende Transferbewertungen
zu allen WeiterbildungsmaBnahmen.

GLOBALES KOMPETENZMANAGEMENT BEI SICK

Kompetenzplanung

K -
omPetenz Kompetenzmodell
entwicklung
Globales
Kompetenzaufbau
) . Kompetenz-
Fuhrungskréfte
management
Kompetenzanwerbung Kompetenzumsetzung

AN\ langfristig
Talent Management

(Nachfolgeplanung/Laufbahnen)

Fihrungskrafte
Aus- und Weiterbildung

Recruiting

Seminarprogramm SIA
EntwicklungsmaBBnahmen

Aufgaben-/Projektzuteilung

Entwicklungsgeschwindigkeit der
Organisation/Spirbarkeit der MaBnahmen

On-the-Job-Entwicklung

Performance-Dialog
Kompetenzfeedback

' kurzfristig

Das Kompetenzmanagement bei Sick ist auf die langfristigen Unternehmensziele ausgerichtet. Es umfasst die Anpassung und Neu-
entwicklung von HR-Instrumenten mit dem Ziel, die Mitarbeiterkompetenz in allen strategisch relevanten Feldern zu férdern.

QUELLE: SICK AG
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Sick als Arbeitgeber

Die Sick AG zahlt als fihrender Anbieter intelligenter Sensorlosungen zu den ,Hidden
Champions”. Das Unternehmen hat zahlreiche Arbeitgeberpreise gewonnen.

Die Sick AG mit Stammsitz in Waldkirch im Breisgau ist einer der weltweit fihrenden
Hersteller von intelligenten Sensorlosungen fir industrielle Anwendungen in der Fabrik-,
Logistik- und Prozessautomation. Damit zahlt Sick zu den sogenannten ,Hidden Cham-
pions” im deutschen Mittelstand. Die Sensorsysteme, die Sick baut, kommen etwa in
der Automobilfertigung, in Verpackungsmaschinen oder bei der Verkehrssteuerung zum
Einsatz. Das 1946 gegrindete Familienunternehmen ist heute mit Gber 50 Tochter-
gesellschaften und Beteiligungen sowie Vertretungen in rund 90 Landern prasent. Im
Geschaftsjahr 2016 beschéftigte Sick weltweit mehr als 8.000 Mitarbeiter - davon uber
4.700 in Deutschland. Der Konzernumsatz lag zuletzt bei knapp 1,4 Milliarden Euro.

In diesem Jahr fiihrt das Great-Place-to-Work-Institut die Sick AG bereits zum 15. Mal in
der Top-100-Liste ,Deutschlands beste Arbeitgeber”. Unter den Unternehmen mit 2.001
bis 5.000 Mitarbeitern belegt Sick in diesem Wettbewerb aktuell sogar den ersten Platz.
Zudem erhielt die Sick AG den Sonderpreis in der Kategorie ,Talent- und Potenzialfor-
derung”. Den Effekt des Weiterbildungs-Engagements illustriert auch eine Mitarbeiter-
befragung, die Sick in Kooperation mit dem Great-Place-to-Work-Institut durchgefihrt
hat: 72 Prozent der Mitarbeiter in Deutschland gaben an, ausreichende Weiterbildung
und Unterstatzung fur ihre berufliche Entwicklung zu erhalten; 83 Prozent meinten, ihre
Potenziale optimal einbringen zu konnen. Laut Great Place to Work liegen diese Werte
weit Gber dem reprasentativen Durchschnitt vergleichbarer Unternehmen, in denen die
Zustimmung zu diesen Fragen nur 39 beziehungsweise 50 Prozent erreiche.

AuBerdem setzt HR auf Mitarbeiterbefra-
gungen. Beim Ausbau des SIA-Portfolios
sind beispielsweise die Ergebnisse na-
tionaler und internationaler Mitarbei-
terbefragungen eingeflossen, die Sick
regelméBig in Zusammenarbeit mit dem
Great-Place-to-Work-Institut durchfiihrt.

Passende Weiterbildung fiir alle

Solche Kennzahlen helfen HR dabei,
Erfahrungswerte zu sammeln und in
objektiver Form auszuwerten. Dieser
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Standard der Qualitatssicherung ist
eine wesentliche Komponente des Kom-
petenzmanagements bei Sick, das zwei
Eigenschaften miteinander vereint: Ei-
nerseits sorgt die zugrunde liegende
HR-Strategie dafiir, das Weiterbildungs-
angebot an den langfristigen Unterneh-
menszielen auszurichten. Andererseits
orientieren sich die konkreten MaBnah-
men am Bedarf der jeweiligen Zielgrup-
pen. So gibt es beispielsweise zahlreiche
Angebote filir Assistenten, Auszubilden-

Der Stammsitz der Sick AG
liegt im badischen waldkirch.

de, Trainees, Vertriebsmitarbeiter oder
ungelernte und angelernte Mitarbeiter.
Diese Zielgruppenorientierung findet
sich auch in den einzelnen Themen-
bereichen wieder: So sieht etwa das
Fortbildungsangebot in puncto Karri-
eremoglichkeiten spezielle Fiihrungs-,
Fach- und Projektpfade vor. Aktuell baut
Sick insbesondere die Forderangebote
im Bereich der Fachkarrieren aus.

Zuriickblicken und nach vorne sehen

Die Entwicklungs- und Transformations-
prozesse sind zwar langfristig angelegt,
dennoch sind bereits erste Erfolge sicht-
bar. So hat sich etwa die Zusammenarbeit
im Konzern verbessert, was insbesonde-
re bei komplexen, internationalen Projek-
ten deutlich wird. Im Prozess blickt HR
jedoch auch zuriick: So integriert die HR-
Initiative ,,Global Competence Manage-
ment“ bewdhrte Ansétze aus den Vorjah-
ren, anstatt sie schlicht zu ersetzen.
Bislang stoBt das Vorgehen sowohl bei
Mitarbeitern als auch Fiihrungskréften
auf groBes Interesse. Das belegen die
Teilnehmerzahlen. Manche Elemente
befinden sich derzeit noch im Roll-out-
Prozess. Fiir andere Bausteine - etwa das
Kompetenzfeedback - liegen bereits Er-
gebnisse vor. Diese Erfahrungen flieBen
in den Prozess ein: Nach der Erprobungs-
phase passt HR die einzelnen MaBnah-
men jeweils an, um die ,Usability im
Alltag zu verbessern. Generell gilt dabei:
Der unternehmensweite Kompetenzaus-
bau ist kein Kurzstreckenlauf - erst recht
nicht, da Weiterbildung in der sogenann-
ten ,VUCA-Welt“ nicht nur fachlich gut
und stets aktuell, sondern auch kulturell
verankert sein muss. Das verlangt Weit-
blick und stdndige Anpassung. |

ANSGAR METZ ist Diplom-Psychologe,
Kommunikationsberater und freiberuflicher
Autor fiir HR-Themen.

ALMUD KRANTZ ist Head of HR Learning &
Development Consulting bei der Sick AG.
VERENA WENNING ist HR Learning & De-
velopment Consultant bei der Sick AG.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Mit Bildern ausbilden

SERIE. Wenn Gefliichtete den Schritt aus der Berufsvorbereitung in die duale Ausbil-
dung geschafft haben, bleibt der Sprachunterricht der wichtigste Baustein.

Von Ruth Lemmer

inige Auszubildende des Druck-

luftspezialisten Kaeser Kom-

pressoren in Coburg haben

eine adelige Adresse: Schloss
Ketschendorf. Doch es ist lediglich ein
neueres Nebengebdaude im Park, das
zu einem modernen Wohnheim mit 30
Zimmern umgebaut wurde, und nicht
das mit Tirmchen und Stuck verzierte
Haupthaus. In sechs Wohngruppen le-
ben hier Spanier und Syrer, Afghanen,
Athiopier und Italiener. Die Azubis sind
in den Wohngruppen bunt gemischt,
denn sie sollen Deutsch sprechen und
unterschiedliche Kulturen erleben. Ein
Sozialarbeiter unterstiitzt die jungen

Natiirlich schaut der Sozialarbeiter auf
das Seelenleben der jungen Mitarbeiter
- wie auch alle Ausbilder im Betrieb.
Das Familienunternehmen im bay-
rischen Oberfranken an der A 73 zwi-
schen Suhl und Bamberg ist es gewohnt,
seine Mitarbeiter und Auszubildenden
von nah und fern zu rekrutieren. Und
weil 2016 zu den {iblichen rund 80
Azubis in Coburg und Gera weitere 30
auslandische Kandidaten hinzukamen,
wurde das Ausbildungszentrum ver-
groBert und es wurden neue Ausbilder
eingestellt. Fiir seine gute Ausbildung
wurde Kaeser schon mehrfach pra-
miert. Das liegt nicht zuletzt daran, dass
Ausbildungsleiter Riidiger Hopf und
sein Team schon im Auswahlverfahren

-;'1-

,Die Flichtlinge sollen gerne bei uns
arbeiten. Wir wollen niemanden perma-

nent anschieben mussen.”

1’

Ridiger Hopf, Ausbildungsleiter bei Kaeser Kompressoren in Coburg

Ménner dabei, den WG-Ordnungsplan
aufzustellen und auch die eigene Freizeit
zu organisieren. Es haben sich, zusatz-
lich zu den unterstiitzenden MaBnah-
men von Kaeser, private Lerngruppen
gebildet, zu denen auch die deutschen
Kollegen stoBen. Dabei wird der Be-
rufsschulstoff vertieft, es wird Deutsch
gepaukt und Schulaufgaben werden ge-
meinsam erledigt. Aber es wird auch am
Feierabend gegrillt und FuBball gespielt.

darauf achten, dass alles passt: ,Die
Fliichtlinge sollen gerne bei uns arbei-
ten und bei der Priifung gute Ergebnisse
erzielen wollen“, sagt Hopf. ,Wir wollen
niemanden permanent anschieben miis-
sen.“ Was ihn leitet: ,Die Auszubilden-
den vertreten unser Unternehmen nach
drauBen und wir wollen Enttauschun-
gen auf beiden Seiten verhindern.“ In
der aktuellen Bewerbungsrunde mit 30
Stellen fiir den 1. September sind noch

einige Plitze frei. Disziplin und Piinkt-
lichkeit, ein hoflich-freundliches Mitei-
nander und Lernbereitschaft werden bei
den jungen Menschen vorausgesetzt.
Neben handwerklichem Geschick sind
diese sozialen Kompetenzen ein Ent-
scheidungskriterium fiir den Start in die
Kaeser-Ausbildung in den Bereichen Me-
tall- und Elektrotechnik sowie im Lager.

Viel erreicht, doch nach wie vor
Unsicherheit bei Arbeitgebern

Insgesamt sind rund 40 Prozent der
Asylsuchenden, die Interesse an einem
Ausbildungsplatz angemeldet und die
Ausbildungsreife erlangt haben, unter-
gekommen, berechnete die Bundesagen-
tur fiir Arbeit (BA) in ihrem Migrations-
Monitor Arbeitsmarkt Ende Juni. Das
sind iiber 8.600 der Menschen, die hier
Schutz und Arbeit suchen. Da aktuell
noch viele junge Leute im Praktikum, in
der Einstiegsqualifikation und diversen
Programmen aus Spracherwerb und Be-
rufspraxis sind, gibt es in der BA einen
vorsichtigen Optimismus, dass mit dem
neuen Ausbildungsjahr im September
die Zahl der Azubi-Vertrige stark an-
steigt.

Das hangt nicht nur von den Be-
werbern, den Jobcentern und Arbeits-
agenturen oder den Unternehmen ab,
sondern auch von der jeweiligen Aus-
landerbehorde. Denn die Mitarbeiter
dort entscheiden dartiber, ob Asylsu-
chende, deren Verfahren noch nicht
beendet, die also noch nicht anerkannt
sind, oder die bereits abgelehnt wurden,
eine Ausbildung aufnehmen diirfen.
Zwar wurden die Bestimmungen der-
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~Wenn der Kennenlernbann erst einmal
gebrochen ist, entsteht schnell eine ver-
trauensvolle Zusammenarbeit.“

Ulrike Stodt, Teamleiterin Bildungsprogramme bei der Deutschen Bahn

art prazisiert, dass jetzt eine Duldung
fiir die Zeit der Ausbildung sowie zwei
weitere Jahre nach dem erfolgreichen
Berufsabschluss der Normalfall ist, aber
es gibt Auslegungsprobleme: Gilt die Un-
terschrift unter dem Vertrag schon als
Aufnahme der Ausbildung oder muss
der erste Ausbildungstag beinahe direkt
auf den Vertragstermin folgen? Kann der
Passus auch fiir Menschen aus als sicher
definierten Heimatlandern gelten? Der
WDR berichtete iiber ein Unternehmen
in Gronau, das zwischen Unterschrift
und Ausbildungsstart die Abschiebung
eines 19-jahrigen Albaners nicht ver-
hindern konnte. Die Zusammenarbeit
zwischen Behorden und Arbeitgeber-
verbanden, Handwerkskammern und
IHK sowie schlieBlich den Unternehmen
beim Thema Gefliichtete und Ausbildung
zu intensivieren, kann solche Friktionen
verhindern.

So kooperiert die Deutsche Bahn (DB)
bereits seit 2004 mit der Bundesagentur
fiir Arbeit - bei der Einstiegsqualifizie-
rung ,Chance plus” fiir Jugendliche oh-
ne Ausbildungsreife. Seit 2015 gehoren
Gefliichtete dazu. Sie erhalten einen Ex-
tra-Deutschkurs. Und bereits im Herbst
2016 starteten elf der Fliichtlinge in die
Ausbildung als Elektroniker, Mechatro-
niker und Koch in der Systemgastrono-
mie. Fiir Herbst gibt es 50 zusétzliche
Plétze, die noch nicht alle vergeben sind.
Ulrike Stodt, Teamleiterin Bildungspro-
gramme, sieht in der Fachsprache eine
Hiirde: ,Abisolierzange ist schon ein
besonderer Begriff.“ Und doch unum-
ginglich, weil man mit ihr das Plastik
abzieht, ehe das Kabel in die Liisterklem-
me gesteckt wird. Die Koordinatorin des
DB-Engagements in der Flichtlingsin-
tegration setzt auf das Zusammenspiel
von Ausbildern, Deutschlehrern und
Sozialarbeitern. ,Wenn der Kennenlern-
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bann erst gebrochen ist“, erzdhlt Stodt,
entsteht schnell eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit.“

Am Ausbildungsmarkt geht in der
Regel kein Weg vorbei

Wie positiv Erfahrung wirkt, zeigt das
Beratungsunternehmen BCG in seiner
Studie ,Integrationskraft Arbeit®, fiir die
im Marz rund 300 Firmen befragt wur-
den. 30 Prozent der Befragten wollen
mehr, weitere 29 Prozent gleich vielen
Fliichtlingen einen Lehrvertrag geben -
und 34 Prozent sind unschliissig. Noch
lernen die meisten Gefliichteten bei den
Befragten in der Berufsvorbereitung
Sprache und Berufsalltag kennen. ,Doch
der Weg geht in der Regel tiber den Aus-
bildungsmarkt®, sagt BCG-Studienleiter
Alexander Baic, Experte fiir Gesell-
schafts- und Sozialfragen. ,Und das
wird auch so bleiben.“ Denn die formale
Qualifikation und die anerkannte Be-

Jahr richtete der Multitechnologiekon-
zern eine zusatzliche Ausbildungsstelle
fiir Diaa Almsouty ein. Der Syrer hatte
in seiner Heimat Abitur gemacht, hier
wurde das als Realschulabschluss aner-
kannt. Jetzt lernt er Industriekaufmann.
Trotz des Zertifikats fiir B2 - dem Ziel
der Kurse fiir Asylbewerber - braucht
der Azubi zusitzliche Deutschstunden
firs Sprachverstdndnis. Sein Berufs-
schullehrer unterstiitzt den hochmoti-
vierten 32-Jdhrigen, der kiirzlich Vater
wurde, ebenso wie 3M, das ihn fiir die
ausbildungsbegleitende Hilfe freistellt.
Bis Februar 2019 will Almsouty die kom-
plexen kaufménnischen Textaufgaben
sicher beherrschen, die in der Kammer-
priifung im Multiple-Choice-Verfahren
auf ihn zukommen. ,Die Feinheiten und
Unterschiede muss er unter Zeitdruck
verstehen und das Kreuz an der richtigen
Stelle setzen®, sagt Diana Klompken, die
mit dem ersten Zeugnis und den Noten
im Mittelfeld zufrieden ist. Die 3M-Aus-
bildungsleiterin betont, dass Gefliichte-
te das Bewerbungssystem durchlaufen
miissen wie jeder andere: Schulleistung,
personliche Ausstrahlung, praktisch-
handwerkliches oder kaufmédnnisches

,Wir sind Profis. Nur wenn einer uns
uberzeugt - auch menschlich - erhalt er
einen Ausbildungsvertrag.”

Diana Klompken, Ausbildungsleiterin bei 3M in Neuss

rufserfahrung aus den Heimatldndern
stehen oft hinter den hohen Standards
der dualen Ausbildung hier zuriick oder
sind mit der deutschen Berufsausbil-
dung schwer vergleichbar. Auch deshalb
fordert die BA personell und finanziell
die assistierte Ausbildung und ausbil-
dungsbegleitende Hilfen.

Ein Unternehmen, das nach guten
Azubi-Erfahrungen einen zweiten Ver-
such wagt, ist 3M in Neuss. Vor einem

Interesse werden erfragt, getestet und
bewertet. ,Wir sind Profis und nur wenn
einer uns liberzeugt - auch menschlich
-, erhélt er einen Ausbildungsvertrag®,
so Klompken. Das hat ein 29-Jahriger aus
Sri Lanka im Status der Duldung nun ge-
schafft und wird im September im Werk
Hilden als Industriemechaniker-Azubi
fiir Produktionstechnik starten. Drei-
einhalb Jahre wird er mit den anderen,
deutlich jlingeren Azubis zwischen der

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Herstellung von reflektierenden Folien
und Automobilprodukten, dem Block-
unterricht in der Ausbildungswerkstatt
und Berufsschule pendeln.

Das Sprachverstindnis und die IHK-
Priifung sind das untrennbare Paar, fiir
das in den Unternehmen Auszubildende
und Ausbilder, Berufsschul- und Sprach-
lehrer hart arbeiten. Bilderworterbiicher
oder selbst gebastelte Fotowande iiber-
winden Sprachbarrieren: Hammer und
Feile fiir Techniker, Messer und Suppen-
topf fiir Gastronomen sind als Bild ein-
deutiger als jede Erklarung. Manchmal
hat eine kleine Anderung des Gewohnten
groBe Wirkung. Der Systemanbieter fiir
Schaltschrank- und Klimatechnik Rittal
im hessischen Herborn hat den Lernpro-
zess aus Erkliren und Uben um die Pha-
sen Vor- und Nachmachen ergénzt. Wie
man den Bohrer einspannt, den Brenner
beim SchweiBen hélt und das Werkstiick
zum Frésen fixiert, das muss sitzen. Da-
fiir sorgen Ausbilder und Azubipaten.
»Wichtig ist es, auf jeden der Teilnehmer
individuell einzugehen®, sagt Ausbil-
dungsleiter Matthias Hecker. Und: ,Bei
der Sicherheitsunterweisung darf es
keine Liicken geben.“ Die beiden ersten
von vier Fliichtlingen unter den Azubis
hat er so schon durch die Priifung zum
Maschinen- und Anlagenbauer gebracht
- in der Regelzeit von zwei Jahren. W

RUTH LEMMER ist Journalistin in Duisburg.
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In einem Video in der App sehen Sie,
wie die Deutsche Bahn Fliichtlinge als
Arbeitskrafte integriert.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

QUALIFIKATION

Ausbilder ausbilden

Ridiger Hopf, Ausbildungsleiter bei Kaeser Kompressoren, investierte mehrere Sams-
tage, um sich in Workshops zum Thema Sprachvermittlung weiterzubilden und wen-
det sein Know-how jetzt direkt an. Das reicht vom Hintergrundwissen aber kulturelle
Unterschiede bis zur langsamen und deutlichen Aussprache im direkten Kontakt.

Die Familienhierarchie, die Einstellung zu Alteren oder das Frauenbild sind ebenso un-
terschiedlich bei den Geflichteten wie die Religionszugehdrigkeit komplex ist, weil zum
Beispiel auch die Christen aus den mehrheitlich muslimischen Landern eine andere Tradi-
tion pflegen als deutsche Christen. Oft helfen da nur Fragen an den einzelnen Azubi. Und
gleichzeitig missen die Asylsuchenden lernen, dass hier Pinktlichkeit wichtig ist, man
sich abmelden muss, wenn man zum Arzt geht - und dass Ausbilderin und Sprachlehrerin
Respektspersonen sind. Die Ausbilder als tagliche Ansprechpartner sind da gefordert.

In Bayern bietet deshalb das Programm IdA - Integration durch Ausbildung und Arbeit
ganz systematisch und kostenfrei fir die Firmen, die Flichtlinge einstellen mochten, ne-
ben der Beratung auch eine Ausbilderqualifikation an. Die Vereinigung der Bayerischen
Wirtschaft und das Bayerische Staatsministerium fur Wirtschaft unterstiitzen die bran-
cheniibergreifenden Aktivitaten finanziell. Von sieben Standorten in Bayern, Franken
und Schwaben aus kntpfen IdA-Navigatoren Netzwerke mit Bildungsanbietern wie dem
Bildungswerk und den Beruflichen Fortbildungszentren der Bayerischen Wirtschaft (BBW
und dem BFZ), die eintdgige Kurse fir Ausbilder gestalten.

In anderen Bundeslandern sind die Industrie- und Handelskammern (IHK) eine direkte
Anlaufstelle fur Ausbilder. Wenn Unternehmen sich im DIHK-Netzwerk ,Unternehmen in-
tegrieren Flichtlinge” registrieren, konnen Ausbilder sich auf der Online-Plattform oder
auf regionalen Veranstaltungen austauschen. Praxisbeispiele und Rechtsauslegungen
sind gefragte Inhalte. Unterstiitzt wird das Netzwerk vom Bundeswirtschaftsministeri-
um. Ebenfalls vom Bundeswirtschaftsministerium gefordert werden Willkommenslotsen,
die Firmen und ihre Ausbilder in Flachtlingsfragen beraten. Die Lotsen sind bei der IHK
angesiedelt und bei den Handwerkskammern. Sie geben konkrete Tipps vom Rekrutie-
ren bis zum juristischen und kulturellen Basiswissen.

Auf Weiterbildung durch Erfahrungsaustausch setzt auch die DGFP. Sie hat sich mit der
Bundesagentur fir Arbeit und dem Amt fir Migration und Flichtlinge zusammengetan
und informiert Uber die Kandidatensuche wie iber den Rechtsrahmen. Die nachsten
Termine fir Personaler und die Ausbilder unter ihnen sind fir den Herbst geplant. Eine
Frage, die dann sicher wieder auftauchen wird, tangiert die Sicherheit: Wie verhindere
ich es, einen Schlafer als Azubi einzustellen?

Fur die Ausbildung wurde der Status der Duldung etwas planungssicherer definiert.

www.kofa.de/themen-von-a-z/fluechtlinge /ausbildung

www.dihk.de/ressourcen/downloads/dihk-leitfaden-integration-fluechtlinge.pdf

Ausbildungsbegleitende Hilfen (abH): Den Antrag muss der Auszubildende stellen.
www.arbeitsagentur.de/pdf/1463061129801

Bilderworterbicher helfen, wenn die Sprache noch nicht ausreicht. Beispiele gibt es fur
die KFZ-Branche, die Gastronomie und ab Herbst fiirs Handwerk.

https:/ /kfz-fachbuch.de/kfz-technik /448 /kfz-technik-bildwoerterbuch

http://www.lang heidt.de/Lang heidt-Bildwoerterbuch-Gastronomie-Buch/978-3-468-11609-4
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Das Wissensrisiko managen

METHODEN. Nur durch eine systematische Verkniipfung von Personal- und Risikoma-
nagement lasst sich drohender Know-how-Verlust identifizieren und kompensieren.

Von Frank Lehrbass und Riidiger Piorr

issenserhaltung ist aus

zwei Griinden ein zuneh-

mend relevanter werden-

des Thema fiir deutsche
Unternehmen: Erstens wegen der demo-
grafischen Entwicklung und des damit
programmierten Ausscheidens gebur-
tenstarker Kohorten aus dem Erwerbs-
leben. Zweitens wegen der Zunahme der
Bedeutung von Wissen im weiteren Sin-
ne im Produktionsprozess.

Nach den Mindestanforderungen an
das Risikomanagement (MaRisk) ist
operationelles Risiko die Gefahr von
Verlusten, die infolge der Unangemes-
senheit oder des Versagens von inter-
nen Verfahren, Menschen und Systemen
oder infolge von externen Ereignissen
eintreten. Scheiden Wissenstrager aus
und kommt es dadurch zu Verlusten, so
handelt es sich um die Materialisierung
operationellen Risikos. Nachfolgend
wird dargestellt, wie sich ein Unterneh-
men so aufstellen kann, dass das ope-
rationelle Risiko seltener oder weniger
gravierend wird.

Pflicht zum Risikomanagement

Obwohl die moderne Finanzmarktthe-
orie unter idealisierten Annahmen zu
dem Ergebnis kommt, dass Risikoma-
nagement keinen Shareholder Value
generiert, managen Unternehmen den-
noch ihre Risiken: Zum einen, weil die
Annahmen der Theorie in praxi verletzt
sind und zum anderen, weil es fiir bor-
sennotierte Unternehmen gesetzliche
Verpflichtungen gibt. GemaB § 289 Abs.

Die Risiken, die vom
Produktionsfaktor Per-
sonal ausgehen, wie
zum Beispiel der Verlust
von Know-how, bleiben
beim Risikomanage-
ment meist auBBen vor.

1 Satz 4 HGB und §91 Abs. 2 AktG ist ein
Risikomanagement einzurichten, damit
den Fortbestand der Gesellschaft gefahr-
dende Entwicklungen friih erkannt wer-
den. Des Weiteren besteht Evidenz darti-
ber, dass Unternehmen mit ausgereiftem
Risikomanagement profitabler sind.

Personalrisiken haufig vernachlassigt

Gegenstand der Risikobetrachtung heu-
te sind klassischerweise Markt-, Kredit-,
Liquiditats- und operationelle Risiken.
Die Risiken, die vom Produktionsfaktor
Personal ausgehen, bleiben in der Regel
aus dem Risikomanagement ausgespart.
Dies mag erstaunen, wird doch vielfach
der besondere Wert von Mitarbeitern
als ,grotem Kapital® von Unterneh-
men herausgestellt und im Rahmen
des Human Resources Managements
als Ressource betrachtet. Grundschema
ressourcenbasierter Ansatze ist die An-
nahme, dass die strategischen Ressour-
cen Einfluss auf das Verhalten der Orga-
nisationsmitglieder nehmen und damit
den Unternehmenserfolg beeinflussen.

Dementsprechend miissten existenzge-
fahrdende Verdnderungen des Faktors
Arbeit, genauer: des Know-hows, eben-
falls Gegenstand des Risikomanage-
ments sein. Es besteht also ein Bedarf,
eine systematische Verkniipfung von
Personal- und Risikomanagement zu
konzipieren, um Know-how als riskante,
strategisch relevante Ressource sicher
handhaben zu kdnnen.

Altersstrukturanalyse und ihre Grenzen

Die Risikobetrachtung der Folgen des
demografischen Wandels obliegt aktuell
dem Personalmanagement, das damit
der Aufgabe nachkommt, in Erfahrung
zu bringen, ob und inwieweit das eigene
Unternehmen den Gefahren des demo-
grafischen Wandels ausgesetzt ist. Aus
Perspektive des Personalcontrollings
hat sich die Altersstrukturanalyse als
erstes Analyseinstrument durchgesetzt.
Streng genommen zeigt diese Analyse
fiir sich genommen lediglich den Hand-
lungsbedarf auf, Personal zukiinftig
gegebenenfalls in groBeren Mengen
beschaffen und einbinden zu miissen.
Risiken jenseits der nicht zu vernach-
lassigenden Beschaffungskosten leiten
sich hieraus jedoch nicht zwingend ab.
Problematisch wird ein Ausscheiden
nur dann, wenn ein geeigneter Mitar-
beiter nicht zur Verfiigung steht. Dabei
muss es nun nicht die Qualifikation an
sich sein, an der es mangelt. In vielen
Féllen wird es eher das drohende Fehlen
eines spezifischen Leistungsergebnisses
sein, das die Qualitdt des Arbeitspro-
zesses gefdhrdet. Aus dieser Perspekti-
ve heraus verliert die formale Eignung
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nun an Bedeutung. Folgen lassen sich
damit aus dem Arbeitsprozess heraus
konzipieren. Das quantitative Problem
bekommt eine qualitative Komponente.

Risiko- oder Schliisselstellenanalyse
und ihre Grenzen

Ein Konzept, das diesen qualitativen
Aspekt berticksichtigt, stellt die Schliis-
sel- oder Risikostellenanalyse dar. Sie re-
flektiert das Verstdndnis, dass nicht jede
Stelle gleich relevant fiir den Fortbestand
eines Unternehmens ist. Konzeptionelle
Uberlegungen legen nahe, Risiko-Ein-
flussgrofen zu parametrisieren, einen
BewertungsmaBstab zu hinterlegen, die-
sen mit den Ergebnissen der Altersstruk-
turanalyse zu kombinieren und damit
qualitative Risiken aufzuzeigen. In der
Regel folgt dieser Ansatz der hierarchi-
schen Ordnung einer Organisation, er
nimmt also an, dass Risiken hierarchisch

08/17 personalmagazin

verteilt seien. Damit einher geht die An-
nahme, das Treffen von Entscheidungen
(im Organigramm {iber Vorgesetzten-
Positionen sichtbar) sei riskanter als die
Vorbereitung einer Entscheidung oder
auch die Ausfiihrung einer Entscheidung.

Die strenge Fokussierung auf die
Ergebnis- und Entscheidungsverant-
wortung bertlicksichtigt dabei den Pro-
zess der Entscheidungsvorbereitung
tendenziell zu wenig. Denn es leuchtet
unmittelbar ein, dass die Qualitit einer
Entscheidung von der Qualitdt der zu-
grunde liegenden (aufbereiteten und
zueinander ins Gewicht gestellten) In-
formationen abhéngt.

Begreift man Organisationen als die
aufeinander bezogene Abfolge qualita-
tiv unterschiedlicher Entscheidungen,
dann wird deutlich, dass sowohl Quanti-
tdt als auch Qualitat von Entscheidungen
maBgeblich fiir die Analyse von Risiken

Brain Drain: Der Abfluss von
Wissen ist fir Unternehmen
ein zentrales Personalrisiko.

sein konnen. Wesentliches Kennzeichen
quantitativ héufiger Entscheidungen
ist ihre Wiederkehr. Dementsprechend
sind diese Entscheidungen in der Regel
Gegenstand sogenannter Ausfiihrungs-
programme. Ausflihrungsprogramme
zeichnen sich dadurch aus, dass sie die
Entscheidungsalternativen beim Auftre-
ten eines auslosenden Ereignisses in ih-
ren Handlungen klar umreiBen. Beispiel
hierfiir ist das Qualititsmanagement.
Aus einer entscheidungsorientierten
Perspektive heraus betrachtet, stellt
eine Qualitidtspriifung die Verdichtung
einer Beurteilung auf eine dichotome
Auswahl dar: Gut/schlecht. Die damit
verbundene Entscheidung stellt also
keine Wahlentscheidung zwischen (ech-
ten) Handlungsalternativen dar. Diese
grundlegende Entscheidung wird kon-
zeptionell gesehen, einmalig getroffen,
in Form verschriftlichter Informationen
niedergelegt, verbindlich gemacht und
spater wiederkehrend durch ein routi-
niertes Handeln in der Handlungsfolge
bestédtigt. Die Ausfiihrung der Entschei-
dung kann damit gleichformig organi-
siert und effizient delegiert werden. Aus
der Risikoperspektive heraus betrachtet,
stellt dieses Vorgehen den Versuch dar,
Fehlentscheidungen durch Vorschreiben
entsprechender (Gut-)Handlungen zu
vermeiden. Dementsprechend sind hier
eher operative Risiken zu erwarten, dass
definierte Prozesse nicht zum richtigen
Zeitpunkt oder in der richtigen Qualitit
erledigt werden.

Von diesen operativen - auf die
Aufrechterhaltung des bekannten Ar-
beitsprogramms bezogenen - Risiken
unterscheiden wir strategisch relevante
(Entscheidungs-)Risiken. Diese sind von
anderer Tragweite, da sie mit unvollstan-
diger Informationslage bei begrenzten
Ressourcen verbunden sind und eben
vom Typus der Entscheidung zwischen
echten Alternativen sind. Im Ergebnis
werden solche Entscheidungen als kon-
tingent und vielfach von Zufalligkeiten
beeinflusst und keinesfalls rational prade-
terminiert beschrieben. Gleichwohl wird

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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deutlich, dass es - retrospektiv betrach-
tet - bessere und schlechtere Entschei-
dungen gibt, und der Entscheidung sowie
den an den Entscheidungen beteiligten
Personen eine besondere Bedeutung zu-
kommt.

Know-how und Know-how-Trdger ha-
ben also eine besondere Bedeutsamkeit
sowohl fiir das operative Geschéaft als
auch fiir strategisch relevante Entschei-
dungen. Deshalb sollte es aus Sicht des
Risikomanagements darum gehen, die
Gefahr des Abflusses von Know-how zu
verhindern, um sicherzustellen, dass die
notwendigen Handlungskompetenzen er-
halten bleiben.

Humankapitalrechnung
(Saarbriicker Formel)

Diesem Anspruch wendet sich die Hu-
mankapitalrechnung zu. Hier wird
versucht, den Wert des Humankapitals
durch die Integration input- und output-
orientierter Kennzahlen festzustellen.
Ein weit entwickeltes Verfahren hierzu
stellt die sogenannte Saarbriicker For-
mel dar.

Humankapital wird konzipiert aus den
Faktoren Wertbasis (Vollzeitdquivalente
in Zuordnung zur jeweiligen Beschéaf-
tigtengruppe - unter Berticksichtigung
der hochsten erreichten Qualifikation -
verbunden mit den brancheniiblichen
Durchschnittslohnen und -gehéltern)
und Wertverlust (verstanden als Re-
levanzverfall des Wissens verbunden
jeweils mit einem qualifikationsbasier-
ten Branchenindikator) sowie Wertkom-
pensation (konzipiert als monetérer
Aufwand von Personalentwicklungs-
maBnahmen) und Wertverdnderung
(beriicksichtigt als Motivationsindex,
gewonnen aus Mitarbeiterbefragungen).

Zentrale RechengroBe in diesem Kon-
text ist die erfasste (und auch zweifelsfrei
erfassbare formalisierte) Qualifikation.
Es wird der Zusammenhang unterstellt,
dass Qualifikation im Zeitverlauf ab-
nimmt, veraltet. Dies tragt dem Umstand
der These der sogenannten ,Halbwert-
zeit des Wissens“ Rechnung. Diesem

Alterungseffekt kann nun durch Qualifi-
zierungsmaBnahmen begegnet werden.
Formal gesehen stellt die Saarbriicker
Formel damit eine elegante Losung dar,
die dem Anspruch an die oben in Aus-
sicht gestellte Bilanzierung nahekommt.
Da jeder Mitarbeiter einzeln mit seinem
Vollzeitaquivalent in die Berechnung ein-
geht, erscheint das Ergebnis hinreichend
reaktionsschnell und sensibel zu sein.
Inhaltlich gesehen lost die Formel einen

Kompetenz, verstanden
als Zusammenschnitt
aus Know-how und Do-
how, ist eine zentrale
Ressource und damit im
Risikomanagement zu
berticksichtigen.

weiter oben entwickelten Anspruch je-
doch nicht ein, verbleibt sie doch auf dem
Niveau der Qualifikationen.

Zentral an dieser Stelle ist der Begriff
des Wissens, der mit dem Begriff der
Kompetenz verbunden wird. Kompetenz
hat als personengebundene Komponen-
te einen weitaus exklusiveren Charak-
ter als Qualifikation. (Entscheidungs-)
Kompetenz nimmt einen zentralen
Einfluss auf die Qualitét einer Entschei-
dung. Pointiert gesprochen, sind es die
getroffenen Entscheidungen, die dem
Unterschied von Produkten und Dienst-
leistungen unterliegen, die den Unter-
schied zwischen Gewinn und Verlust
ausmachen: Der Unterschied zwischen
(formaler) Qualifikation und Kompetenz
ist der Unterschied zwischen ,Kenner“
und ,Konner“. Gerade die Konnerschaft,
verstanden als der Aufbau beruflicher
Handlungskompetenz, entsteht aber im
Rahmen von Anwendungsprozessen
mit einer gegenldufigen Tendenz zur

Entwicklung von Qualifikationen: Der
Aufbau von Erfahrung entsteht im Zeit-
verlauf, sodass der Erfahrungsschatz im
Verlaufe der Zeit groBer wird, wahrend
der Wert einer Qualifikation abnimmt.
Kompetenz, verstanden als der Zusam-
menschnitt aus Know-how und Do-how,
ist damit als zentrale Ressource zu iden-
tifizieren und im Rahmen des Risikoma-
nagements prominent handzuhaben.

Die Humankapitalrechnung bezieht
sich durch Konzentration auf Qualifikati-
onen lediglich auf die weiter oben ange-
rissenen operativen Risiken, sie schlieBt
strategisch relevante Kompetenzen nicht
mit ein.

Operative vs. Strategische Risiken

Fassen wir die Diskussion einmal zusam-
men: So lassen sich zwei grundsatzliche
Risiko-Klassen unterscheiden: Strategi-
sche Risiken, die auf (Handlungs-)Kompe-
tenzen beruhen und die qualitativ hoch-
wertige Entscheidungsprozesse ,echter”
Alternativentscheidungen sicherstellen
und operative Risiken, die Aufrechterhal-
tung und Ausfiihrung bereits organisier-
ter Leistungen im Rahmen von Routine-
entscheidungen garantieren.

Wihrend strategische Risiko-Parame-
ter mit Alternativen verbundene Ent-
scheidungen abbilden miissen, miissen
operative Risiko-Parameter die aktuellen
Produktions- und/oder Dienstleistungs-
prozesse fokussieren. Dies konnte zum
Beispiel die Bedienung einer Maschine
oder die Ausfiihrung einer zentralen
Aufgabe auf einem bestimmten Niveau
beinhalten.

Im Falle strategischer Risiken lasst
sich festhalten, dass eine substanzielle
Gefahr nur bei dauerhaftem Ausfall der
Ressource besteht. Dies ist bei opera-
tiven Risiken nicht der Fall, hier konnen
auch kurzfristige (zum Beispiel Bedien-)
Engpidsse zu (Produktions-)Stillstin-
den und substanziellen Verzogerungen
fiihren. Dementsprechend sind bei den
operativen Risiken Soll-Werte zu definie-
ren, die einen stabilen Produktions- bzw.
Dienstleistungsprozess reflektieren.
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Dieses Ablaufschema veranschaulicht das im Text beschriebene
System zur Risikoidentifikation und Risikobewertung.
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Personalmarketing (neue MA); Aus-/Fortbildung/Einarbeitung

Dies kann zum Beispiel analog zu Infor-
mationen aus Qualifikationsmatrizen
geschehen. Verdnderungen im Produk-
tions- oder Dienstleistungsprogramm
stellen hier Verdnderungen des Soll-
Wertes dar und erfordern dann entspre-
chende Anpassungen.

Abschatzung der maglichen
Risikokompensation

Zu erganzen sind die Risikoklassen um
Abschatzungen zur moglichen Kompen-
sation der Risiken wie zum Beispiel der
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Verfiigbarkeit der gesuchten Qualifikatio-
nen und Kompetenzen am Arbeitsmarkt,
eine notwendige Einarbeitungszeit et
cetera. Hier sind Schnittstellen zu Perso-
nalmarketing und -akquise zu gestalten.

Festzulegen sind ebenfalls die
Schnittstellen zu den Kompensations-
maBnahmen. So erfordern strategische
Risiken in der Regel Transferprozesse
mit dem Ziel, die berufliche Handlungs-
kompetenz der Nachfolger gezielt auf-
zubauen (hier geht es ganz entschieden
nur am Rande um die Ubergabe von Zah-

QUELLE: LEHRBASS/PIORR

len, Daten, Fakten!). Operative Risiken
lassen sich iiber standardisierte Einar-
beitungspléne sicherstellen (hier geht es
zentral um Zahlen, Daten, Fakten).

Hypothesen zur Risikoidentifikation

Streng genommen klart und bewertet ein
solches Vorgehen noch keine Risiken, es
macht aber die pragmatische Bildung von
Hypothesen fiir das Personalcontrolling
moglich. Indem die Hypothesen in den
Zusammenhang der ldngerfristigen Al-
tersstrukturentwicklung unter Berlick-
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sichtigung des Arbeitsmarktes gesetzt
werden, kann herausgearbeitet werden,
wo mogliche Risiken liegen. Damit l&sst
sich die quantitative demografische Ent-
wicklung qualitativ um Risikohypothesen
erganzen. Wir sprechen deshalb von Hy-
pothesen, weil sich Handlungskompeten-
zen, die sich im beruflichen Alltag haufig
ungeplant und damit auch undokumen-
tiert und zuweilen auch unbemerkt ent-
wickeln, nur bedingt ,am griinen“ Tisch
nach Datenlage erfassen lassen.

Personenbezogene Analyse: Die
Critical-Incident-Methode

Der Wert dieser Hypotheseninformati-
on besteht zunachst einmal darin, dass
das Personalcontrolling vom antizipier-
ten Austrittsdatum nun zuriickrechnen
kann, um den Zeitpunkt zur Klarung
der Hypothese festzulegen. Ein solches
Vorgehen kann also hypothetische Aus-
sagen im Zeitverlauf ausweisen, ohne
jedoch die tatsachliche Klarung herbei-
gefiihrt zu haben.

Die klassischen per-
sonalwirtschaftlichen
Instrumente stoBen bei
der Identifikation von
Risiken in Bezug auf
Know-how-Verlust an
ihre Grenzen.

Dies erfordert eine ,personenscharfe”
und nicht mehr nur stellenbasierte Ein-
schiatzung des Risikos: Zu einem zuvor
systematisch-konzeptionell festgelegten
Zeitpunkt wird in einem gemeinsamen
Screening von Fiihrungskraft und Per-
sonalcontrolling tiber die unverzichtba-
ren (solchermaBen exklusiven) Kompe-
tenzen des aktuellen Stelleninhabers
reflektiert.

Eine Moglichkeit, dies zu tun, sind
einschitzende Interviews auf Grundlage
der sogenannten ,Critical-Incident-Me-
thode®, bei denen Fiihrungskrifte zu-
sammen mit dem Personalmanagement
herausarbeiten, in welchen Entschei-
dungsprozessen der Vergangenheit die
bald ausscheidenden Mitarbeiter beson-
dere Kompetenzen bewiesen haben, mit
denen sie in Zukunft wohl fehlen wiir-
den. Sinnvollerweise geht dieses Scree-
ning iiber das Kerngeschift hinaus und
beleuchtet samtliche der oben genann-
ten Kapitalien an den vorliegenden Pro-
zessschnittstellen. Operationalisiert mit
relevanten Aufgabenbeschreibungen
gegebenenfalls unter Zuhilfenahme
von vorliegenden Kompetenzmodellen,
Aufgaben- und Stellenbeschreibungen
lasst sich so relativ einfach ein Inventar
entwickeln, mithilfe dessen ein solches
einschitzendes Interview durchgefiihrt
werden kann. Die Frage, die es bezogen
auf die Anwendung dieses Inventars
zu kldren gilt, ist dabei relativ einfach:
,Wiirde Thnen die jeweils vorgetragene
Aufgabenerledigung beim Ausscheiden
des Mitarbeiters wegfallen? Worin genau
besteht der Verlust?“ Wenn ja, so besteht
gegebenenfalls Handlungsbedarfin Form
geeigneter kompensatorischer MaBnah-
men.

Risiko-Hypothesen ohne Eindeutig-
keitsanspruch

Wir ersetzen mit diesem partizipativen
Schritt den (nicht einlosbaren) Eindeu-
tigkeitsanspruch einer rein faktenbezo-
genen Risikoanalyse durch eine durch
die Fiihrungskraft zu falsifizierenden/
verifizierenden Risikohypothese. So
wird deutlich, dass das Personalcontrol-
ling diese Hypothesenbildung zunachst
auch ohne die Fiihrungskraft vorneh-
men kann: Mit dem Ausscheiden des
Stelleninhabers konnte es (Hypothese!)
zu einem substanziellen Know-how-
Verlust bei den strategischen Risiken
kommen.

Bei den operativen Risiken hingegen
wird es (eindeutig) zu substanziellen

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

Performance-Verlusten kommen, da die
definierten Soll-Anforderungen nicht
mehr gewéahrleistet sind.

Wissenstransfer, Einarbeitung & Co.
als Techniken der Risikoreduktion

Handelt es sich bei dem Verlust von Res-
sourcen um operativ riskante Ressourcen,
so reicht eine strukturierte Einarbeitung
(inklusive der Zurverfligungstellung ent-
sprechender Informationsbestédnde) oder
auch der Aufbau redundanter Strukturen
wie zum Beispiel Stellvertreterregelun-
gen et cetera. Hilfreich sind hier auch
die vorliegenden Methoden der Wissens-
stafette oder der Wissenslandkarte oder
auch der Riickgriff auf bekannte Quali-
fizierungsmaBnahmen. Diese Methoden
stellen den sogenannten Wissensgeber
in den Vordergrund. Sein - auch impli-
zit - genutzter Wissensbestand wird ex-
pliziert und als ZielgroBe fiir den Trans-
ferprozess herangezogen. Es handelt sich
hier um geberzentrierte Methoden. Der
Transfer bezieht sich dementsprechend
darauf, Wissensbestande sichtbar zu ma-
chen und einen Informationsaufbau beim
Wissensnehmer zu erzielen. Es geht dar-
um, einen ,Kenner” auf der Stelle sicher-
zustellen.

Handelt es sich um den Verlust von
Kompetenzen, so ist ein moderierter
Transferprozess wie in der sogenannten
,Nova-PE-Methode“ beschrieben, ratsam.
Dieser erreicht den Transfer oder den Auf-
bau von Handlungskompetenz bei einem
sogenannten Wissensnehmer. Hier wird
zundchst der Kompetenzaufbau des Wis-
sensgebers rekonstruiert und ausgehend
von der Basis des Wissensnehmers der
Aufbau der Handlungskompetenz ange-
gangen. Es handelt sich dabei um eine
nehmerzentrierte Moderationsmethode.
Es geht darum, einen ,Konner“ auf der
Stelle sicherzustellen.

Standardisierung und Automatisie-
rung zur langfristigen Risikoreduktion

Moglicherweise ist eine personelle
Umbruchsituation auch Anlass einer
grundlegenden Reorganisation, Standar-
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disierung oder Technisierung. Dies kann
im Sinne der klassischen Risikoreakti-
onsmaBnahmen als Vermeidung oder
eben Reduktion kategorisiert werden.
Andere Anpassungen in der Unterneh-
mensorganisation sind ebenso denkbar.
Dispatcher eines Leitungsnetzes oder
Belader eines Frachtschiffs etwa konnen
schrittweise durch intelligente, algorith-
menbasierte  Optimierungswerkzeuge
langfristig ersetzt werden.

Fazit: Bekannte Instrumente des Per-
sonalcontrollings stoBen an Grenzen

Das Humankapital wird oft als des Un-
ternehmens groftes Kapital hochgehal-
ten. Die Beschiftigung mit seinen Be-
drohungslagen halt damit jedoch nicht

Schritt. Selbst im klassischen Raster
des operationellen Risikomanagements
taucht der Know-how-Verlust nicht auf.
Bekannte personalwirtschaftliche Ins-
trumentarien stoBen ebenfalls an ihre
Grenzen.

Systematische Verkniipfung von
Personal- und Risikomanagement

Dieser Beitrag soll einen Weg zur dies-
beziiglichen Risikoidentifikation und
-bewertung weisen und diese mit be-
kannten Techniken der Risikoredukti-
on und -vermeidung beziehungsweise
der Kompensation verbinden. Wissen-
stransfer und strukturierter Einarbei-
tungsplan werden als Werkzeuge des
operationellen Risikomanagements

konkretisiert und in ihrer Bedeutung in
einem strategisch orientierten Personal-
management herausgearbeitet. |
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NEWS

Studien zur Gehaltsschere sind
kein MaBstab fiir die Vergiitung

eutsche Top-Manager verdienten im vergangenen Jahr fiinfzigmal so
D viel wie ein durchschnittlicher Arbeitnehmer, so eine neue Studie der

DSW und der TU Miinchen. In den Vorjahren wére die Gehaltsschere
noch weiter auseinandergeklafft, berichten die Studienautoren und werten
dies als erstes Indiz dafiir, dass die Kritik an iiberzogenen Vorstandsgehaltern
wirkt. Vergiitungsberater Michael Kramasch warnt jedoch davor, unterneh-
mensiibergreifend errechnete Gehaltsunterschiede als MaBstab fiir die Hohe
der Vergiitung zu nehmen. So kénne in Konzernen mit hochspezialisierten
Arbeitnehmern das Gehaltsgefille wesentlich flacher ausfallen als in Betrie-
ben im Niedriglohnsektor - was aber weniger dem Niveau der Vorstandsver-
gilitung als dem hoher Mitarbeitergehéalter geschuldet sei. www.haufe.de/personal

NEWS DES MONATS

© NLSHOP / SHUTTERSTOCK.COM

m

Wenn einer eine Reise tut...

Weil die Abrechnung zu kompliziert ist,
entgehen Mitarbeitern in Deutschland
rund 1,3 Milliarden Reisekosten. Das
berichteten wir Anfang 2016. Grundla-
ge war eine internationale Studie des
hollandischen Softwareanbieters Unit 4.
Ein weiteres Ergebnis der Untersuchung:
Pro Jahr benétigt jeder Mitarbeiter im
Schnitt fast funf Arbeitsstunden, um sei-
ne Reisekosten geltend zu machen.
Nun berichtete die FAZ, dass Uber ,klei-
ne Schummeleien” der Mitarbeiter bei
der Reisekostenabrechnung - beispiels-
weise weil nicht existierende Zusatzkos-
ten von 10 bis 30 Euro pro Abrechnung
eingestellt werden - der deutschen
Wirtschaft ein Schaden im dreistelligen
Millionenbereich entstehe.

Unterm Strich zeigt sich damit: Sowohl
die Abrechnung als auch die Nichtab-
rechnung birgt ihre Ticken - aber auf
Dienstreisen zu verzichten, scheint auch
keine Alternative zu sein.

Soziale Beziehungen Social Collaboration wie virtuelle Meetings, interaktive Intranets, Instant Messaging oder Corporate Wikis sind
in Unternehmen inzwischen weit verbreitet. Das zeigt die vierte Auflage einer Panelstudie der Hochschule Rhein-Main. Die Studie zeigt aber

auch: Vielen Unternehmen fehlt eine klare Strategie fir den Einsatz entsprechender Anwendungen.

I.iebesbeziehungen Jeder dritte deutsche Arbeitnehmer hatte schon einmal eine intime Beziehung am Arbeitsplatz. nur jeder zehnte
Befragte berichtet von negativen Reaktionen vonseiten des Arbeitgebers oder der Kollegen auf eine solche Beziehung. In den USA dagegen
verbieten Arbeitgeber oft von vorneherein Beziehungen zwischen Kollegen und vor allem zwischen Vorgesetzten und Untergebenen.

Sichere Beziehungen Wichtigstes Kriterium im Arbeitsleben ist fir 18- bis 35-Jahrige ein sicherer Arbeitsplatz. 86 Prozent der in
einer Umfrage der Zeitschrift Neon Befragten aus der Generation Y bestatigen dies. Danach folgen die eigene Karriere, eine gute Bezahlung,

eine sichere Festanstellung und ein angenehmes Arbeitsklima.

+++ Aktuelle News +++ Hintergriinde +++ taglich unter www.haufe.de/personal +++
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Frihwarn-System fiir
Geschaftsreisende

uf die Friihwarnung von Geschéaftsreisenden hat sich das
ATﬁbinger Unternehmen A3M spezialisiert. Urspriinglich als

SMS-Warnsystem nach der Tsunami-Katastrophe im Jahr 2004
gegriindet, hat das Unternehmen seine Krisenexpertise auf simtliche
Ereignisse ausgeweitet, die fiir Reisende im In- und Ausland eine Ge-
fahr bedeuten konnen.

Basis des Dienstes ist das sogenannte Global-Monitoring-System.
Ein Team von Redakteuren beobachtet dafiir praktisch rund um die
Uhr Reisehinweise aus etwa 200 Quellen. Dazu zdhlen etwa die New-
sticker von dpa und AFP sowie die Meldungen des Hurrikan-Centers
und der NASA. Auch soziale Netzwerke wie Twitter und Facebook
beriicksichtigt das Team. Relevante Ereignisse werden ins System
eingestellt, soweit sie von offiziellen Quellen bestatigt werden. Mithilfe
einer Karte stufen die Redakteure den Ereignislevel ein und versehen
den jeweiligen Ort mit einem Symbol sowie genaueren Informationen.
Unternehmen konnen per Passwort auf diese Karte zugreifen, um
beispielsweise Mitarbeiter, die sich im jeweiligen Gebiet aufhalten,
iiber deren Smartphone warnen. Einige Kunden nutzen zudem eine
spezielle Schnittstelle, um Reisedaten von Angestellten mit Global
Monitoring noch schneller miteinander abgleichen zu konnen.

Geplant ist auch eine App, mit der Reisende unabhangig vom Global-
Monitoring-System einen Warn-Service iiber ihr Smartphone nutzen
konnen. Anhand von GPS-Daten ermittelt die Applikation fiir iOS- und
Android-Geréte den Standort des Nutzers und sendet entsprechende
Warnungen. Dazu gehoren Updates zu moglichen Naturereignissen
wie Erdbeben oder Unwettern, aber auch Alerts zu Gefahren politscher
Art wie GroBdemonstrationen oder Streiks. www.global-monitoring.com

© A3M GLOBAL MONITORING

Anhand einer digitalen
Landkarte kénnen Unter-
nehmen sich frithzeitig
uber aktuelle Gefahren im
Ausland informieren.

s ——

Peras iibernimmt
Ratiodata

um 1. Juni 2017 hat die Peras
ZGmbH den Geschéftsbereich Per-

sonal-Systeme & Services der Rati-
odata GmbH libernommen. Die anderen
Geschéftsbereiche der Ratiodata bleiben
unverandert.

Sowohl Peras als auch Ratiodata sind
hundertprozentige Tochtergesellschaften
der Fiducia & GAD IT AG. Beide Unterneh-
men sind seit vielen Jahren als Anbieter
von Personaldienstleistungen tétig. Im
April 2017, so die Konzernleitung, sei die
Entscheidung gefallen, dieses Know-how
zusammenzufiihren und ein ausschlieB3-
lich auf Personalmanagement fokussier-
tes Unternehmen zu bilden. Ziel ist es,
ein Komplettangebot zu schaffen, das
alle Personalprozesse und eine fachbe-
zogene Beratung umfasst. Dabei stehen
Unternehmen im Fokus, die ihre Perso-
nalarbeit professionalisieren und digita-
lisieren wollen. Bundesweit ist Peras nun
an zehn Standorten prasent. www.peras.de
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HR auf dem Weg zur
Agilitat: Klassische
Personal- und Fiihrungs-
instrumente missen neu
gedacht werden.

=

So tragt HR zur Agqilitat bei

FORSCHUNG. Eine Studie hat untersucht, in welchen Rollen und mit welchen
Instrumenten HR den Weg zur agilen Organisation (mit-)gestalten kann.

Von Stephan Fischer, Sabrina Weber und
Annegret Zimmermann

er Begriff ,Agilitat” ist der-
zeit Thema in vielen Publi-
kationen und auf zahlreichen
Veranstaltungen prominent
vertreten. Zentraler Ausgangspunkt bei
der Beschaftigung mit Agilitat ist in der
Regel, dass durch die Digitalisierung in
Wirtschaft und Gesellschaft die Unsi-
cherheit und Komplexitat fiir Unterneh-
men steigt. Immer hdufiger wird dieser
Gedanke begleitet von Uberlegungen zu
der Art, wie Menschen in Zukunft ar-

beiten wollen (Stichwort ,New Work“).
Agilitat gilt dabei als essenzieller Faktor
fiir den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit
unter diesen (verdnderten) Bedingun-
gen und soll damit letztlich das Uber-
leben eines Unternehmens sichern. In
den April- und Juniausgaben 2017 des
Personalmagazins haben wir auf Basis
unserer dort naher beschriebenen explo-
rativen Interviewstudie (45 Interviews
in 15 Unternehmen mit Personen aus
Geschiftsfiihrung und weiteren Fiih-
rungspositionen, aus dem Personal-
management sowie mit agilen Coachs)
bereits das Verstdndnis von Agilitit in

der Praxis sowie die forderlichen und
hinderlichen Faktoren fiir Agilitdt im
Unternehmen beschrieben. In diesem
Beitrag gehen wir nun der Frage nach,
welche Rolle konkret das Personalma-
nagement (Human Resource Manage-
ment, HR) einnehmen kann, um Agilitat
im Unternehmen zu befordern. Wo und
wie kann HR unterstiitzend fiir eine agi-
le Organisation wirken?

Gestaltungsmaglichkeiten durch HR

Auf dem Weg zu einer agilen Orga-
nisation zeigen sich fiir HR mehrere
Ansatzpunkte. Diese ergeben sich aus

personalmagazin 08/17



der zentralen Unterstiitzungs- und Ge-
staltungsrolle, die HR im Unternehmen
innehat, denn bei HR laufen vielfaltige
Prozesse (wie zum Beispiel Gehaltsab-
rechnung, Rekrutierung, Personal- und
Fiihrungskréfteentwicklung, Mitarbei-
tergesprache) zusammen. Aus unserer
Studie lassen sich die folgenden drei Un-
terstiitzungsbereiche von HR identifizie-
ren (siehe Abbildung auf dieser Seite):
* Begleitung und Beratung von Mitar-
beitenden und Fiihrungskriften;
* Anpassung und/oder Weiterentwick-
lung von (klassischen) Personal- und

Flihrungsinstrumenten;
» Aufklarungsauftrag, Vorbild- und
Schutzfunktion.

Diese drei Ansatzpunkte beschreiben
eher gestalterische Aufgaben und Funk-
tionen von HR. Nichtsdestotrotz ist als
Befund aus unseren Fallstudien festzu-
halten, dass HR in der Zuschreibung der
Interviewten nach wie vor auch eher
administrative Aufgaben (wie zum Bei-
spiel Abrechnung) wahrnehmen wird.
Allerdings ergeben sich in den nach
(mehr) Agilitat strebenden Unterneh-
men - gerade auch in kleineren Unter-
nehmen - fiir HR zunehmend diese ge-
stalterischen Moglichkeiten, die wir im
Folgenden nédher aufzeigen werden.

HR mit Beratungskompetenzen

Unsere Interviewpersonen sehen HR
im agilen Kontext zunehmend in einer
begleitenden, beratenden, unterstiit-
zenden und entwickelnden Rolle auf
dem Weg zur agilen Organisation (siehe
Abbildung ,Rolle von HR im agilen Kon-
text“). So stellt eine Interviewperson aus
HR fest: ,Wir sind jetzt schon weg von
dem klassischen Abwickler, Personalab-
wickler, hin zum Berater.“ Dies betrifft
die Begleitung und Beratung sowohl von
einzelnen Beschiftigten und Teams als
auch von Fiilhrungskréiften. Neben Bera-
tung hinsichtlich Arbeitsplatz- und Ar-
beitsraumgestaltung spielen beispiels-
weise mogliche Verdnderungen in den
Personalauswahlprozessen eine Rolle.
Demnach sollte die Entwicklung hin zu

08/17 personalmagazin

einer starkeren Einbindung von Team-
mitgliedern bei der Auswahl kiinftiger
Kolleginnen und Kollegen - oder gar die
Federfiihrung des Teams im Auswahl-
prozess - von HR begleitet und unter-
stiitzt werden.

Auf dem Weg zu einer agilen Organi-
sation zeigt sich in unserer Studie die
Rolle der Fihrungskrafte als ein zen-
traler Aspekt: Fiihrungskrafte konnen
durch ihr Handeln und Verhalten so-
wohl hemmend als auch fordernd auf
Agilitdt im Unternehmen wirken. Eine
Aufgabe von HR sehen unsere Interview-
personen entsprechend darin, Fiih-
rungskrafte, beispielsweise im Rahmen
einer Fihrungskrafteentwicklung, zu
unterstiitzen. Im agilen Setting sollten
Fiihrungskrafte demnach darin bestarkt
werden, sich von einem haufig nach wie
vor klassisch-hierarchisch gepragten
Rollenverstdandnis zu 16sen und sich zu-
nehmend eine Rolle der Begleitung und
Befahigung von Menschen zu erarbei-
ten. Ein Interviewpartner fasst zusam-
men: ,Diese strenge Hierarchiedenke,
das ist etwas, das aus meiner Sicht ganz
klar hinderlich ist [fiir Agilitat].”

HR-Instrumente neu denken

Unsere  Studienergebnisse = machen
deutlich, dass diese Bemiithungen nach
Einschatzung und Erfahrung unserer
Interviewpersonen durch entsprechen-
de Personal- und Fiihrungsinstrumente
flankiert - und nicht konterkariert -
werden miissen. Daher stellt die kriti-
sche Uberpriifung und gegebenenfalls
Neujustierung (oder in Einzelfdllen Ab-
schaffung) von Personal- und Fiihrungs-
instrumenten einen gestalterischen
Ansatzpunkt fiir HR dar. Unter dem
Gesichtspunkt Agilitdt sollten demnach
beispielsweise bestehende Vergilitungs-
modelle, Karrierewege, Mitarbeiter-
gesprache und Zielvereinbarungen in
zahlreichen Fallen nicht unverdndert
bestehen bleiben. Von den in der Ab-
bildung ,Ausgewahlte HR-Instrumente*
dargestellten Instrumenten werden im
Folgenden Beispiele herausgegriffen.

So sind nach dem Dafiirhalten unserer
Interviewten klassische Vergiitungsmo-
delle mit (individuellen) Zielvereinba-
rungen und Boni nicht mehr zeitgemaB
beziehungsweise umsetzbar: Im Setting
einer agilen Organisation wird innerhalb
von Teams in kurzen Zyklen - und idea-
lerweise bereichsiibergreifend - zusam-
mengearbeitet. Zielvereinbarungen mit
beispielsweise einem Zeithorizont von
einem Jahr und einer individuellen er-
folgsabhingigen Vergiitung stehen die-
sen Zielsetzungen diametral entgegen.
An dieser Stelle sollte daher nach An-
sichtder Interviewten liber eine Abschaf-
fung oder die Anderung in Teamziele,
Abteilungs- oder Unternehmensziele
und entsprechende Boni nachgedacht
werden. Ein Interviewpartner empfiehlt
iiberdies: ,Trennung von individuellen
Zielen und Gehalt. Ich glaube die ist ex-
trem wichtig als Motivationsforderung.*

Auch die klassischen hierarchiebe-
zogenen Karrierewege sollten nach An-
sicht der Interviewten tiberdacht und
Alternativen wie Fachkarrieren oder
Weiterbildungen als Entwicklungsmog-
lichkeiten angeboten werden. Mitarbei-
tende sollten demnach die Moglichkeit
bekommen, sich personlich, fachlich

HANDLUNGSFELDER

Begleitung
&
Beratung

Aufklarung,
Vorbild &
Schutz

Anpassung &
Weiterentwicklung
von Instrumenten

Gestaltungsmaoglichkeiten fir HR auf
dem Weg zur agilen Organisation.

QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG
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und inhaltlich weiterzuentwickeln. Aus-
schlaggebend fiir die konkrete Um- und
Ausgestaltung der (neu justierten) In-
strumente sind natiirlich die konkreten
Bedarfe und Rahmenbedingungen im
jeweiligen Unternehmen.

Aufkldrung, Vorbild und Schutz

HR kann nach Ansicht unserer Inter-
viewpersonen Agilitit zudem dadurch
befordern, dass Aufklarung zum Thema
Agilitét betrieben wird und damit mog-
liche Vorurteile sowie Widerstdnde ab-
gebaut werden. Die Interviewten sehen
HR hier in einem starken Austausch mit
anderen Unternehmensbereichen und
als mogliche Informationsbroker.
Ergénzend kann (oder sollte) HR selbst
eine Vorbildfunktion in Sachen Agilitit
einnehmen - sei es bei der agilen Hal-
tung (zum Beispiel ein wertschidtzender
Umgang) oder der Nutzung agiler Me-
thoden und Praktiken (wie Sichtbarma-
chung/Visualisierung von Prozessen).
So reflektiert eine Interviewpartnerin
aus HR: ,Wir miissen eigentlich dieses
,Virus’ [Agilitdt] im Haus verbreiten.“ In
Unternehmen, die bereits agile Struk-
turen etabliert haben, gilt HR daher
manchen Interviewpersonen auch als
Bewabhrer einer agilen Kultur. Bei Unter-
nehmen, die sich in der agilen Transfor-
mation befinden, muss eine agile Kultur
hingegen erst entwickelt werden; diese

kann nach Einschitzung von Interview-
ten zu einem Teil von HR vorangetrieben
und gepragt werden.

(Mehr) Agilitat im Unternehmen fiihrt
zu einer veranderten Arbeitsweise und
nimmt nach Ansicht der Interviewten
daher HR in die Pflicht, Teams zu entwi-
ckeln und bei Bedarf Mitarbeitende zu
schiitzen und Losungsmoglichkeiten zu
finden. An dieser Stelle ist zu bedenken:
Nicht jede Person, egal ob mit oder ohne
Fihrungsverantwortung, mochte oder
kann agil arbeiten. Weiterhin konnen
nicht nur bei Filhrungskréften, sondern
auch bei Mitarbeitenden ohne Fiihrungs-
verantwortung (Verlust-)Angste im Hin-
blick auf die moglichen, oben skizzierten
Veranderungen bei Personal- und Fiih-
rungsinstrumenten bestehen. HR sollte
daher nach Ansicht unserer Interview-
personen eine unterstiitzende Rolle ein-
nehmen und die Organisation und ihre
Mitglieder abholen und begleiten, denn
LAgilitdt bedeutet auch ein Stiick weit
Verlust von Sicherheit.*

(Selbst-)Vermarktung betreiben

Die im Vorangegangenen skizzierten,
an agile(re) Rahmen angepassten Per-
sonal- und Fiihrungsinstrumente sowie
agile(re) Praktiken und Arbeitsweisen
konnen von HR bei der Rekrutierung
von Fach- und Fihrungskriften genutzt
und offensiv vermarktet werden; denn

ROLLEN VON HR IM AGILEN KONTEXT

beratende
Rolle

begleitende

Rolle

unterstitzende

entwickelnde

Rolle Rolle

Die fur die Studie interviewten Personen sehen HR im agilen Kontext zunehmend in
einer begleitenden, beratenden, unterstitzenden und entwickelnden Rolle.
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»[wir miissen uns] auf den Markt stellen
und sagen, warum es toll ist, bei uns zu
arbeiten“, so eine Interviewpartnerin.
Durch eine professionelle und authenti-
sche Kommunikation dieser gegebenen-
falls attraktivititssteigernden Merkma-
le bei den entsprechenden Zielgruppen
(insbesondere in Engpassbereichen wie
zum Beispiel IT-Fachkriften) kann HR
einen wesentlichen, wenn auch eher
indirekten Beitrag zur Forderung von
Agilitat im Unternehmen leisten.

Um diese verschiedenen Gestaltungs-
und Unterstiitzungsmoglichkeiten wahr-
nehmen zu konnen, ist fiir HR in einigen
Unternehmen jedoch noch eine gehorige
Portion interner Selbstvermarktung von-
noten. So zeigt sich in unserer Studie,
dass zwar auch eine Vielzahl der Inter-
viewpersonen auBerhalb HR - auch aus
der Geschiftsfiihrung - einen Teil der
(kiinftigen) Arbeit von HR in der Schaf-
fung und Gestaltung von Rahmenbedin-
gungen sieht, die Agilitdt ermoglichen
und unterstiitzen. Bei anderen Interview-
personen auBerhalb von HR besteht
gleichzeitig jedoch Skepsis beziiglich des
gestalterischen Beitrags von HR auf dem
Weg zur agilen Organisation. In diesen
Féllen miisste HR hier daher - sofern es
nicht nur administrativ wirken, sondern
auch gestalterisch tatig werden wollte -
noch Uberzeugungsarbeit leisten und die
eigenen Kompetenzen in den oben skiz-
zierten Feldern deutlich machen.

Agilitat fordern - und erhalten

In der Aprilausgabe 2017 des Personal-
magazins haben wir bereits skizziert,
dass in unserer Studie den nach innen
wirkenden Vorteilen von Agilitat - wie
insbesondere eine (verdnderte) Fiih-
rung mit mehr Offenheit und Transpa-
renz sowie damit verkniipft eine (veran-
derte) Fehlerkultur - ein noch groBeres
Gewicht beigemessen wurde als den
marktbezogenen, extern wirkenden Vor-
teilen von Agilitat. In der Studie zeigen
sich auch immer wieder unternehmens-
kulturelle Aspekte als Dreh- und Angel-
punkt; insbesondere fiir eine (ganzheit-
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AUSGEWAHLTE HR-INSTRUMENTE

Rekrutierung

VergUtungs-
modelle

/

Zielverein-
barungen

\

Karrierewege

Personal-
entwicklung

\

Fihrungs-
kréftetraining

/

Mitarbeiter-
gesprache

v

Die Abbildung zeigt ausgewahlte Personal- und Fihrungsinstrumente, die im agilen
Kontext kritisch Gberprift und gegebenenfalls neu ausgerichtet werden sollten.

liche) Verstetigung agiler Arbeits- und
Denkweisen scheinen ein entsprechend
verdandertes Verstdndnis und Verhalten
hinsichtlich Zusammenarbeit und Fiih-
rung entscheidend.

HR kann in seiner Schnittstellen-
funktion eine Schliisselrolle einnehmen
- sowohl im Hinblick auf die Unterneh-
menskultur als auch konkreter auf eine
veranderte Rolle der Fiihrungskraft. HR
kann und sollte hierzu die agile Vision
einer Organisation mittragen, unterstiit-
zen und integrativ gestalten - indem
Rahmenbedingungen geschaffen wer-
den, die agiles Arbeiten ermoglichen und
beférdern. In diesem Zusammenhang
gilt es fiir HR insbesondere, klassische
Personal- und Fiihrungsinstrumente
neu zu denken und zu entwickeln. HR
sollte hier jedoch die Organisation und
ihre Mitglieder abholen und begleiten.
Besonders herausfordernd diirfte dabei
fir HR sein, dass es in den Unterneh-
men vermutlich unterschiedliche Grade
an Agilitat in verschiedenen Teilen des
Unternehmens geben diirfte. Daher kann
vermutet werden, dass HR zukiinftig ei-
ne Bandbreite alternativer Personalin-
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strumente - von klassisch bis agil - zur
Verfiigung stellen muss, die den unter-
schiedlichen Anforderungen der einzel-
nen Unternehmensteile entsprechen und
doch einer gemeinsamen Logik folgen.
Genau zu priifen gilt es zudem, ob und zu
welchem Grad fiir eine Organisation agile
Methoden und Praktiken sinnvollerweise
infrage kommen. Agilitdt ist womoglich
nicht fiir alle Unternehmen oder Unter-
nehmensbereiche zielfiihrend und sollte
grundsatzlich nicht als eine Art Allheil-
mittel missverstanden werden.

standiger Reflexionsprozess

Zusammenfassend bleibt festzuhalten,
dass die Entwicklung hin zu einer agi-
len Organisation dauert - und andauert:
,Becoming and maintaining an agile
organization is not easy. It is a journey,
perhaps without an end®, wie ein For-
schungsteam an der John Molson School
of Business der Concordia University in
Montreal, Kanada, in seiner aktuellen
Publikation ,The challenges of organiza-
tional agility” schreibt. Nicht nur Unter-
nehmen auf dem Weg zur agilen Organi-
sation, sondern auch bereits (sehr) agile

Organisationen sind gehalten, in einen
standigen Reflexionsprozess einzutre-
ten, was bestehende Verhaltensmuster
angeht.

Paradox erscheint vordergriindig das
Ergebnis unserer Studie, dass Agilitat
zunachst tiber die Hierarchie angestoBen
werden muss. Um den Weg zur agilen Or-
ganisation erfolgreich zu gehen, benotigt
auch dieser Verdnderungsprozess, wie
es eine Interviewperson auf den Punkt
bringt, ,auf jeden Fall ein ganz starkes
und ehrliches und ernstes Commitment
der Geschaftsfiihrung. Und ein Durch-
haltevermdgen auch der Geschaftsfiih-
rung. Auch wenn Fehler passieren und
es nicht so lauft, die diirfen nicht umfal-
len, sonst war es das.“

Neue Rollenbilder und neues Selbst-
verstandnis fir HR?

HR kann, wie oben beschrieben, einen
Beitrag auf diesem Weg leisten - ver-
mutlich braucht es dazu angepasste Per-
sonalinstrumente, die eigene Vorbild-
rolle, eine gewisse Selbst-Vermarktung
und letztlich einen Beitrag zur Unter-
nehmenskultur. Die neuen Herausfor-
derungen legen gegebenenfalls auch ein
neues Selbstverstdndnis und neue Rol-
lenbilder in HR nahe. Womdglich liegt
in der immer haufiger anzutreffenden
Rolle des Agile Coach ein Vorbote fiir
diese Entwicklung, denn hier scheinen
die Dimensionen der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung in agilen Un-
ternehmen neu definiert wieder zusam-
menzulaufen. Es bleibt auf jeden Fall
spannend fiir HR. |

PROF. DR. STEPHAN FISCHER ist Direktor
des Instituts fir Personalforschung an der
Hochschule Pforzheim.

DR. SABRINA WEBER ist akademische
Mitarbeiterin am Institut fir Personal-
forschung an der Hochschule Pforzheim.
ANNEGRET ZIMMERMANN ist akade-
mische Mitarbeiterin am Institut fir
Personalforschung an der Hochschule
Pforzheim.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Das Biro als Treiber von Agilitat

KONZEPT. Agilitat beginnt am Arbeitsplatz - mit einer Biirogestaltung, die Vernet-
zung, hierarchietubergreifende Kommunikation und Selbstorganisation unterstiitzt.

Von Martin Klaffke

nternehmen, die die Chancen

der Digitalisierung ausschop-

fen wollen, miissen sich fun-

damental wandeln. Dieser
Wandel beginnt am Arbeitsplatz und
verlangt, Biiro- und Arbeitswelten ein-
zufiihren, die die multiple Vernetzung
der Beschiftigten sowie hierarchie- und
bereichsiibergreifende Kommunikation
unterstiitzen und auf Selbstorganisati-
on setzen. Gerade das in Deutschland
noch stark verbreitete Zellenbiiro - ge-
schlossene Biirordiume mit einem oder
mehreren Arbeitspldtzen entlang eines
Mittelflurs - entspricht nicht den Anfor-
derungen an Kommunikation und Kol-
laboration einer Wertschopfung, die von

ZIELE NEUER BUROWELTEN

Wissensarbeit gepragt ist. Zudem fiihrt
das zunehmend mobile Arbeiten dazu,
dass Flachen tempordr oder dauerhaft
leer stehen. Viele Unternehmen priifen
daher, ob sie iiber Desk-Sharing die An-
zahl fester Arbeitspldtze reduzieren und
Biirofliche einsparen konnen. Dabei
sollte Flachenoptimierung nicht allein
unter kurzfristigen Effizienzgesichts-
punkten betrachtet werden. Um schnell
und flexibel auf verdnderte Rahmenbe-
dingungen reagieren zu konnen oder gar
die Spielregeln am Markt zu gestalten, ist
eine agile Organisation erfolgskritisch.

Birogestaltung als wichtiges Element
der Personalstrategie

Viele Ansétze zukunftsorientierter Bii-
rogestaltung stammen von Technologie-

unternehmen, deren Erfolg vor allem
auf der Produktivitit kreativer Wissens-
arbeiter beruht. Dort ist die Gestaltung
zukunftsweisender  Arbeitsszenarien
langst keine alleinige Aufgabe des Fa-
cility Managements mehr, sondern viel-
mehr Effektivitatshebel, Kommunikati-
onsinstrument und wichtiges Element
der Personalstrategie (siehe Abbildung
auf Seite 46).

Informelle Orte stimulieren das
kreativ-produktive Geschehen

Grundlegendes Merkmal zeitgemaBer
Biirolandschaften ist eine offene Raum-
fliche. Dabei bieten flexibel nutzbare
Zonen eine Vielzahl an Arbeitsmog-
lichkeiten. Beschiftigte sollen den zur
jeweiligen Aufgabe passenden Ort frei

CE

« Arbeitsablaufe optimal
unterstitzen (unter anderem Wege
verkirzen)

* Flachenbedarf reduzieren beziehungs-
weise skalierbar/flexibel gestalten

» Umbaukosten optimieren

* Betriebskosten von
Gebauden/Flachen senken
- Energieeffizienz
- Wartungsarmut

« Agilitat, Kreativitat und Innovationen
fordern

* Entscheidungsspielraume bei Wahl
des Arbeitsortes er6ffnen und
Beschéftigtenengagement starken

« Identitat schaffen und Unternehmens-
philosophie kommunizieren

« Arbeitgeberimage fordern

* Wellbeing und SpaR im Biro starken

* Biroraum als
Wertschopfungsfaktor nutzen

« Workplace-Strategie als
wesentliches Element der
Personalstrategie verstehen

QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG
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wéhlen - vom Einzelarbeitsplatz im
»~leam Space“ fiir Routinetatigkeiten
iiber die schallisolierte Kabine fiir ver-
trauliche Telefonate bis hin zum ,Think-
tank“ flir hoch konzentriertes Arbeiten.
Dabei kommt gerade informellen Orten,
wie etwa Lounges, eine besondere Be-
deutung zu. Sie fordern den zufilligen
Kontakt unter Kollegen aus unterschied-
lichsten Einheiten und stimulieren das
kreativ-produktive Geschehen. Um dar-
iiber hinaus auch Impulse von Start-ups
zu erhalten, bieten einzelne Unterneh-
men den innovativen Griindern Kosten-
glinstig Biiroflache auf ihrem Campus
an oder mieten, wie etwa Volkswagen,
Arbeitsplatze in Coworking Spaces
(zum Beispiel von Wework) an.

Agiles Handeln kann durch das Biiro-
konzept gezielt gefordert werden

Um agiles Handeln durch das Biirokon-
zept zu fordern, reicht es jedoch nicht
aus, Flachen zu 6ffnen, neue Mobel anzu-
schaffen oder Tischkicker und leistungs-
fahige Espressomaschinen aufzustellen.
Erforderlich sind verdnderte Verhaltens-
muster von Fithrungskraften und Mitar-
beitern sowie eine Anpassung von Einstel-
lungen und Denkweisen. Der Ubergang
von traditionellen Biirokonfigurationen
zu zukunftsorientierten Biirolandschaf-
ten bedeutet daher in der Regel einen
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tief greifenden Verdnderungsprozess,
der durch Change Management systema-
tisch orchestriert werden muss. Denn der
Erfolg bei der ,New Office“-Einfiihrung
héangt vor allem davon ab, wie gut es dem
Management gelingt, Mitarbeiter ebenso
wie Fithrungskréfte fiir neue Formen des
Arbeitens zu begeistern.

Veranderungsbegleitende Maf3-
nahmen in vier Handlungsfeldern

In einer von der Hochschule fiir Technik
und Wirtschaft Berlin geforderten Stu-
die wurde in Experteninterviews unter-
sucht, was Unternehmen in Deutschland
tun, um ihre Belegschaft fiir die flexible
Biirophilosophie zu mobilisieren. Die
veranderungsbegleitenden MaBnahmen
lassen sich vier Handlungsfeldern zu-
ordnen (siehe Abbildung auf Seite 49).

Erstens: Planung und Steuerung

Basis fiir Durchfithrung und Steuerung
der mitarbeiterbezogenen Mobilisierung
ist ein Aktionsplan, der alle MaBnahmen
biindelt. Die konkreten Inhalte des Akti-
onsplans werden maBgeblich vom Um-
fang der Veranderungen sowie der Ver-
anderungsfahigkeit und -bereitschaft der
Belegschaft oder einzelner Belegschafts-
gruppen bestimmt. So bedeutet der Uber-
gang von geschlossenen Raumlayouts zu
einer offenen Raumgliederung meist eine

© WEWORK

Coworking Space

von Wework im Sony
Center am Potsdamer
Platz in Berlin.

starkere Zasur als Anpassungen inner-
halb bereits flexibilisierter Flachen. Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter empfinden
es oft als Verlust von Privatsphiare und
erreichtem Status, wenn sie ihr Einzel-
biiro aufgeben sollen. Um Stimmungshild
und Mobilisierungsstand der Organisa-
tion nachzuhalten, werden neben selek-
tiven Mitarbeiterbefragungen oftmals
moderierte ,Sounding Boards“ durchge-
fiihrt, das heiBt Fokus-Workshops mit
ausgewdhlten Fiihrungskraften und Mit-
arbeitern, die den ,Temperatur-Check”
im Dialog und in Echtzeit erlauben.

Iweitens: Kommunikation

Professionell konzipierte und dann
konsequent praktizierte Kommunika-
tionsarbeit ist ein Muss bei der Mobi-
lisierung. Ausgangspunkt ist die so-
genannte ,Change Story“: Sie bringt
die Ziele des Vorhabens auf pragnante
Weise zum Ausdruck, macht den Zu-
kunftsentwurf begreifbar und sollte
so aufgebaut sein, dass Fiihrungskraf-
te und Mitarbeiter auch emotional er-
reicht werden. So hat Salesforce in San
Francisco etwa das kollaborative Bii-
rokonzept in die ,Ohana“-Philosophie
des Unternehmens eingebettet, die in
Anlehnung an die hawaiianische GroB-
familie den Gemeinschaftssinn der Or-
ganisation betont.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Der konkrete Kommunikationsplan
sollte verschiedene Kandle und Instru-
mente biindeln. Neben medialer Kom-
munikation, etwa iiber Newsletter und
Intranet, ist die personliche Ansprache
kritisch fiir den Erfolg der Uberzeu-
gungsarbeit. Ebenso bietet es sich an,
Planungsunterlagen in 6ffentlichen Rau-
men auszuhdngen, vergleichbare Biiros
anderer Unternehmen zu besuchen
oder einzelne Elemente der Biirokon-
figuration auf der bestehenden Fliche
nachzubauen. Die ausgestellten Muster-
elemente sind fiir alle Zweifler das klare
Zeichen, dass die neue Biirolandschaft
definitiv Realitdt werden wird.

Drittens: Sponsorship und Fithrung

Commitment und Engagement der Fiih-
rungskrifte sind unverzichtbar fiir den
Verdanderungsprozess. Manager miissen
das Arbeiten in offenen und flexiblen
Biirokonfigurationen vorleben. Denn
Lounge oder Tischkicker werden ver-
waisen, wenn Abteilungs- oder Team-
leiter nicht selbst von den neuen Mog-
lichkeiten des Biiros Gebrauch machen.

Dariiber hinaus ist die Einbindung der
Belegschaft als Mitgestalter (,Co-Archi-
tekten“) der neuen Biirowelt unerldss-
lich. Bewéahrt hat sich beispielsweise,
die Mitarbeiter iiber sogenannte ,Soun-
ding Boards“ einzubeziehen. Ebenso
konnen Ideenwettbewerbe fiir Namen
von Besprechungsrdumen oder Abstim-
mungen iiber einzelne Mobiliarelemen-
te effektive Elemente der Verdnderungs-
dramaturgie sein.

Um den Wandel der Unternehmens-
kultur auf der Arbeitsebene zu unter-
stiitzen, eignen sich Team-Workshops,
die im Idealfall vor und nach dem Be-
zug der neuen Fliache stattfinden. Im
ersten Workshop geht es darum, die
veranderte Arbeitswelt insgesamt zu
verstehen, Raum fiir Fragen und Sor-
gen der Beschaftigten zu geben und
generelle Verbesserungspotenziale in
den Arbeitsprozessen zu erkennen und
umzusetzen. Zudem sollten Regeln fiir
die zukiinftige Zusammenarbeit ver-
einbart werden, wie etwa Leitlinien zur
Lautstarke oder zum Aufrdumen des
Arbeitsplatzes im Falle einer ,Clean

«
¥
8
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o

Desk Policy“. Der zweite Workshop, et-
wa sechs bis acht Wochen nach Bezug
der neuen Fliche, dient dem Austausch
von Erfahrungen mit der neuen Arbeits-
welt. Die Leitlinien der Zusammenarbeit
aus dem ersten Workshop werden iiber-
priift, und falls erforderlich, werden wei-
tere MaBnahmen verabschiedet.

Viertens: Qualifizierung

Um das Arbeiten in den neuen Struk-
turen zu fordern, ist schlieBlich Hand-
lungskompetenz von Fiithrungskriften
und Mitarbeitern unerldsslich. Wenn
beispielsweise der flichendeckende Ein-
satz von Laptops vorgesehen ist, eignen
sich ,Floor Walker, die die Handhabung
der neuen Technik am Arbeitsplatz ver-
mitteln. Ein befragtes Unternehmen hat
auch einen ,Help Button“ in Bespre-
chungsraumen installiert, der bei IT-
Problemen genutzt werden soll, um den
direkten Kontakt zum User Help Desk
herzustellen.

Besonders erfolgskritisch ist das zu-
kiinftige Verhalten der Fiihrungskréfte.
Sie sind bei der Einfiihrung neuer Biiro-
welten in zweierlei Hinsicht gefordert.
Zum einen sollen sie als Vorgesetzte
ihre Mitarbeiter fiir den Wandel mobi-
lisieren. Zum anderen miissen sie ihr
eigenes Selbstverstandnis und Fiih-
rungsverhalten anpassen. Schulungen
und Fithrungskrafte-Workshops geben
Vorgesetzten Orientierung, wie Mitarbei-
terfiihrung im neuen Kontext aussehen
kann, und bieten ihnen eine Plattform,
um ein einheitliches Flihrungsverstand-
nis zu entwickeln.

Nachhaltigkeit sichern

MobilisierungsmaBnahmen  schaffen
Aufbruchstimmung und koénnen den
Ubergang in die neue Biirowelt erleich-
tern, Wunder vollbringen konnen sie
indes nicht.

. Coworking Space von Wework
in der South Bank Lounge,
London.
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MOBILISIERUNGSPROGRAMM

HANDLUNGSFELDER

Planung und Steuerung

1 Ziele der neuen Birowelt
definieren, Veranderungs-
architektur aufsetzen

Kommunikation

2 Veranderung bewusst erzahlbar
machen, Akzeptanz und
Verstandnis fordern

Sponsorship & Fiihrung

3 Veranderungswille fordern,
Beschaftigte einbinden und
Wandel beschleunigen

Qualifikation

4 Handlungskompetenz fir
neue Biro- und Arbeitswelt

AKTIONEN (Beschaftigte /Fiihrungskrafte)

Task Force Change Ambassador Mitarbeiter-
Change Readiness Sounding befragung
Management Assessment Boards
»Change Story” Flyer und Musterflache Baustellen-
und Logo Wiki ,Neue ,Neue Besuch/
Arbeitswelt” Arbeitswelt” Fihrung
Partizipative Wettbewerb Farewell-Event/ Fuhrungskréfte-
Gestaltung Namen und Workshops
Interaktionszonen Besprechungsraume Baustellenparty (,Spielregeln”)
Checkliste fur Team- Biro-Rallye, Fuhrungskrafte-
Vorbereitung Workshops Willkommens- Coaching/
Umzug Paket Leadership-Training

vermitteln

Der Ubergang von traditionellen zu zukunftsorientierten
Burolandschaften ist ein tief greifender Veranderungs-
prozess, der systematisch orchestriert werden muss.

Wiahrend Unternehmen mit der Ver-
dichtung von Teamflachen ihre in Fla-
chenwirtschaftlichkeit gemessenen
Effizienzziele meistens schnell errei-
chen, wird der Erfiillungsgrad der ver-
haltensorientierten Ziele kaum oder
nur unsystematisch erhoben. Jahrelang
gelebte Arbeitsroutinen und gefestigte
Einstellungen anzupassen, dauert in der
Regel langer als die Laufzeit typischer
Biiromodernisierungs-Projekte.

Wenn neue Verhaltensweisen, wie
Selbstorganisation und autonome Wahl
des Arbeitsortes, allerdings keine
nachhaltige Forderung erfahren, be-
steht die Gefahr, dass Mitarbeiter von
den neuen Arbeitsszenarien, etwa den
Lounges oder den Relax-Bereichen, kei-
nen Gebrauch machen und deren Poten-
ziale ungenutzt bleiben. Die Initiatoren
neuer Biiro- und Arbeitswelten miissen
daher ,dran bleiben®. Dies bedeutet bei-
spielsweise, nach der Besiedelung der
neuen Fliache Vorgesetzte anzuhalten,
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das neue Biironutzungsverhalten regel-
méBig in Einzelgesprachen und Teambe-
sprechungen zu thematisieren. Zudem
sollten Beschiaftigte ermuntert werden,
am Beginn des Arbeitstages zum Bei-
spiel mit App-Unterstiitzung zu planen,
welche Aktivitat in welchem Arbeitssze-
nario durchgefiihrt werden soll. Hierfiir
bietet es sich an, die erste Planungs-
runde mit den Mitarbeitern gemeinsam
durchzufiihren und dann die Erstellung
des Aktivitdten- und Arbeitsplatzplans
anhand von Stichproben nachzuhalten.
Erginzend empfiehlt es sich, die Fiih-
rungsinstrumente zu tberpriifen und
gegebenenfalls anzupassen, wie etwa
Fihrungsgrundsitze, Beurteilungen
oder Zielvereinbarungen, die das Ver-
halten von Mitarbeitern und Fithrungs-
kréften strukturell beeinflussen.
SchlieBlich sollte auch das Kollabora-
tions- und Nutzerverhalten in der neuen
Biiro- und Arbeitswelt regelméafBig erho-
ben werden. Innovative Instrumente zur

QUELLE: EIGENE DARSTELLUNG

Kommunikations- und Netzwerkanaly-
se bieten sich hierfiir ebenso an wie die
klassische Mitarbeiterbefragung. Letzte-
re konnte beispielsweise um Fragen zum
Kommunikationsverhalten sowie um de
facto genutzte Freiheitsgrade bei der Wahl
des Arbeitsortes erweitert werden. Die
gemessenen Veranderungsfortschritte
empfiehlt es sich schlieBlich, kritisch zu
reflektieren und - soweit erforderlich -
sowohl die physische Biirokonfiguration
als auch die Standards fiir Fiihrung und
Zusammenarbeit in den neuen Arbeits-
welten nachzujustieren. Im Endeffekt
bedeutet dies, den Biiroraum als Treiber
einer Kultur der Agilitat zu nutzen. |

PROF. DR. MARTIN KLAFFKE
lehrt Personal und Organisa-
tion an der Hochschule fir
Technik und Wirtschaft Berlin
und leitet das Hamburg Institute of Change
Management.
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KA ORGANISATION_AUSLANDSENTSENDUNG

,EU-Lander keine sichere Bank”

INTERVIEW. Viele politische Umbriiche erschweren derzeit die Auslandsentsendungen.
Berater Omer Dotou erklart, wie Personaler nun umsichtig handeln.

personalmagazin: Wie wirken sich die
aktuellen politischen Umbriiche auf das
Entsendeverhalten der Firmen aus?

Omer Dotou: In der Tat miissen Unter-
nehmen ihre grenziiberschreitende Zu-
sammenarbeit mit mehreren Landern
iiberarbeiten. Wir stellen fest, dass vor
allem Entsendungen nach Russland
und in die Tiirkei riickldufig sind. Dies
gilt insbesondere dann, wenn Familien
mitgekommen sind. Zudem verlegen im-
mer mehr deutsche Unternehmen ihre
Niederlassungen im Nahen Osten nach
Dubai, wo die politische Lage zurzeit si-
cherer ist. Aufgrund der vielen Unwég-
barkeiten befristen viele Firmen ihre
Entsendungen auf zunédchst zwei Jahre.
Wir merken zudem, dass der Beratungs-
bedarf enorm zugenommen hat. Dies
betrifft selbst Firmen, die ein Inhouse-
Entsendemanagement aufgebaut haben.

personalmagazin: Wie verhalten sich die
Unternehmen, die Mitarbeiter in die
Tiirkei entsandt haben?

Dotou: Zum einen haben die Unterneh-
men Mitarbeiter abgezogen; zum ande-
ren haben viele Expats mit Familie von
sich aus um eine Riickkehr gebeten. Die
groBte Herausforderung fiir die Unter-
nehmen besteht nun darin, iberhaupt
entsendewilliges Personal fiir die Tiir-
kei zu finden. Die meisten Fachkrafte
lehnen einen Einsatz dort ab. Hinzu
kommt, dass sich die Unternehmen
selbst zunehmend die Frage stellen, in-
wieweit sie iiberhaupt noch rechtssicher
in der Tiirkei agieren konnen. Auch dort
gibt es Uberlegungen, Standorte nach
Dubai zu verlegen. Schwierig wird es

OMER DOTOU ist Berater fur internatio-
nale Mitarbeiterentsendungen bei der BDAE
Gruppe.

jedoch, wenn groBe lokale Bauvorhaben
beendet werden miissen. Dort sind Per-
sonaler in der Pflicht, den Fachkréften
entsprechende neue Anreize zu bieten,
aber sie auch bestmdoglich vor potenziel-
len Gefahren zu schiitzen. Wir empfeh-
len hier ein Notfallmanagement zu eta-
blieren.

personalmagazin: Was miissen Personaler
bei der Sozialversicherung beachten,
wenn sie Mitarbeiter aus der Tiirkei
zurtickholen?

Dotou: Mit der Tiirkei besteht ein So-
zialversicherungsabkommen fiir die
Zweige der Kranken-, Renten-, Arbeits-
losen- und Unfallversicherung. Bei ei-
ner Riickkehr nach Deutschland sollten

© MIHAI TUFA FUR BDAE GRUPPE

sich Arbeitnehmer, die in das tiirkische
Rentenversicherungssystem eingezahlt
haben, unbedingt diese Beitragszeiten
nachweisen lassen. Andernfalls entge-
hen ihnen wertvolle Rentenpunkte.

personalmagazin: Wie wirken sich die Geset-
zesinitiativen von Donald Trump auf die
Entsendung deutscher Mitarbeiter aus?
Dotou: Bei Entsendungen in die USA be-
stehen derzeit mitunter die groten He-
rausforderungen. Obwohl es deutschen
wie anderen ausldndischen Unterneh-
men zunehmend erschwert wird, ver-
lagern diese immer mehr Geschéaftsta-
tigkeit in die USA. Damit nehmen auch
die Entsendungen in die Vereinigten
Staaten zu. GroBe Sorge bereitet uns
die geplante Anderung der Visakatego-
rien. Dort spiiren Unternehmen bereits
jetzt einen deutlich schirferen Wind.
Wihrend deutsche Spezialisten bislang
problemlos das gewlinschte Visum er-
hielten, bekommen wir seit Kurzem
vermehrt Absagen. Unternehmen miis-
sen sich hier auf neue Regelungen ein-
stellen. Wenn der Kongress zustimmt,
wird beim E-1- und E-2-Visum die Inves-
titionssumme erheblich steigen. Beim
H-1B-Visum zeichnen sich iiberdies
andere Gehaltsgrenzen ab. Die Visa-Ka-
tegorien flir Business-Traveller stehen
ebenfalls auf der Uberarbeitungsliste.
Und nicht zuletzt stellen wir verscharfte
Kontrollen bei Betrieben fest, die aus-
landische Arbeitnehmer mit dem L-1-In-
tracompany-Transferee-Visum beschaf-
tigen. All das hat vor allem Folgen fiir
Unternehmen, die viele auslandische
Mitarbeiter in die USA entsenden.
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personalmagazin: Trump will die Kranken-
versicherungspflicht, die ,Obamacare,
abschaffen - wie wird sich das auf die
Entsendepolitik auswirken?

Dotou: Das ist eine der am h&ufigsten
gestellten Fragen unserer USA-Kunden.
Die Folgen lassen sich jedoch noch nicht
mit Sicherheit ermessen. Wir rechnen
unter anderem damit, dass die Nach-
weispflicht fiir eine giiltige Kranken-
versicherung fiir Expats entfillt und es
auch keine vorgeschriebene Mindest-
deckung mehr fiir Policen geben wird.
Unklar ist aber dennoch, ob auslandi-
sche Krankenversicherer in Zukunft
iiberhaupt akzeptiert werden. Dazu gibt
es unserer Kenntnis nach noch keine
Statements. Bemerkenswert ist zudem,
dass wir von vielen Langzeit-Expats in
den USA wissen, dass diese das Thema
Krankenversicherung zutiefst verun-
sichert. Allein die Vorstellung, dass es
moglicherweise keinen bezahlbaren
Krankenversicherungsschutz fiir Men-
schen mit Vorerkrankungen oder mit
chronischen Leiden mehr geben konnte,
fiihrt selbst bei dieser Gruppe zu ernst-
haften Uberlegungen, zuriickzukehren.

personalmagazin: Gibt es durch den Brexit
Anderungen fiir die Entsendungen?
Dotou: Die aktuellsten Anderungen er-
geben sich derzeit im Bereich der Ver-
glitung. Aufgrund starker Wechselkurs-
schwankungen und weil das Britische
Pfund fallt, iiberdenken Unternehmen
ihre Wechselkurs-Policy, die immer

,Bei Entsendungen in
die USA bestehen der-
zeit die groBten Her-
ausforderungen. Sorge
bereitet uns vor allem
die geplante Anderung
der Visakategorien.*
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dann zum Tragen kommt, wenn eine
Teuerungszulage gezahlt wird. Das be-
deutet, dass die Lebenshaltungskosten
fiir Expats in UK mehrmals jahrlich
iiberpriift werden miissen, wdahrend
dies vor dem Brexit-Referendum etwa
einmal im Jahr ausgereicht hat. Mo-
mentan beobachten wir einen verstark-
ten Trend zu Nettolohnvereinbarungen
ohne Steuerausgleichsmodelle, um gar
nicht erst Kursschwankungen beriick-
sichtigen zu miissen. Insgesamt stellen
wir beim Thema Entsendungen nach UK
aber fest, dass die Personaler sehr gut
vorbereitet sind und bereits verschiede-
ne Szenarien durchspielen. Der Brexit
scheint sich besser handhaben zu las-
sen, als etwa die schwer vorhersehba-
ren Entwicklungen in den USA, in der
Tiirkei oder in Russland.

personalmagazin: Einige deutsche Unter-
nehmen tiberlegen dennoch, ihre Stand-
orte in England wieder zu schliefen oder
entsandte Mitarbeiter zurtickzuholen.
Was ist hier zu beachten?

Dotou: In dieser Sache stellen sich viele
arbeitsrechtliche Fragen insbesondere
zu Riickkehrklauseln in Entsendever-
tragen. Personaler wollen sicherstellen,
dass sie Mitarbeiter problemlos zuriick-
holen kénnen. Wir empfehlen fiir Ent-
sendungen nach GroBbritannien, aber
auch fiir alle anderen Liander mit geo-
politischen Unsicherheiten, einen Vor-
behaltshinweis zu integrieren beziiglich
genehmigungspflichtiger Verfahren,
die insbesondere Arbeits- und Aufent-
haltsrecht betreffen. Somit besteht eine
Rechtsgrundlage, sollte aufgrund von
noch nicht klar definierten gesetzlichen
Anderungen ein Abbruch der Entsen-
dung notwendig sein.

personalmagazin: Und wie steht es hier um
die Sozialversicherung?

Dotou: Die Deutsche Rentenversiche-
rung stellt A-1-Bescheinigungen tiber
die anzuwendenden Rechtsvorschriften
fir GroBbritannien nur noch befristet
auf das Austrittsdatum aus. Bei der

Anerkennung von Sozialversicherungs-
beitragen wird es kompliziert: Derzeit
zahlt ein Teil der entsandten Mitarbeiter
in GroBSbritannien die Beitrdge vor Ort
ins System und muss nun dafiir sorgen,
dass die Versicherungszeiten anerkannt
werden und nicht etwa verfallen. Der
andere Teil zahlt weiter Sozialversiche-
rungsbeitrage ins deutsche System ein,
was aber nur durch die entsprechende
EU-Verordnung funktioniert. Nach dem
EU-Austritt ist zu klaren, ob das alte
deutsch-britische Sozialversicherungs-
abkommen wieder in Kraft tritt oder ob
es eine andere Losung gibt. Immerhin
zeichnet sich nach AuBerungen von Pre-
mierministerin Theresa May gerade ab,
dass EU-Biirgern, die noch vor dem Be-
ginn des Austrittsverfahrens nach GroB-
britannien gegangen sind, das Recht auf
Freiziigigkeit und alle damit verbunde-
nen Vorteile - wie eben auch Partizipati-
on am Sozialversicherungssystem - er-
halten bleiben sollen. Auch EU-Biirger,
die in nédchster Zeit auf die Insel gehen,
konnten im Rahmen einer Frist noch bis
zum Vollzug des Brexits das Recht auf
Arbeit in Anspruch nehmen.

personalmagazin: Wo sehen Sie insgesamt
die gréfiten Herausforderungen fiir Aus-
landsentsendungen im Moment?

Dotou: Grundsitzlich sollten sich Unter-
nehmen umfassend tiber die anstehen-
den geopolitischen Veranderungen in-
formieren und iiberlegen, wie sich diese
auf ihre Standort- und Entsendepraxis
auswirken konnen. Ein ,Weiter so“ wird
nicht mehr funktionieren. Sie miissen
beobachten, wie sich einwanderungs-
rechtliche Vorschriften dndern und sie
sollten Wahrungseinfliisse regelmaBig
analysieren und dann die Expat-Gehal-
ter entsprechend anpassen. Derzeit se-
hen wir viel Verdnderungspotenzial in
den bereits genannten Landern. Aber
auch die EU-Lander sind aufgrund vie-
ler Austrittsbestrebungen langst keine
sichere Bank mehr. |

Das Interview fuhrte Katharina Schmitt.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Achtung Kostenfalle!

TIPPS. Auslandsentsendungen sind fiir Unternehmen mit einem erheblichen finanziel-
len Risiko verbunden. Bessere Vorbereitung kann den ,Return on Invest® erhohen.

Von Stefan Remhof

nternehmen miissen sich heu-

te global aufstellen, wenn sie

auf den grenziibergreifenden

Markten prasent sein moch-
ten. Sie erhohen nicht nur die Anzahl der
Mitarbeiter, die an einem anderen Stand-
ort arbeiten, sondern erweitern auch die
Anzahl der Stadte und Lander, in die sie
ihre Mitarbeiter schicken. Internationa-
le Karrierewege werden zur Normalitit,
nach Schiatzungen der Beratungsgesell-
schaft PwC wird die internationale Mobi-
litat von Mitarbeitern bis zum Jahr 2020
um 50 Prozent zunehmen.

Der expatriate ROI
(eROI) erfasst als Kenn-
zahl mehr als nur den
rechnerischen, objektiv
messbaren Nutzen der
Auslandsentsendung fiir
das Unternehmen.

Gleichzeitig garantieren Unterneh-
men durch Auslandsentsendung den
firmeninteren Wissenstransfer und star-
ken ihre globale Prasenz. Oft haben Mit-
arbeiterentsendungen auch den Zweck,
vakante Stellen in auslandischen Nie-
derlassungen oder Tochtereinheiten, fiir
die vor Ort keine qualifizierten Arbeits-

krifte zu finden sind, zu besetzen und so
die Strategie und Unternehmenskultur
am auslandischen Standort zu transfe-
rieren oder zu unterstiitzen.

Auf der Kostenseite stellt eine Aus-
landsentsendung jedoch eine der teu-
ersten Investitionen in einen Mitarbeiter
dar mit dem Ergebnis, dass Expatriats
auch als teuerste Mitarbeiter eines Un-
ternehmens gelten. Hinzu kommt: Nicht
immer ist die Auslandsentsendung ein
Erfolg, teilweise muss sie abgebrochen
werden, teilweise werden die erwarteten
Ziele nicht erfiillt. Die Risikofaktoren
dafiir reichen von einer unzureichen-
den Vorbereitung auf die Entsendung
iiber fehlende Unterstiitzung durch
die Unternehmenszentrale bis hin zu
Schwierigkeiten bei der Anpassung
an das kulturelle und arbeitsbezogene
Umfeld im Zielland. Dazu kénnen eine
unzureichende Vergiitung oder fehlende
finanzielle Unterstiitzung sowie schlech-
te Programme der Karriereplanung oder
des Repatriierungsprozesses kommen.
Auch Belastungen im familidren Bereich,
weil die Familie nicht ausreichend in den
Entsendeprozess eingebunden wurde,
fiihren hdufig zum Abbruch.

Return of Investment bei Entsendun-
gen: Mehr als nur die Kapitalrendite

Es ist schwierig, den Erfolg der Entsen-
dung und die damit verbundenen Kos-
ten gegeniiberzustellen und zu quanti-
fizieren. Ein Werkzeug zur Messung der
vollstindigen Kosten einer Mitarbeiter-
entsendung existiert bislang noch nicht.
Eine mogliche Kennziffer zur Messung
der Kosten und des Erfolgs der Aus-

landsentsendung stellt die betriebswirt-
schaftliche Kennzahl ,Return on Invest-
ment“ (ROI) dar. Als Naherungswert fiir
das Kostenmanagement und -control-
ling von Auslandsentsendungen wurde
die Kennzahl von der Entsendeexpertin
Yvonne McNulty zum Return on Invest-
ment der Expatriierung (,expatriate
ROI“- eROI) angepasst. Sie ist deshalb
so wichtig, weil diese Kennzahl mehr als
nur den objektiv messbaren Nutzen der
Auslandsentsendung fiir das Unterneh-
men umfasst. Wie der ,Brookfield Glo-
bal Mobility Trend Survey 2016“ zeigt,
beziehen allerdings bislang nur sechs
Prozent der Unternehmen die Messung
des eROI in ihre internationalen Mobili-
tatsprogramme ein.

Konkret stellt der eROI die finanzi-
ellen und nicht-finanziellen Kosten des
Unternehmens im Hinblick auf das er-
wartete Ziel und den Mehrwert der Aus-
landsentsendung gegeniiber. Als Kosten
sind hier etwa ein vorzeitiger Abbruch
der Auslandsentsendung durch den Mit-
arbeiter, die Aufwendungen fiir interkul-
turelle TrainingsmaBnahmen oder eine
fehlende Mitarbeiterbindung nach einer
Repatriierung zu nennen. Als Nutzen
lasst sich die Steigerung der Arbeitsleis-
tung des Mitarbeiters auffiihren.

Der eROI lésst sich mit seinen Be-
standteilen in einer einfachen Rechen-
formel darstellen: cROI + iROI = eROI.

Der cROI (,corporate ROI“) bezieht sich
dabei auf den Nutzen von Auslandsent-
sendungen fiir Unternehmen, wie etwa
die Sicherstellung von Wettbewerbsvor-
teilen, der Wissenstransfer, die Garantie
der globalen Prdsenz oder die Erweite-
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Damit Sie die Kosten einer Entsendung nicht

wie ein Blitz aus heiterem Himmel treffen,

muss mit Kennzahlen gearbeitet werden.

rung der internationalen Kompetenz von
Flihrungskraften.

Der iROI (,individual ROI*) hingegen
ist der personliche ROI eines Individuums
bei einer Auslandsentsendung. Die Kenn-
ziffer umfasst die individuelle Motivation,
einen Auslandsaufenthalt anzunehmen,
und den wahrgenommenen beruflichen
und personlichen Nutzen. Demgegeniiber
muss eine niedrigere Entlohnung im Ver-
gleich zum Herkunftsland beachtet wer-
den. Und auch individuelle Kosten wie
familidre Schwierigkeiten sind zu beach-
ten - wobei diese Kosten nur selten direkt
quantifizierbar sind.

Erfolgsfaktoren, um den Nutzen bei
Auslandsentsendungen zu erhdhen

Fir das Personalmanagement interna-
tional agierender Unternehmen ist es
wichtig zu wissen, welche MaBnahmen
und Instrumente zur Verfiigung stehen,
um den eROI zu erhohen. Hierfiir bietet
sich eine systematische Checkliste an
mit dem Ziel, das Entsendemanagement
zu verbessern und zugleich Kosten sowie

08/17 personalmagazin

Risiken zu minimieren. Die Ziele der Aus-
landsentsendung sollten fiir beide Seiten
- Unternehmen einerseits, Mitarbeiter
andererseits - festgelegt werden. Auf der
Unternehmensseite sind folgende Fakto-
ren zu beachten:

e Préazise Planung der Auslandsent-
sendung: Sinn und Zweck der Aus-
landsentsendung miissen identifiziert
sein, um unvorhergesehene Kosten zu
vermeiden. Die internationalen Einsétze
miissen eindeutige Bediirfnisse des Un-
ternehmens erfiillen und sich mit den
Unternehmenszielen decken.

¢ Auswahl und Rekrutierung der Ex-
patriats: Eine sorgféltige Planung muss
einen Prozess mit Kriterien sowie Be-
wertungsmethoden fiir die Auswahl der
Kandidaten umfassen.

e Vergiitung: Eine erfolgreiche Aus-
landsentsendung sollte nur mit einem
fixierten Vergiitungspaket stattfinden.
Die Vergiitung muss Entsendungs-
zweck, kulturelle Konditionen und auch
Unattraktivitat oder erhohte Risiken am
Entsendungsorten beriicksichtigen.

* Vorbereitung und Trainings: Interkul-
turelle Vorbereitungsprogramme und
Sprachtrainings sollten nicht nur den
zu entsendenden Mitarbeiter, sondern
auch seine Familie umfassen. Angepasste
Vorbereitungsprogramme und Sprach-
trainings flihren zu einer realistischeren
Einschdatzung der Erwartungen, einer
verbesserten interkulturellen Anpassung
und einer hoheren Leistungsfiahigkeit.

e Familidre Unterstiitzung: Zahlreiche
Entsendungen scheitern an der Unzu-
friedenheit des mitreisenden Partners
oder der Familie. Daher ist es entschei-
dend, dass die Karriereplanung des mit-
reisenden Partners und die familidre
Lebenssituation Beachtung finden.

* Leistungsbewertung: Mit einer Leis-
tungsbewertung kann das Unterneh-
men sicherstellen, dass die Ziele der
Entsendung erreicht werden. Zudem
konnen mogliche Schwierigkeiten und
Probleme identifiziert werden, die zu
einem Scheitern der Entsendung fiihren
konnten. Eine klar definierte Leistungs-
bewertung kann den Mitarbeiter moti-

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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vieren, wenn sie an Bonus- oder Befor-
derungsprogramme gekniipft ist.

e Riickkehr und Mitarbeiterbindung:
Nach der Riickkehr miissen die Unter-
nehmen die Mitarbeiter wieder in die
Organisation integrieren und deren lan-
gerfristige Bindung sicherstellen.

Anforderungen des Mitarbeiters an
die Entsendung

Aus Sicht des potenziellen Expatriats er-
geben sich folgende Anforderungen an
ein erfolgreiches Entsendemanagement,
von deren Erfiillung letztendlich auch
wieder das Unternehmen profitiert:

* Karriereerwartung: Geklart werden
muss, ob die Karriereziele des entsen-
debereiten Mitarbeiters mit den Zielen
der Organisation {ibereinstimmen.

* Freizeit und Familie: Das Privatleben
des Entsandten ist einer der wichtigs-
ten Erfolgsgaranten fiir eine gelungene
Auslandsentsendung. Der entsendewil-
lige Mitarbeiter sollte sein personliches
Wohlbefinden, die interkulturelle An-
passung, Moglichkeiten der schulischen
Ausbildung wie der Berufstitigkeit von
Partner und Kindern sowie die Zufrie-
denheit der Familie im Blick haben.

* Berufliche und interkulturelle Kompe-
tenz: Der Expatriat sollte reflektieren, ob
er die Fihigkeiten besitzt, erfolgreich in
der internationalen Position zu agieren
oder diese dementsprechend ausbauen.

e Personlichkeit und Anpassungsfa-
higkeit: Emotionale wie auch kulturelle
Intelligenz, Offenheit und Extraversi-
on erhohen die interkulturelle Anpas-
sungsfahigkeit und die Jobzufriedenheit
im Ausland erhohen.

Werden diese unternehmens- und
mitarbeiterbezogenen Faktoren bei der
Auslandsentsendung beachtet, konnen
im Sinne des eROI der Nutzen maximiert
und die Kosten minimiert werden. |

DR. STEFAN REMHOF ist
Fachbereichsleiter VWL und
BWL am Campus M21 in
Minchen.

KOSTEN-NUTZEN-BERECHNUNG

Die unverfalschte Rendite

Lohnt sich die Entsendung? In die Berechnung des Return of Investment bei Entsen-
dungen missen nicht nur die Kosten und Nutzenaspekte des Unternehmens, sondern
auch die des Mitarbeiters mit einbezogen werden.

Mathematisch ergibt sich der Return of Investment bei Entsendungen (eROI) aus der
Ssumme des rechnerisch verbleibenden Werts der Auslandsentsendung fir das Unter-
nehmen (corporate ROI - kurz cROI) und dem personlichen Wert der Entsendung fir den
Mitarbeiter (individual ROI - kurz iROI). Als Berechnungsformel: eROI = cROI + iROI.

Der corporate ROI (cROI) ergibt sich durch die Vorteile, die dem Unternehmen durch die
Entsendung entstehen abziiglich der Investitionen und Aufwendungen, die das Unterneh-
men daflr tatigen muss. In der Grafik sehen Sie Beispiele fir die einzelnen Faktoren.

corporate Return on Investment (cROI)

+ Wettbewerbsvorteile

- Risiko des Abbruchs

+ Wissenstransfer

- Aufwendungen fir interkulturelle Trainings

+ Globale Prasenz/Steigerung des Marktan-
teils im Entsendungsland

- Zuschldge fur Auslandsaufenthalte

+ Internationale Kompetenz der Mitarbeiter/
Fihrungskrafte erhohen

- Fehlende Mitarbeiterbindung nach Rickkehr

+ Steigerung der Arbeitsleistung des
Entsandten

- Gesamtvergiitung

+ Individuelle Unternehmensziele hinsichtlich
des Auslandseinsatzes/Vakanzen im Aus-
land fillen

- Kosten, die direkt mit der Entsendung in Ver-
bindung stehen (Unterstitzung im Ausland,
Relocation, Sprachunterricht, Umzugskosten,
Miete etc.)

Der individual ROI (iROI) ist der personliche Nutzen des Expatriates abziiglich seiner
finanziell quantifizierbaren wie nicht quantifizierbaren Aufwendungen.

individual Return on Investment (iROI)

+ Individuelle Motivation

- Familigre oder personliche Schwierigkeiten

+ Beruflicher Nutzen, z.B. Erfahrungsgewinn

- Kulturschock, Probleme bei der Integration

+ Personlicher Nutzen, z.B. Sprach- und Kul-
turkenntnisse, Horizonterweiterung

- Magliche niedrigere Entlohnung im Zielland

+ Karriereweg

- Unerfillte Karriereerwartungen

+ héherer Marktwert (auch im Entsendeland)

- Probleme beim Repatriierungsprozess

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

personalmagazin 08/17



MARKETINGLEITER

GESUCHT?

DER HAUFE STELLENMARKT
FUR FACH- UND FUHRUNGSKRAFTE

Mit den passenden Mitarbeitern hoch hinaus!
Prasentieren Sie sich in einem
hochwertigen Umfeld als attraktiver Arbeitgeber.

HaAUFE.Stellenmarkt

www.stellenmarkt.haufe.de

© Aleksangel /shutterstock.de



58 SPEZIAL_PERSONALDIAGNOSTIK

Der Big-Data-Bluff

ANALYSE. Wie viel kann Big Data wirklich zur Personaldiagnostik beitragen?
Die Wissenschaft zeigt, dass Personaler keine groBen Erwartungen hegen sollten.

Von Uwe Peter Kanning

chenkt man Medienberichten

Glauben, so ist ,Big Data“ in

den vergangenen Jahren zu ei-

ner Art Wunderwaffe der Un-
ternehmen im Kampf um Marktanteile
und qualifizierte Mitarbeiter geworden.
Uber die geschickte Analyse von Spuren,
die ein Mensch im Internet hinterlasst,
soll ein exaktes Abbild seiner Lebenssi-
tuation, seiner Interessen und Person-
lichkeitsmerkmale entstehen, das sich
nicht nur fiir das Marketing, sondern
auch zur Personalauswahl nutzen lasst.
Die Versprechungen der Anbieter fallen
je nach Perspektive euphorisierend oder
erschreckend aus, doch sind sie auch
glaubwiirdig?

Was ist Big Data?

Der Begriff ,Big Data“ besagt im Kern
nur, dass wir es mit einer sehr groBen
Menge an Daten zu tun haben, die mit-
hilfe des Computers so strukturiert wer-
den, dass sich hieraus praxisrelevante
Aussagen ableiten lassen. Der Umfang
der Daten ist so gewaltig, dass eine an-
dere Form der Auswertung auch gar
nicht moglich wére. Dabei beziehen sich
die Daten in der Regel auf Spuren, die
ein Mensch im Internet hinterldsst, und
zwar entweder freiwillig - insbesondere
Eintrége in sozialen Netzwerken - oder
unfreiwillig, etwa weil sein Surfverhal-
ten von Google & Co. registriert wurde.
Die Ziele einer solchen Datenanalyse
konnen sehr unterschiedlich sein:

* Marktforschung: Man mochte heraus-
bekommen, welche Zielgruppen sich fiir

welche Produkte interessieren oder wie
zum Beispiel ein Werbespot beschaffen
sein muss, damit er mdéglichst viel Auf-
merksamkKkeit findet.
e Werbung: Personen, die bestimmte
Internetseiten aufsuchen, werden mit in-
dividuell zugeschnittener Werbung kon-
frontiert.
* Preisgestaltung: Kunden wird im Inter-
net in Abhéangigkeit von ihrem individu-
ellen Finanzstatus ein unterschiedlicher
Preis fiir das gleiche Produkt prasentiert.
¢ Kriminalitatsbekdampfung: Extremis-
ten, kriminelle Vereinigungen oder ein-
zelne Straftéter sollen identifiziert, obser-
viert und bei der Planung von Straftaten
iberfiihrt werden.
* Personalauswahl: Bewerber sollen un-
abhdngig von ihren Bewerbungsunter-
lagen hinsichtlich der individuellen Eig-
nung fiir eine Stelle eingeschétzt werden.
Bei der Auswahl der Daten, die zu
diesen Zwecken analysiert werden,
sind inhaltlich keine Grenzen gesetzt.
Im Grunde genommen lasst sich jedes
Datum eines Menschen im Internet
verwenden, das flir den Anwender der
Technologie verfiighar ist: Besuch be-
stimmter Internetseiten, Haufigkeit des
Besuchs, Dauer des Besuchs, Kaufverhal-
ten, Angaben zur Demografie in sozialen
Netzwerken, Likes, Anzahl der Freunde,
Angaben zu Freizeitverhalten, Bilder
und vieles mehr. Ob diese Daten bezie-
hungsweise welche Daten letztlich auch
eine Aussagekraft besitzen, ergibt sich
aus der Datenanalyse der Entwickler. Ihr
Vorgehen ist vergleichbar mit dem eines
Pilzsammlers: Er hofft, in einem riesigen
Wald irgendwo Pilze finden zu koénnen

und sucht dort nun so lange vor sich hin,
bis er flindig geworden ist. In Zukunft
kehrt er dann immer wieder an den Ort
des Erfolgs zuriick, in der Hoffnung, hier
erneut Pilze anzutreffen.

Big Data in der Personalauswahl

Anbieter von Big-Data-Losungen zur
Personalauswahl gehen davon aus, dass
sie mithilfe ihrer Software Personlich-
keitsprofile von Menschen erstellen
konnen, die Personalern bei einer Aus-
wahlentscheidung helfen. Wiirde ein
Arbeitgeber beispielsweise wissen, dass
fiir eine bestimmte Stelle ein hohes MaB
an Gewissenhaftigkeit erforderlich wére
und lieBe sich die Gewissenhaftigkeit
eines Menschen tiber die eingesetzte
Technologie messen, so konnte er hier-
durch die Eignung eines Bewerbers
bestimmen. Dabei miisste er sich nicht
nur auf tatsdchliche Bewerber beziehen,
sondern konnte die Technologie auch
bei der gezielten Suche nach geeigneten
Kandidaten im Internet einsetzen - also
Headhunting betreiben.

Datenanalysten arbeiten
wie Pilzsammler: Sie
hoffen, in einem riesi-
gen Wald irgendwo Pilze
finden zu konnen, und
suchen dort so lange,
bis sie findig werden.
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Alles nur ein Bluff? Studienergebnisse
zeigen, dass Big Data wenig zur Personal-
diagnostik beitragen kann.

MMENHANG VON INTERNETDATEN UND PERSONLICHKEITSMERKMALEN

Studie

Personlichkeitsmerkmal

Neurotizismus

Extraversion offenheit

Gewissenhaftigkeit

Vertraglichkeit

einzelne Kriterien aus dem Internet

Amichai-Hamburger et al. (2010) | 0

4,4-5,8 Prozent | 0- 3,2 Prozent

0-1,2 Prozent

0 In verschiedenen

Schwartz et al. (2013) 0 -2,3 Prozent

0-1,7 Prozent | 0-1,7 Prozent

0-1,7 Prozent

Studien wurden

0-3,6 Prozent Internetdaten (wie

Rouling (2014) 1,2 Prozent 0 0 0 Zahl der Facebook-
Freunde) mit Per-
Marshall et al. (2015) 0-3,2 Prozent | 0-2 Prozent 0 - 8,4 Prozent 0-5,3 Prozent 0 . .
sonlichkeitsmerk-
Kombination von mehreren Kriterien aus dem Internet malen verglichen.
Meist besteht kein
Schwartz et al. (2013) 9,6 Prozent 14,4 Prozent 17,6 Prozent 12,3 Prozent 9,6 Prozent

Zusammenhang.

Soweit die Theorie, doch welche Aus-
sagen tiber einen Menschen lassen sich
tatsachlich aus dem Internet ableiten?
Relativ leicht scheint es zu sein, etwas
iiber demografische Merkmale und In-
teressen der User in Erfahrung zu brin-
gen: Geschlecht, Alter, Bildungsstand,
Zugehorigkeit zu sozialen Gruppen, se-
xuelle Orientierung, Religion, politische
Einstellungen et cetera. All dies ist fiir
die Personalauswahl jedoch irrelevant.
Entweder handelt es sich um Informa-
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tion, die sich auch ohne den Einsatz der
Big-Data-Technologie herausfinden lie-
Be, oder um solche, die den Arbeitgeber
aus gutem Grund nichts angehen - es
sei denn, er wolle gegen das Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz verstofen und
gezielt bestimmte Personengruppen dis-
kriminieren.

Diagnostisch viel interessanter er-
scheint die Messung von Personlich-
keitsmerkmalen. Inzwischen gibt es
mehrere Studien, die sich mit der Frage

beschéftigen, inwieweit man aus Inter-
netdaten Aussagen iiber die Personlich-
keit ableiten kann. Das Vorgehen ist im
Prinzip immer das Gleiche: Viele Tau-
send Menschen werden gebeten, einen
Fragebogen auszufiillen, der grundle-
gende Personlichkeitsmerkmale erfasst
(fast immer die ,Big 5“: Neurotizismus,
Extraversion, Offenheit, Gewissenhaftig-
keit, Vertrédglichkeit). Parallel dazu wer-
den die Probanden entweder nach ihrem
Verhalten im Internet befragt und/oder

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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sie erkldren sich damit einverstanden,
dass die Forscher ihren Account in sozi-
alen Netzwerken untersuchen.
AnschlieBend erfolgt die Analyse der
Daten. Dabei kann zwischen zwei Vor-
gehensweisen unterschieden werden:
Bei der Berechnung von Korrelationen
interessiert der direkte Zusammenhang
zwischen zwei Variablen, also zum Bei-
spiel der Menge der Facebook-Freunde
und der Auspriagung der Extraversion.
Beim Einsatz von Algorithmen werden
komplexere ZusammenhangsmaBe be-
rechnet, in die zum Beispiel auch Ge-
wichtungen einzelner Daten einflieBen.
Die Tabelle ,Internetdaten und Per-
sonlichkeitsmerkmale“ gibt einen Uber-
blick iiber die Ergebnisse verschiedener
Studien. Da in den Studien oft mehrere
Internetkriterien herangezogen werden,
ergeben sich auch mehrere Ergebnisse.
Dargestellt wird immer die Bandbreite
vom schlechtesten bis zum besten Er-
gebnis. Zunachst féllt auf, dass die Kom-
bination von mehreren Internetdaten

dazu fiihrt, dass Personlichkeitsmerk-
male deutlich besser diagnostiziert wer-
den konnen im Vergleich zu einzelnen
Daten (zum Beispiel Anzahl der Freunde
bei Facebook). Je nachdem, welche In-
ternetdaten herangezogen werden, lasst
sich oft auch gar nichts {iber die Person-
lichkeit des Users aussagen. Die absolu-
te Hohe des Zusammenhangs schwankt
zwischen null und maximal 17,6 Prozent.

Praktischer Nutzen und Bewertung

Nun konnte man versucht sein, den Zu-
sammenhang von (maximal) fast 18 Pro-
zent zwischen den Internetdaten und
der Personlichkeit fiir ein recht gutes
Ergebnis zu halten, das den Nutzen der
Technologie fiir die Personalauswahl
belegen wiirde. Wer so denkt, iibersieht
aber das wesentlichste Problem.

In der Personalauswahl geht es nicht
um die Messung von Personlichkeits-
merkmalen, sondern um die Prognose
der beruflichen Leistung: Uber das Aus-
wahlverfahren soll vorhergesagt werden,

wie gut ein Bewerber, der heute unter-
sucht wird, in einigen Monaten oder Jah-
ren die beruflichen Aufgaben an seinem
Arbeitsplatz bewaltigt. Die Messung
von Personlichkeitsmerkmalen ist also
nur Mittel zum Zweck. Die Ausprigung
eines bestimmten Personlichkeitsmerk-
mals interessiert nur insoweit, wie es in
der Lage ist, die berufliche Leistung zu
prognostizieren.

Nun ist aus vielen Studien bekannt,
dass die prognostische Validitat allge-
meiner Personlichkeitsmerkmale sehr
gering ausfillt. Die Werte sind um ein
Vielfaches niedriger als die von Intelli-
genztests, hoch strukturierten Interviews
oder Arbeitsproben. In der Metastudie
von Barrick, Mount und Judge aus dem
Jahre 2001 bewegen sich die Werte fiir
die ,Big 5“ zwischen 0,5 und 5,8 Prozent.
Zum Vergleich: Der Intelligenztest liegt
bei mehr als 25 Prozent. Die oben be-
schriebenen Ergebnisse der Studien zu
Big Data beziehen sich keineswegs auf
die Prognose der beruflichen Leistung,

PROGNOSEN UBER BIG DATA

12,3 Prozent 5,8 Prozent

0,7 Prozent

Von Big Data lsst sich auf das Per-
sonlichkeitsmerkmal Gewissenhaf-
tigkeit schlieBen, das eine Prognose
der beruflichen Leistung zuldsst. Der
direkte Zusammenhang zwischen
Big Data und beruflicher Leistung ist
dann aber sehr gering.
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sondern lediglich auf den Zusammen-
hang von Internetdaten zu Personlich-
keitsmerkmalen, mit denen wiederum
die berufliche Leistung prognostiziert
werden soll. Die Aussagekraft der Inter-
netdaten ist somit sehr indirekt.

Die Abbildung ,Prognosen iiber Big
Data“ verdeutlicht das Problem. Uber die
Big-Data-Technologie lasst sich beispiels-
weise die Gewissenhaftigkeit zu 12,3
Prozent erkldren. Die Gewissenhaftigkeit

Von Webdaten lassen
sich zwar ein paar Rick-
schliisse auf die Person-
lichkeit eines Bewerbers
ziehen. Eine Prognose
der beruflichen Leistung
ist aber nicht moglich.

selbst ist wiederum durchschnittlich zu
5,8 Prozent in der Lage, die berufliche
Leistung zu prognostizieren. Wiirden wir
nun den direkten Schluss von der Big-
Data-Diagnose auf die berufliche Leis-
tung ziehen, so hatten wir eine Aussage
von gerade einmal 0,7 Prozent. De facto
wissen wir nach dem Einsatz der Techno-
logie also so gut wie nichts tiber die spa-
tere berufliche Leistung eines Menschen.
Wir bewegen uns nur knapp oberhalb der
Aussagekraft eines Miinzwurfs, der bei
null Prozent liegt. Schon ein einfacher
Blick auf die Abschlussnote der beruf-
lichen Ausbildung eines Bewerbers ware
um ein Vielfaches aussagekraftiger. Fiir
die lbrigen Personlichkeitsmerkmale
der ,Big 5“ sehen die Ergebnisse noch
viel schlechter aus, da sich mit ihnen die
berufliche Leistung deutlich schlechter
vorhersagen lasst als mit der Gewissen-
haftigkeit.

Der Einsatz der Big-Data-Technologie
in der Personalauswahl ist jedoch nicht
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nur aufgrund fehlender Belege zur pro-
gnostischen Validitdt infrage gestellt.
Mit einer Anwendung der Technologie
wiren weitere Probleme verbunden:

e Der Anbieter muss im Einzelfall fiir
jede untersuchte Person Angaben zur
individuellen Auspragung der Person-
lichkeitsmerkmale treffen. Hierzu be-
dient er sich eines Algorithmus, der
mit an Sicherheit grenzender Wahr-
scheinlichkeit nicht offengelegt wird.
Der Kunde ist daher nicht in der Lage,
selbst nachzuvollziehen, inwieweit die
Ergebnisse serios zustande gekommen
sind. Er kauft die sprichwortliche Katze
im Sack. Die Tatsache, dass er dies bei
den meisten Testverfahren auch macht,
vermag keinen Trost zu spenden. Sie ist
vielmehr Ausdruck eines viel zu unkri-
tischen Umgangs mit diagnostischen
Methoden.

e Es ist fraglich, wie der Anbieter unter
Wahrung des Datenschutzes an alle fiir
ihn wichtige Infos gelangen will.

¢ Sofern ohne die Einwilligung der be-
troffenen Personen Daten aus dem In-
ternet gesammelt werden, stellt sich ein
Ethikproblem. Potenzielle und tatséach-
liche Mitarbeiter haben ein legitimes
Interesse daran, vor einem Arbeitgeber
private Informationen geheim zu halten.
Viele Unternehmen, die sich in den ver-
gangenen Jahren Unternehmenswerte
und Leitbilder zugelegt haben, diirften
hier schnell ein Glaubwiirdigkeitspro-
blem entwickeln.

Wer angesichts dieser erniichternden
Erkenntnisse denkt, man solle lieber
zum guten alten Bauchgefiihl zuriick-
kehren, der irrt. Zwar ist es heute nicht
uniiblich, mal einen Blick ins Internet
zu werfen, um mehr iiber einen Bewer-
ber zu erfahren. Eine Studie von Van
Iddekinge und Kollegen aus dem Jahre
2013 zeigt jedoch, dass hierdurch keine
besseren Prognosen des beruflichen Er-
folgs moglich werden. Dies iiberrascht
kaum, eroffnet ein solches Vorgehen
doch wieder Tiir und Tor fiir unzdhlige
Beurteilungsfehler, von denen die Ver-
antwortlichen irrigerweise glauben,

dass sie ihnen selbst natiirlich niemals
unterlaufen wiirden.

Eine Wunderwaffe gibt es nicht

,Big Data“ gilt heute so manchem als
geheime Wunderwaffe zur Losung di-
verser Probleme. Wie bei vielen neuen
Technologien (Atomkraft, Weltraum-
forschung, Biotechnologie) erliegt man
auch hier offenbar der Versuchung, iiber
die visiondr denkbaren Maoglichkei-
ten das tatsdachlich Machbare aus dem
Blick zu verlieren. Im Bereich der Per-
sonalauswahl gibt es bislang jedenfalls
keine empirischen Belege dafiir, dass
der Einsatz von Big Data sinnvoll wire.
Die Anwender wiirden groBen Aufwand
betreiben, um zu bestenfalls 18 Prozent
etwas zu messen, das sie mit weitaus
geringerem Aufwand zu 100 Prozent
messen konnten. Fiir eine Messung zu
100 Prozent miissten sie die Bewerber
einfach nur einen diagnostisch ausge-
reiften Online-Fragebogen ausfiillen
lassen. Mehr noch, die Informationen,
die sie iiber Big Data erhalten wiirden,
wiéren irrelevant fiir den eigentlichen
Zweck der Ubung, namlich die Prognose
der beruflichen Leistung.

Wer seine Personalauswahl verbes-
sern mochte, der muss in der Tat viele
alte Zopfe abschneiden, sich beispiels-
weise abgewdhnen, Bewerbungsunter-
lagen tiefenpsychologisch zu deuten,
Einstellungsinterviews aus dem Bauch
heraus zu fiihren und irgendwelche Fra-
gebogen allein deshalb einzusetzen, weil
andere es auch tun. Die Forschung bietet
seit vielen Jahren abgesicherte Erkennt-
nisse, mit denen sich die Aussagekraft
der meisten Auswahlverfahren deutlich
erhohen lieBe. Big Data gehort einstwei-
len ebenso wenig zu diesen Methoden
wie der Versuch, auf eigene Faust Bewer-
ber im Internet auszuspahen. |

PROF. DR. UWE PETER
KANNING ist Professor fir
Wirtschaftspsychologie an der
Hochschule Osnabrick.
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Alles nur ein Fake?

UBERBLICK. Wenn der Job in greifbare Néhe riickt, nehmen es Bewerber mit der Wahr-
heit nicht immer genau. Die Forschung zeigt, wie ,Faking“ die Diagnostik beeinflusst.

Von Anne-Kathrin Bithl und
Benjamin Haarhaus

ich ein bisschen besser dar-
stellen oder sogar Abschliisse
frei erfinden: Faking in Bewer-
bungsgesprachen ist weitver-
breitet. Unter Faking versteht man alle
Verhaltensweisen, die beim potenziellen
Arbeitgeber bewusst einen moglichst po-
sitiven Eindruck erzeugen sollen, aber
nicht vollstdndig der Wahrheit entspre-
chen. Dabei reicht das Verhalten eines
Bewerbers von der Ubertreibung seiner
Fahigkeiten tiber das Erfinden von Erfah-
rungen oder das Verstecken negativer Ei-
genschaften bis hin zur Filschung von
Zeugnissen oder anderen Dokumenten.
In einer anonymen Umfrage von Julia
Levashina, Kent State University, und
Kollegen gaben 99 Prozent der Bewer-
ber an, mindestens eine der vorher ge-
nannten Taktiken im zuletzt gefiihrten
Bewerbungsgesprdach angewandt zu
haben. Schwerwiegende Vergehen wie
etwa das Félschen von Dokumenten
oder Zeugnissen waren jedoch sehr sel-
ten. Brent Weiss von der University of
Massachusetts und Kollegen fanden in
einer Studie heraus, dass Bewerber im
Schnitt 2,19 Liigen pro Bewerbungsge-
sprach erzéhlen. Wir kdnnen also davon
ausgehen, dass in nahezu jedem Bewer-
bungsgesprach gemogelt wird.

Wodurch wird Faking beeinflusst?

Faking hat verschiedene Ursachen,
die sowohl in der Situation als auch in
der Personlichkeit des Bewerbers zu
finden sind. Es hat sich in Studien wie
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von Richard Griffith, Florida Insitute of
Technology, und Kollegen gezeigt, dass
sich die wirtschaftliche Situation und
somit auch die Arbeitsmarktsituation
auf das Faking-Verhalten auswirken.
Wird die Arbeitsmarktsituation schlech-
ter, nimmt Faking zu. Auch kulturelle
Aspekte haben Auswirkungen auf Fa-
king-Verhalten. So zeigen verschiedene
kulturvergleichende  Untersuchungen

© DEVIYANTHI79 / SHUTTERSTOCK.COM

wie die von Cornelius Konig, Universi-
tit des Saarlandes, dass Faking in den
USA beispielsweise stirker ausgepragt
ist als in Europa. Auch Personlichkeits-
eigenschaften wirken sich auf Faking-
Verhalten aus: Zwei Studien an der Kent
State University belegen beispielsweise,
dass extravertierte und machthungri-
ge Bewerber besonders haufig faken,
gewissenhafte und integre Bewerber
hingegen eher selten. Intelligenz spielt
ebenso eine Rolle: hier hat sich in einer
Studie von Julia Levashina und Kollegen
gezeigt, dass intelligentere Bewerber
seltener faken.

Hilft Faking dem Bewerber?

Hier stellt sich die Frage, ob es Bewer-
bern denn liberhaupt etwas niitzt, wenn
sie mogeln - konnen sie sich durch Fa-
king im Interview verbessern? Das ist
nicht so leicht zu beantworten. Um das
herauszufinden, wird {iblicherweise ein
Interview in zwei Bedingungen durch-
gefiihrt: Einmal sollen die Teilnehmer
moglichst ehrlich antworten, beim an-
deren Mal sollen sie sich moglichst gut
darstellen. Die Interviews in beiden
Bedingungen werden anschlieBend
miteinander verglichen. Die Forscher
Chad van Iddekinge, Florida State Uni-
versity, und Tammy Allen, University of
South Florida, und ihre Kollegen kom-
men in Studien zu unterschiedlichen
Befunden: Die einen Ergebnisse zeigen,
dass sich Kandidaten durch Faking im
Bewerbungsgesprach verbessern kon-
nen, die anderen ergeben keinen Un-
terschied zwischen den Bedingungen.
Die Befundlage deutet insgesamt dar-
auf hin, dass eine Verbesserung durch
Faking im Interview zwar moglich ist,
nicht jedoch im gleichen AusmaB wie
es zum Beispiel bei Personlichkeitstests
der Fall ist.

¢ ADD-ON

In der Personalmagazin-App finden Sie
eine Auflistung aller Studien zum The-
ma Faking, die hier im Artikel erwahnt
werden.

Ob ein Bewerber mit seinem Faking-
Verhalten erfolgreich ist und zum
Beispiel ein Jobangebot erhalt, hingt
auBerdem von verschiedenen Fahig-
keitsaspekten ab: Der Bewerber muss zu-
nédchst erkennen, welche Antworten im
Bewerbungsgesprach zielfiihrend sind.
Die Studienergebnisse von Anne Jansen,
Fachhochschule Nordwestschweiz, und
Kollegen sprechen dafiir, dass das Erken-
nen von Anforderungsdimensionen zum
Erfolg in Auswahlverfahren beitragt. Au-
Berdem wird davon ausgegangen, dass
soziale und emotionale Intelligenz sowie
schauspielerisches Talent ebenfalls zu
erfolgreichem Faking beitragen.

Welche Faking-Taktiken gibt es?

Interessant ist auch, welche Rolle ver-
schiedene Faking-Taktiken spielen. Gibt
es Taktiken, die bei Personalern beson-
ders gut ankommen und mit denen sich
Kandidaten einen Vorteil verschaffen
konnen? Grob unterscheidet man as-
sertive und defensive Taktiken. Asser-
tive Taktiken dienen dazu, ein positives
Image zu schaffen. Bewerber konnen
hierzu beispielsweise ihre Fahigkeiten
und Fertigkeiten auf attraktive Art und
Weise beschreiben, oder sie konnen
dem Interviewer und dem Unterneh-
men unehrliche Komplimente machen.
Demgegeniiber stehen defensive Takti-
ken wie beispielsweise Entschuldigun-
gen oder Rechtfertigungen fiir negative
Ereignisse bei friiheren Tétigkeiten. Vor
allem assertive Techniken wie Selbst-
darstellung und Schmeichelei haben
den groBten Effekt auf die Bewertung

So leicht wie an Pinocchios Nase
lassen sich Ligen der Bewerber
in der Regel nicht erkennen.

im Bewerbungsgesprach.
Auch die Wahrnehmung der Intervie-
wer spielt eine Rolle: Wenn sie denken,

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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dass der Kandidat seine Fahigkeiten und
Fertigkeiten leicht {ibertreibt, so bewer-
ten sie diesen im Interview besser.

Schadet Faking der Personalauswahl?

Die wohl wichtigste Frage fiir Personaler
ist, wie sich Faking auf die Qualitit der
Personalauswahl auswirkt. Stellen wir
tatsdchlich den besten Kandidaten ein
oder nur den, der sich am besten ver-
kaufen kann? Um dies herauszufinden,
luden Wissenschaftler der Universitit
Ulm Probanden zu fiktiven Bewerbungs-
gesprachen ein. Die Probanden durch-
liefen das Interview jeweils zweimal.
Einmal in einer Bedingung, in der sie
moglichst ehrlich antworten sollten, und
einmal in einer Bedingung, in der sie
sich als der beste Kandidat fiir die Stelle

In der Regel konnen
Personaler das Faking
von Bewerbern nicht
erkennen. Sie konnen es
aber durch strukturierte
Interviews und ergan-
zende Tests reduzieren.

ausgeben sollten. Zudem wurden Intelli-
genz und die Fahigkeit erhoben, die An-
forderungsdimensionen der jeweiligen
Fragen des Interviews zu erkennen.

Die Studie kam zu dem Ergebnis, dass es
vor allem denjenigen Kandidaten gelang,
sich besser zu verstellen, die intelligenter
waren und ein besseres Verstandnis da-
fir hatten, auf was die Fragen des In-
terviewers abzielten. Dementsprechend
konnte im Interview, in dem Kandidaten
faken sollten, die Aufgabenleistung sogar
besser vorhergesagt werden im Vergleich
zum Interview in der Ehrlichkeitsbedin-
gung, da Intelligenz und das Erkennen
von Anforderungsdimensionen auch

wichtig fiir die spétere Aufgabenleistung
sind. Wenn man jedoch freiwilliges Ar-
beitsengagement betrachtet, ergibt sich
ein genau entgegengesetztes Muster:
Freiwilliges Arbeitsengagement konnte
besser in der Ehrlichkeitsbedingung vor-
hergesagt werden.

Insgesamt kann man also folgern, dass
Faking generell die Prognosequalitat
nicht verschlechtert, wenn man die
spdtere Aufgabenleistung vorhersagen
mochte. Im Gegenteil: Faking kann sogar
als eine Art soziale Kompetenz angese-
hen werden. Was jedoch die Vorhersa-
ge von freiwilligem Arbeitsengagement
betrifft, ist es ratsam, sich hierbei auf
andere Quellen zu stiitzen.

Lasst sich Faking erkennen?

Nicht erst seit Serien wie , Lie to me“ hat
das Erkennen von Liigen Forscher um-
getrieben. In einer Studie von Marc-An-
dré Reinhard, Universitit Kassel, und
Kollegen wurden professionellen Inter-
viewern und Studenten Videos von Be-
werbern gezeigt, in denen die Bewerber
in der Halfte der Videos wahre Arbeits-
erfahrungen schilderten. In der anderen
Hilfte der Videos hatten die Bewerber
ihre Arbeitserfahrungen nur erfunden.
Das Erkennen der gefakten Videos ge-
lang nur in 53 Prozent der Félle, was
nur knapp tiber der Ratewahrscheinlich-
keit lag. Uberraschenderweise spielte
die Erfahrung der Probanden dabei kei-
ne Rolle - erfahrene Interviewer waren
im Erkennen von Liigen nicht besser als
die Studenten.

Leann Schneider, University of To-
ronto, und Satoris Culbertson, Kansas
State University, sowie Kollegen konn-
ten in unterschiedlichen Studien zei-
gen, dass sich ehrliche und unehrliche
Bewerber im nonverbalen Verhalten,
wie beispielsweise in der Anzahl der
Sprechfehler oder der Haufigkeit des La-
chelns, unterscheiden. Allerdings sind
diese Unterschiede nicht so aufféllig wie
die wachsende Nase von Pinocchio. Sie
konnen keinesfalls dazu dienen, Faker
eindeutig zu identifizieren.
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Wenn man Faking schon nicht erken-
nen kann, stellt sich die Frage, ob es sich
zumindest verhindern lasst. Zum einen
konnen Interviewer durch gezielte Fra-
gen das Interview steuern. So sind Wis-
sensfragen nach konkreten Inhalten, die
die zukiinftige Stelle betreffen, weniger
fakebar als Fragen nach personlichen
Starken und Schwiachen. Studien wie
beispielsweise von Levashina und Kolle-
gen zeigen, dass insbesondere Nachha-
ken bei nicht-wissensbasierten Fragen
zu starkerem Faking fiihrt. Das bedeu-
tet, man kann Faking reduzieren, indem
man mehr wissensbasierte Fragen stellt.

Eine weitere Moglichkeit besteht da-
rin, Bewerber durch Warnungen zu we-
niger Faking zu bewegen. Man instruiert
sie vor dem Auswahlverfahren, dass man
ihre Liigen erkennen konne. Die Idee da-
bei ist, dass man Bewerber anliigt (weil
man Faking ja de facto nicht erkennen
kann), damit Bewerber weniger faken.
Zwar lasst sich Faking durch dieses Vor-
gehen reduzieren, ob dies ethisch bes-
ser ist als Liigen vonseiten der Bewerber,
steht jedoch auf einem anderen Blatt.

Wie soll man mit Faking umgehen?

Was konnen wir als Fazit mitnehmen?
Faking lasst sich zwar weder erkennen
noch verhindern, aber scheint die Pro-
gnosequalitit des Interviews nicht zu
beintrachtigen. Insgesamt ist es aber
dennoch ratsam, Interviews zu struktu-
rieren und auch mit valideren Verfah-
ren wie beispielsweise Intelligenztests
zu verkniipfen. Nur so entstehen best-
mogliche Personalentscheidungen. M

ANNE-KATHRIN BUHL ist
Diplom-Psychologin und wis-
senschaftliche Mitarbeiterin in
. “ der Abteilung Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie der Universitat Ulm.
DR. BENJAMIN HAARHAUS
ist Diplom-Psychologe und
Geschaftsfuhrer der Perseo

‘ GmbH.
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Wir passen zusammen

TOOL. Wie gut decken sich die Werte eines Bewerbers mit denen der Unternehmens-
kultur? Das konnen Kandidaten selbst austesten — mithilfe des ,Kulturmatchers®.

Von Lisa Adler und Joachim Diercks

nternehmen schaffen die Kra-
wattenpflicht fiir mannliche
Mitarbeiter ab oder fiihren
das Duzen fiir die gesam-
te Belegschaft ein. Davon ist haufig in
reichweitenstarken Publikumsmedien
wie Spiegel oder Zeit zu lesen. Auch
wenn es sich hierbei nur um sichtbare
Enden der jeweiligen Unternehmenskul-
tur handelt, driickt sich darin der kaum
iibersehbare Bedeutungszuwachs des
Themas Unternehmenskultur aus.

Dass die Unternehmenskultur auf
der Agenda der Unternehmen steht,
hat gute Griinde: Wenn die Kultur-
vorstellungen der Mitarbeiter mit
der gelebten Kultur im Unternehmen
iibereinstimmen, fiihrt dies zu einer
groBeren allgemeinen Arbeitszufrie-
denheit, Produktivitit, Verweildauer
und Verbundenheit zum Unternehmen.
Das belegen wissenschaftliche Studi-
en, beispielsweise von Freude, Horn,
Matischik, Sinner und Fietze aus dem
Jahr 2013. Die sogenannte ,kulturelle
Passung®, auch: ,Cultural Fit“, ist also
kennzahlenrelevant.

Vor diesem Hintergrund ist es
wenig tiberraschend, dass die un-
ternehmenskulturelle Passung im

© BILDERGALERIE

In der Personalmagazin-App erhalten
Sie Einblick ins Tool: Sie finden dort
Screenshots aus dem Kulturmatcher.

T Nl e b e—m—

Personalauswahlprozess neben den
iiblichen biografischen Informationen,
Leistungs- sowie Potenzialeinschat-
zungen ein entscheidender Faktor ist.
Fiir die abschlieBende Auswahlentschei-
dung diirfte der ,Cultural Fit“ sogar das
wichtigste Merkmal sein.

Doch Kultur ist nicht nur fiir Unter-
nehmen bei der Personalauswahl be-
deutsam, sondern auch fiir Bewerber bei
der Wahl eines Arbeitgebers. Fiir viele ist
der ,Cultural Fit“ ausschlaggebend da-
fiir, ob sie ein Stellenangebot annehmen
oder nicht. Das bestitigen verschiedene
Untersuchungen, wie das ,Trendence
Graduate Barometer” oder der ,Deloitte
Millenial Survey®, immer wieder.

Messen der kulturellen Passung

Um diesen ,Cultural Fit“ messen zu
konnen, steht mit unserem ,Kultur-
matcher” ein wissenschaftlich fundier-
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Uber einen
Schieberegler
werden die
Wertvorstel-
lungen im
Kulturmatcher
abgefragt.

tes, diagnostisches Messinstrument
und Matching-Verfahren zur Verfiigung:
Nutzer bearbeiten darin insgesamt 49
Items, die jeweils aus zwei Aussagen-
paaren gekoppelt mit zwei Bildstimuli
bestehen. Uber einen Schieberegler gibt
man jeweils eine abgestufte Einschéat-
zung ab, welcher Aussage man mehr
und welcher weniger zustimmt.

Mit diesem bipolaren Item-Format
wird dem Gedanken Rechnung getragen,
dass viele kulturelle Merkmale und de-
ren Auspragungen sich gegenseitig aus-
schlieBen: Man kann nicht gleichzeitig
sehr ,familiar” und stark ,professionell
distanziert” sein, Entscheidungen kon-
nen nicht sowohl ,autonom® als auch
streng ,hierarchisch® getroffen werden.
Das abgestufte ,Forced-Choice-Format*
der Items sorgt dafiir, dass sich die Nut-
zer positionieren und Farbe bekennen
miissen.
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Das Ergebnis der Messung ist ein
individuelles Profil der eigenen unter-
nehmenskulturellen Vorlieben auf neun
Kulturdimensionen. Diese Dimensionen
sind entsprechend dem Item-Format
selbst wiederum bipolar und heiBen
zum Beispiel ,Work-Life-Balance versus
Karriereorientierung“ oder ,Innovation
versus Tradition“. Der Nutzer kann sie
per Klick weiter erkunden.

Nitzlich fur das Employer Branding

Der ,Kulturmatcher” kann so auf einer
Unternehmenskarriereseite zum Ein-
satz kommen. Dabei dient er als reiner
Selbsttest, mit dessen Hilfe Kandidaten
die eigenen unternehmenskulturellen
Praferenzen ermitteln konnen. Akti-
viert man das Matching und hinterlegt
ein Kulturprofil des Unternehmens,
kann automatisch der ,Cultural Fit“
zum Unternehmen berechnet werden.
Dieses Matching kann sich auf das Un-
ternehmen als Ganzes, einzelne Unter-
nehmensbereiche oder sogar einzelne
Stellen beziehen.

Wird der Kulturmatcher als Self-As-
sessment eingesetzt, handelt es sich vor
allem um ein Instrument des Employer
Brandings: Das Unternehmen kann sein
Profil als Arbeitgeber auf diese Weise
schirfen und von Anfang an die Passung
von Bewerbungen verbessern. Denn ein
solcher Einsatz fiihrt dazu, dass sich die
Bewerber vertieft mit dem Thema ,,Cul-
tural Fit“ auseinandersetzen und sich
dariiber klarwerden, ob sie zum Unter-
nehmen passen wiirden. Kandidaten mit
wenig Ubereinstimmung sehen dann
eher von einer Bewerbung ab.

Die Praxis zeigt bisher sogar: Obwohl
die Teilnahme freiwillig und vollkom-
men anonym ablauft, berichten Kunden,
dass Bewerber gerne ihren erzielten
Match préasentieren. Damit haben sie
einen idealen Einstieg ins Bewerber-
interview geschaffen. Natiirlich kann der
Kulturmatcher auch als diagnostisches
Verfahren bei der tatsdchlichen Bewer-
berauswahl eingesetzt werden, wobei
die Teilnahme nicht anonym, sondern

08/17 personalmagazin

auf Einladung erfolgt. Daneben lasst sich
das Tool auch als Ausgangspunkt in der
Personalentwicklung einsetzen.

Grundlage fir Kulturentwicklung

Bevor Unternehmen den Kulturmatcher
fiir Bewerber einsetzen, miissen sie sich
natiirlich tiber ihre Unternehmenskul-
tur im Klaren sein. Mit dem Tool lassen
sich sowohl die kulturellen Werte eines
Unternehmens als auch einzelner Be-
reiche bestimmen. Dies kann als Basis
fir eine stimmige Arbeitgeberpositio-
nierung oder als Ausgangspunkt fiir die
interne Kulturentwicklung dienen.

Hier ist jedoch eines anzumerken: Der
Kulturmatcher ist kein Instrument zur
Umsetzung von Kulturentwicklungs-
maBnahmen, sondern ein Messinstru-
ment. Metaphorisch ausgedriickt: Der
Kulturmatcher ist das Thermometer, das
exakt die Raumtemperatur misst, und
nicht die Heizung, liber die die Raum-
temperatur nach oben oder unten veran-
dert wird. Die objektive Messung sollte
aber unseres Erachtens immer Grund-
lage fiir VeranderungsmaBnahmen sein
- das subjektive Empfinden dariiber, wie
warm es im Raum ist, kann ndmlich be-
trachtlich voneinander abweichen.

Insofern ficht der Kulturmatcher auch
das gelegentlich vorgebrachte Argument
nicht an, dass durch den ,Cultural Fit“ zu
viel Konformitdt im Unternehmen ent-
stehe. Der Kulturmatcher beziffert nur
den Grad an Ubereinstimmung zwischen
vorhandener Kultur und Wiinschen des
Bewerbers. Ob das Unternehmen dann
mehr vom Gleichen einstellt oder ganz
bewusst Personal sucht, das aufgrund
abweichender Vorstellungen zu einem
Kulturwandel beitragt, entscheidet der
Personaler schlieBlich selbst.

Wissenschaftliche Entwicklung

Zur Entwicklung des Tools: Der Kultur-
matcher basiert auf dem gemeinsamen
Nenner der meisten Unternehmenskul-
turtheorien: den Werten. Zu den in der
Analysephase betrachteten und gesam-
melten Wertedimensionen wurde in der

Testentwurfsphase eine groBe Zahl an
Items formuliert. Die Items wurden in
einem mehrstufigen Item-Audit-Prozess
unter Beteiligung verschiedener Exper-
ten diskutiert und optimiert.

Es folgte eine Datenerhebungsphase in
Kooperation mit zwei deutschen Univer-
sitdten, in der die Item- und Skalenquali-
tat eingehend gepriift, die Dimensionen
und die Akzeptanz des Verfahrens unter-
sucht wurden. AnschlieBend wurde das
Verfahren einem breiteren Publikum
vorgestellt und dabei wieder Experten-
feedback insbesondere zur Handhabung
und gewlinschten Verwendungsszena-
rien eingeholt. Daraufthin gingen wir in
eine Pilotphase mit Unternehmen un-
terschiedlicher GroSen und Branchen-
herkunft. Neben der Erprobung unter
Realbedingungen ging es hierbei vor
allem darum, empirische Daten fiir die
Berechnung wissenschaftlicher Gilite-
kriterien und zur weiteren Optimierung
des Tests zu gewinnen. Die daraus ent-
standene Stichprobe von rund 1.000 Per-
sonen bildet derzeit die Normstichprobe
im Kulturmatcher.

Bis Anfang 2017 dauerte dann die fina-
le Uberarbeitung, in der das Verfahren
deutlich gekiirzt wurde, sodass Nutzer es
in wenigen Minuten bearbeiten konnen.
Neben einer deutschsprachigen Version
liegt der Kulturmatcher nun auch auf
Englisch vor. Die wissenschaftlichen Gii-
tekriterien sind in einem Testhandbuch
zusammengefasst und werden in die eig-
nungsdiagnostische Fachdiskussion ein-
gebracht, etwa in Form eines Beitrags zu
einer Tagung der Deutschen Gesellschaft
fiir Psychologie im September. |

LISA ADLER ist Senior-
Projektmanagerin bei der
Cyquest GmbH.

JOACHIM DIERCKS ist
Geschaftsfihrer der Cyquest
GmbH.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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,Qualitat ist gestiegen”

INTERVIEW. Stefan Reiser hat bei der Lechwerke AG den ,Kulturmatcher® eingefiihrt -
und ist zufrieden mit den Auswirkungen auf Recruiting und Employer Branding.

personalmagazin: Herr Reiser, wie wichtig
ist der ,,Cultural Fit“ von Mitarbeitern fiir
die Lechwerke AG?

Stefan Reiser: Enorm wichtig. Wir wissen,
dass Mitarbeiter, die zu unserer Unter-
nehmenskultur passen, eine hohere
Motivation haben und sich an unser
Unternehmen gebunden fiihlen. Auch
fiir die Performance neuer Mitarbeiter
ist die Passung bedeutend. Das Onboar-
ding geht schlichtweg schneller. Am
Ende zahlt sich also eine hohe kulturelle
Passung fiir das Unternehmen aus. Wir
stellen die Unternehmenskultur in un-
serem Employer Branding auch beson-
ders heraus.

personalmagatin: Oft strotzen Stellenanzei-
gen aber nur so von ,,Buzzwords“ rund
um die Unternehmenskultur ...

Reiser: Das stimmt - denn es ist Bewer-
bern ungemein wichtig, genau zu erfah-
ren, wie das Unternehmen tatsdchlich
tickt. Darum haben wir uns dazu ent-
schieden, unsere Unternehmenskul-
tur mithilfe des ,Kulturmatchers® erst
einmal unter die Lupe zu nehmen. Wir
wollten tiefer schiirfen als dies mit gan-
gigen Mitarbeiterumfragen moglich ist
und wir wollten echte empirische Daten
zu unserer Kultur erhalten.

personalmagazin: Was kam bei der Analyse
heraus?

Reiser: Zundchst einmal waren wir {iber-
rascht, dass unsere Unternehmenskul-
tur homogener ist iiber alle Abteilungen,
als wir vermutet hatten. Das Wertefun-
dament ist iiber die verschiedenen Be-
reiche hinweg dhnlich: Die Dimension

STEFAN REISER ist im strategischen
HR-Management beim Energieversorger
Lechwerke AG, Augsburg, tatig.

»Wir-Orientierung“ ist bei uns stark
ausgepragt und auch, dass wir ein fa-
milidr gepragtes Unternehmen sind, ist
bei uns durchweg spiirbar. AuBerdem
verstehen sich viele unserer Mitarbeiter
als Unternehmer - ein Faktor, den vie-
le Bewerber vielleicht erstmal so nicht
sehen. Die Lechwerke werden héufig als
vermeintlich offentlicher Arbeitgeber
wahrgenommen. Es herrscht bei uns
aber deutlich mehr Dynamik.

personalmagazin: Wie nutzen Sie diese
Erkenntnisse fiir Ihren Aufienauftritt als
Arbeitgeber?

Reiser: Wir stellen unser Kulturprofil
nun ins Zentrum bei unserer Arbeit-
geberpositionierung und iiberarbeiten

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

dafiir gerade unseren Webauftritt. Den
L Kulturmatcher” haben wir bereits als
Self-Assessment fiir potenzielle Bewer-
ber online gestellt. Etwa ein Drittel der
Bewerber nutzt den Test vorab. In den
drei Monaten, die das Tool in seiner
Endversion online steht, haben schon
400 User den Test abgeschlossen und
70 Prozent von ihnen empfehlen ihn
weiter. Etwa 75 Prozent der User haben
einen guten Matching-Score.

personalmagazin: Wie hilft Ihnen das Tool
also im Recruiting?

Reiser: Der ,Kulturmatcher* soll die
Selbstselektion der Bewerber erhohen -
wer einen niedrigen Score im Test hat,
erhdlt eine verhaltene Riickmeldung
zum ,Cultural Fit“ und bewirbt sich
dann eher nicht. Und in Auswahlinter-
views sprechen Kandidaten mit uns
deutlich ofter iiber Kultur - das steigert
natiirlich die Qualitdt der Besetzungs-
entscheidung. Daneben niitzt uns das
Tool nicht nur im Recruiting, sondern
auch in der Personalentwicklung.

personalmagazin: Wie das?

Reiser: Wir haben den Kulturmatcher
zum Beispiel vor einem Entwicklungs-
training in einer nicht ganz einfachen
Teamkonstellation  eingesetzt.  Alle
Teammitglieder haben zunichst den
Test ausgefiillt. Die Ergebnisse hat der
Trainer erhalten. So konnte er schon
vorab feststellen, wo im Team das Pro-
blem liegt und dann im Training ganz
zielgerichtet darauf eingehen. |

Das Interview fiihrte Kristina Enderle da Silva.
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Befristete Teilzeit light

Eigentlich durfte man mit Fug und
Recht davon ausgehen, dass die zeitlich
befristete Teilzeit von Arbeitsministerin
Andrea Nahles komplett gescheitert

ist. Was den Gesetzgeber und diese
Legislaturperiode angeht, bleibt dies
auch dabei. Dass das Thema aber nicht
vom Tisch ist, zeigte Ende Juni ein Kon-
gress der 1G-Metall. Dort hatte sich die
Gewerkschaft namlich einige Eckpunkte
fur die anstehenden Tarifverhandlungen
zurechtgelegt. Und siehe da: Die Be-
schaftigten der Branche sollen kinftig
ihre Wochenarbeitszeit temporar auf
bis zu 28 Stunden reduzieren kénnen,
so eine Forderung. Fir einige Beschafti-
gungsgruppen, wie Schichtarbeiter oder
Pflegende sogar mit einem Lohnaus-
gleich. Bis zu zwei Jahren soll dann fir
Metaller ein Rickkehrrecht zur 35-Stun-
den-Woche bestehen. Eine Ahnlichkeit
zum Nahles-Modell ist also durchaus
erkennbar. Dies gilt aber ebenso fir die
Reaktion, also die duRerst verhaltene
Begeisterung, der Arbeitgeber.

Lentrales Wettbewerbsregister fir
Rechtsverstof3e beschlossen

nternehmen, die sich schwerwiegende RechtsverstoBe zuschulden
l I kommen lassen, werden kiinftig in einem zentralen Wettbewerbsre-
gister erfasst. Neben schweren Wirtschaftsdelikten konnen auch ar-
beitsrechtliche VerstoBe zu einem Eintrag fiihren. Ziel des nun vom Bundestag
verabschiedeten Wetthewerbsregistergesetzes ist es, dass éffentliche Auftrage
nur an Unternehmen vergeben werden, die keine erheblichen Rechtsversto-
Be begangen haben und die sich im Wettbewerb fair verhalten. Im Register
werden - neben Straftaten wie Bestechung, Kartellrechtsverstéfen, Steuer-
hinterziehung oder Betrug - auch Verstofe gegen das Arbeitnehmeriiberlas-
sungsgesetz, das Mindestlohngesetz oder das Arbeitnehmerentsendegesetz
dokumentiert und abfragbar sein. Auch das Vorenthalten von Sozialabgaben
oder von Arbeitsentgelt kann zur Eintragung fiihren.

Wettbewerbsregister:
Nicht nur Korruptions-
delikte, auch relevan-
te arbeitsrechtliche
VerstoRe von Un-
ternehmen werden
kanftig darin gelistet.

NEWS DES MONATS

Lohnsteuerrecht ab Januar 2018 muss der Arbeitgeber die im Lohnkonto aufzuzeichnenden Daten der Finanzverwaltung - unabhdngig
vom Lohnabrechnungsprogramm - ber eine amtlich vorgeschriebene digitale Schnittstelle elektronisch bereitstellen, um die elektronische
Lohnsteuer-AuRenprifung zu erleichtern. Bislang war die Anwendung des einheitlichen Datensatzes als Schnittstelle nur empfohlen.

Sozialversicherungsrecht Bei der Beschaftigung von Saisonkraften missen ab dem Januar 2018 Besonderheiten im Meldeverfah-
ren beachtet werden, Arbeitgeber haben die Saisonarbeitnehmer gesondert zu kennzeichnen. Die Details hierzu, also welche Kriterien zu
prifen sind oder was bei fehlerhafter Angabe geschieht, das hat nun die Sozialversicherung festgelegt.

Arbeitsrecht pas Entgelttransparenzgesetz ist im Bundesgesetzblatt verdffentlicht worden und am 6. Juli 2017 in Kraft getreten.
Beschaftigte konnen damit erstmals sechs Monate nach Inkrafttreten Auskunft iber die Entgeltstrukturen im Unternehmen verlangen. Auf
Arbeitgeber kommen mit dem Gesetz zudem Prifverfahren zur Einhaltung der Entgeltgleichheit sowie Berichtspflichten zu.

+++ Aktuelle News +++ Hintergrinde +++ taglich unter www.haufe.de/personal +++
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BESCHLUSS DES MONATS

Versetzung: Andert BAG die Rechtsprechung zur Weisung?

Auch wenn der Arbeitgeber eine Versetzung anordnet, die unbillig ist, hat sich der Arbeitnehmer zunichst und bis zu einem
rechtskraftigen Urteil an die Weisung zu halten. Diese umstrittene Rechtsansicht des BAG zum Direktionsrecht mdchte der zehn-
te Senat nun dndern und fragt daher die Kollegen des fiinften Senats, ob sie kiinftig an dieser Rechtsansicht festhalten wollen.

Grundsatzlich darf der Arbeitgeber aufgrund und in den Grenzen seines Direktionsrechts
eine Versetzung auch einseitig anordnen. Kommt es jedoch zu einer unbilligen Weisung,
stellt sich die Frage der Konsequenzen. Bisher hatte der fiinfte Senat des BAG entschieden:
Der Arbeitnehmer darf sich nicht einfach Gber eine unbillige Ausiibung des Direktionsrechts
hinwegsetzen, andernfalls drohen Abmahnung und Kiindigung. Anders nun der zehnte Se-
nat mit Blick auf § 106 Gewerbeordnung: Unbillige Weisung misse der Arbeitnehmer auch
dann nicht vorlaufig befolgen, wenn keine rechtskréftige Entscheidung eines Arbeitsgerichts
vorliege. Halt der fiinfte Senat an seiner Ansicht fest, muss der Grol3e Senat entscheiden.
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Quelle BAG, Beschluss vom 14.7.2017, Az. 10 AZR 330/16
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Equal Pay per Tarifvertrag

TREND. Als Folge der AUG-Reform wurden zwei Tarifvertrige iiber Branchenzuschlige
angepasst. Das hilft dabei, ,Equal Pay“ zu ermitteln und Kosten besser zu kalkulieren.

Von Oliver Bertram

eit April 2017 gilt ein in Teilen

deutlich restriktiveres Arbeit-

nehmeriiberlassungsgesetz

(AUG). Danach kann erstmals
ab Januar 2018 ein Zeitarbeitnehmer ei-
nen Anspruch auf ,Equal Pay“, also eine
Vergilitung nach dem Entlohnungssys-
tem des Einsatzunternehmens, verlan-
gen, sobald er dorthin ldnger als neun
Monate iiberlassen wurde. Das AUG
erlaubt aber eine Abweichung hiervon,
wenn fiir den jeweiligen Einsatz ein Ta-
rifvertrag iber Branchenzuschlage (TV-
BZ) gilt, der den Zeitarbeitnehmer - ab
einer sechswochigen Einsatzdauer - an
ein mit dem Vergiitungsniveau des Ein-
satzunternehmens vergleichbares Ent-
gelt heranfiihrt. Nach einer Einsatzdauer

von 15 Monaten muss dieses vergleich-
bare Vergiitungsniveau auch iiber einen
TV-BZ erreicht werden.

Aufgrund dieser Anderungen konn-
ten und konnen die bestehenden TV-BZ
nicht unverandert bleiben. Diesem Ver-
anderungsdruck haben die Zeitarbeits-
verbande in Tarifverhandlungen mit
der IG Metall einerseits und der IG BCE
andererseits in Teilen erfreulich schnell
Rechnung getragen und die TV-BZ fiir
Einséatze in der Metall- und Elektro- so-
wie der chemischen Industrie angepasst.
Hierdurch ergeben sich jedoch in beiden
TV-BZ wesentliche Verdnderungen.

Kunde statt Einsatzbetrieb

Uber eine Protokollnotiz haben die Tarif-
vertragsparteien klargestellt und die TV-

BZ insoweit gedndert, dass sich die Ein-
satzdauer zur Berechnung der jeweiligen
Zuschlagsstufen (sechs Wochen, dritten
vollenden Monat et cetera) nicht mehr
bezogen auf den jeweiligen Einsatzbe-
trieb des Zeitarbeitnehmers, sondern
bezogen auf das Entleiherunternehmen
insgesamt berechnen - und dies riick-
wirkend seit dem 1. April 2017.

Wenn also der Mitarbeiter zunédchst
vom 1. April bis Mitte Mai lediglich
flinf Wochen und vier Tage in dem
Kolner Betrieb des Entleihers PM-Me-
tallverarbeitung GmbH und sodann ab
Mitte Mai bis Ende Juni nochmals fiinf
Wochen und vier Tage im Diisseldorfer
Betrieb derselben GmbH eingesetzt war,
errechnete sich nach dem alten TV-BZ
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der Metall- und Elektro-Industrie (M+E)
kein Branchenzuschlag - weder fiir den
Einsatz in KoIn noch fiir jenen in Diis-
seldorf. SchlieBlich wurde im jeweiligen
Einsatzbetrieb keine Einsatzdauer von
sechs Wochen erreicht. Nunmehr wird
das Entleiher-Unternehmen aber in den
TV-BZ als Ganzes betrachtet, sodass
die Einsatzzeiten bei diesem Entleiher
- egal ob in Ko6ln oder Diisseldorf - zu
addieren sind.

Der Zeitarbeitnehmer hat folglich
riickwirkend fiir die Einsatzzeit seit Mit-
te Mai Branchenzuschlage zu erhalten,
da er insgesamt langer als sechs Wo-
chen an denselben Entleiher iiberlassen
wurde. Dies hat in Teilen entsprechende
Nachzahlungen an die betroffenen Zeit-
arbeitnehmer fiir die Abrechnungsmo-
nate April bis Juni zur Folge und kann

Die neuen Tarifvertrage
sorgen flr Rechtssicher-
heit bei der Ablosung
des gesetzlichen Equal
Pay fiir Einsatze der Me-
tall- und Elektro- sowie
chemischen Industrie.

sich durch entsprechend sprunghafte
Zuschlagsentwicklungen auch in den
Folgemonaten noch deutlich kostener-
hohend auswirken.

Verlangerte Einsatzunterbrechung

Auch die Regelung, ab welcher Dauer
einer Einsatzunterbrechung die Einsatz-
dauer neu zu zahlen beginnt (bislang:
genau drei Monate), musste an die gedn-
derte Rechtslage des reformierten AUG

angepasst werden. Ab sofort bedarf es
einer Unterbrechung von mehr als drei
Monaten, also mindestens drei Monaten
und einem Tag, um eine neue Berech-
nung zu erlauben. Dies ist eine Klei-
nigkeit. Gerade deshalb werden solche
Anderungen und die damit verbundene
notwendige Anpassung der EDV-Syste-
me jedoch oft tibersehen.

Zu beachten ist iiberdies, dass diese
Berechnungsumstellung ebenfalls riick-
wirkend zum 1. April 2017 in Kraft ge-
treten ist. Dementsprechend kann sich
dies fiir den Zeitraum seit dem 2. April
diesen Jahres auch riickwirkend auswir-
ken. Zum Beispiel, indem ein Einsatz,
von dem man glaubte, er sei mit drei
Monaten hinreichend lang unterbrochen
worden, eben nicht neu berechnet wer-
den durfte, sondern Voreinsatzzeiten

EQUAL PAY IN SECHS STUFEN

Branchenzuschldge fir Einsatze in der Metall- und Elektro-Industrie

Deckelung I:

auf 90 Prozent des regelmaRigen

Stundenentgelts maglich

3 Monate
A
6 Wochen

5 Monate

+20%*

Deckelung II:
auf das Gesamtentgelt des
Stammarbeitnehmers maéglich

15 Monate

9 Monate

7 Monate +5000"

+65 %%

N
7
bis zum Erreichen

der Hochtstber-

+45%*

+300%*

+150*

Grundlohn

lassungsdauer

A Neuberechnung der Einsatzzeiten erst nach einer Unterbrechung von mehr (!) als drei

Die Grafik zeigt die sechs Branchenzuschlags-
Monaten. Alle Einsatzzeiten beim Kunden zéhlen, egal in welchem Betrieb zuriickgelegt.

stufen in der Metall- und Elektro-Industrie
sowie die tarifvertraglich nun vorgesehenen
zwei Optionen zur Deckelung.

% Der Zuschlag bezieht sich je auf den tariflichen Grundlohn, nicht auf Gber- oder auBertarif-
liche Zahlungen. Der um den Branchenzuschlag erhdhte Grundlohn ist der Berechnung von
Uberstunden-Zuschlégen et cetera zugrundegelegt.
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doch noch anzurechnen waren. Es ist
hier also eine hohe Genauigkeit bei der
Umstellung erforderlich.

Neu: die sechste Zuschlagsstufe

Beide TV-BZ - jener der Metall- und
Elektro- sowie jener der chemischen In-
dustrie - sehen nunmehr eine sechste
Zuschlagsstufe vor, die jeweils ab Beginn
des 16. Einsatzmonats eingreift. Wah-
rend der TV-BZ M+E auf dieser Stufe
einen Zuschlag von 65 Prozent vorsieht,
unterscheidet der TV-BZ Chemie zudem
nach Entgeltgruppen (EG 1 und EG 2:
67 Prozent; EG 3 bis EG 5: 45 Prozent;
EG 6 bis EG 9: 24 Prozent). Durch diese
weitere Zuschlagsstufe soll der jeweilige
TV-BZ dem Zeitarbeitnehmer nach 15
Einsatzmonaten eine mit dem Vergi-
tungsniveau des Kunden vergleichbare
Entlohnung sichern. Dies stellt einen
gegeniiber der gesetzlichen Equal-Pay-
Regelung deutlichen Zeitgewinn dar, da
gesetzlich bereits nach neun Monaten
Lequal” vergilitet werden miisste.

Damit jedoch nach MaBgabe des
reformierten AUG diese zusitzliche
Zuschlagsstufe das gesetzliche Equal-
Pay-Gebot ablost, verlangt § 8 Abs. 4
AUG, dass der Tarifvertrag eine soge-
nannte Gleichwertigkeitserklarung ent-
halt. Dies wiederum setzt voraus, dass
der Tarifvertrag ausdriicklich erklart,
dass durch die nach dem 15. Einsatzmo-
nat geltende Zuschlagsstufe ein Gesamt-
entgelt erzielt wird, das der Vergiitung
eines vergleichbaren Stammarbeitneh-
mers entspricht. Beide neuen TV-BZ
erfiillen diese Anforderung, sodass in ih-
rem jeweiligen Geltungsbereich Anfang
des ndchsten Jahres kein gesetzliches
»Equal Pay“ mehr gezahlt werden muss.

Chemie: erweiterte Reichweite

Um die Ablosung des gesetzlichen
»Equal Pay* fiir alle Mitarbeitergruppen
zu ermoglichen, wurde fiir die chemi-
sche Industrie in personlicher Hinsicht
die Reichweite der Branchenzuschlags-
pflicht erweitert. Nunmehr werden auch
Zeitarbeitnehmer der Entgeltstufen 6

bis 9 erfasst, fiir die bislang kein Bran-
chenzuschlag zu zahlen war. Deren Ein-
satzzeiten werden jedoch erstmals mit
Wirkung ab dem 1. April 2017 der Be-
rechnung der Zuschlagsstufen zugrun-
de gelegt. Es findet also keine Riickan-
kniipfung iiber dieses Datum hinaus
statt. Zudem gilt bis zum 31. Dezember
2017 ein einheitlicher Zuschlagssatz in
Hohe von einem Prozent - also ohne
Hochstaffelung auf die zweite, dritte
oder vierte Stufe. Erst am 1. Januar 2018
springt der Zuschlag bei entsprechen-
der Einsatzdauer direkt auf 20 Prozent.

Deckelung I: die ersten 15 Monate

Die neuen TV-BZ sehen nun zwei Op-
tionen zur Deckelung des Branchen-
zuschlags vor. Beide Maoglichkeiten
miissen vom Einsatzunternehmen aus-
driicklich geltend gemacht werden, so-
dass die Uberlassungsvertrige entspre-
chend anzupassen sind.

Im Geltungsbereich der
neuen Tarifvertrage
tiber Branchenzuschla-
ge muss ab Anfang des
nachsten Jahres kein
gesetzliches Equal Pay
mehr gezahlt werden.

Danach gilt die bisherige Moglich-
keit der Deckelung auf das regelmaBi-
ge Stundenentgelt eines vergleichbaren
Stammarbeitnehmers des Entleihers
unverdndert fiir die ersten fiinfzehn
Monate des Einsatzes - einschlieBlich
der Deckelung auf 90 Prozent des Ver-
gleichsentgelts. Eine gravierende Ein-
schrankung ist jedoch zu beachten: Seit
dem 1. April darf diese Systematik nicht
mehr dazu fiihren, dass der Zeitarbeit-
nehmer bereits auf der ersten Stufe,

also nach sechs Wochen Einsatzdauer,
keinen Branchenzuschlag erhilt. Die-
ser darf mit anderen Worten nicht auf
Snull gedeckelt werden. Irgendeinen
Branchenzuschlag muss der Zeitarbeit-
nehmer im Geltungsbereich der beiden
neuen TV-BZ also immer bekommen.

Das bedeutet bei Einsatzen, in denen
das Vergleichsentgelt tatsdchlich nied-
riger oder genauso hoch ist wie das Tarif-
entgelt der Zeitarbeit: In solchen Fillen
muss nach der hier vertretenen Auffas-
sung der Branchenzuschlag der ersten
Stufe, fiir Einsdtze in der Metall- und
Elektro-Industrie also 15 Prozent, in den
ersten fiinfzehn Monaten durchgehend
gezahlt werden. Es geniigt nicht, trotz
Deckelung auf ,null“ gleichwohl - und
damit auBertariflich - einen Zuschlags-
betrag von einem Cent oder Ahnliches
zu zahlen. In diesem Fall wiirde der TV-
BZ selbst weiterhin keinen Branchen-
zuschlag gewdhren, vielmehr ldge eine
auBertarifliche Arbeitgeberzahlung vor.
Dann wiére jedoch nach neun Monaten
das gesetzliche ,Equal Pay“ zu zahlen -
was sicherlich nicht gewollt wére.

Sehr praxisrelevant ist, dass diese
neue Begrenzung der Deckelungsmog-
lichkeit bereits riickwirkend seit dem 1.
April gilt. Hat also ein Zeitarbeitnehmer
allein aufgrund der Deckelungsregelung
im April, Mai oder Juni keinen Branchen-
zuschlag bekommen, muss dies nunmehr
korrigiert und nachvergiitet werden.

Deckelung II: nach dem 15. Monat

Fiir die sechste Zuschlagsstufe ab Be-
ginn des 16. Einsatzmonats gilt ein
neues Deckelungssystem. Auch diese
zweite Option, das Entgelt des Zeitar-
beitnehmers zu begrenzen, muss das
Einsatzunternehmen ausdriicklich gel-
tend machen. Dabei kann es diese zwei-
te Deckelung losgelost von der ersten
verlangen. Das heiBt: Selbst wenn die
Deckelung I nach dem Willen des Ent-
leihers in den ersten fiinfzehn Mona-
ten nicht eingreifen sollte, kann dieser
gleichwohl ab dem 16. Monat deckeln.
Diese zweite Deckelungssystematik
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Langere Obergrenzen im Metallbereich

Die Tarifvertragsparteien der Metall- und Elektro-Industrie haben eine weitere Option
des reformierten AUG genutzt und Regeln zur Héchstiiberlassungsdauer vereinbart.

Die gesetzliche Hochstiiberlassungsdauer (HUD) von 18 Monaten wurde fir tarifgebun-
dene Entleiher auf 36 Monate erhoht, was Gber eine Betriebsvereinbarung auf bis zu 48
Monate ausgedehnt werden kann. Dies gilt aber nur, soweit keine Altregelung besteht,
die eine langere oder - Vorsicht - kiirzere Entleihdauer vorsieht. Existiert keine betrieb-
liche Regelung, soll diese nun innerhalb von finf Monaten getroffen werden - andern-
falls gilt die 36-Monate-Grenze. Unberiihrt davon bleibt die Pflicht des Entleihers, einem
Zeitarbeitnehmer zum Ende des 24. Einsatzmonats hin die Ubernahme in eine Festan-
stellung anzubieten. Die erweiterte HUD greift also nur bei Ablehnung dieses Angebots.

orientiert sich an einem anderweitigen
Vergleichsentgelt des vergleichbaren
Stammarbeitnehmers des jeweiligen
Einsatzbetriebs. Fiir dieses Vergleich-
sentgelt ist nicht mehr allein auf das
regelmédBige Stundenentgelt abzustel-
len, sondern es sind alle Equal-Pay-Be-
standteile im Sinne des § 8 Abs. 1 AUG
heranzuziehen. Zu vergleichen ist dem-
nach das Gesamtentgelt des vergleich-
baren Stammarbeitnehmers, wie es sich
aus samtlichen Entgeltarten und geld-
werten Sachbeziigen und sonstigen geld-
werten Vorteilen zusammensetzt. Trotz
der Geltung des neuen TV-BZ bedarf es
demnach fiir Einsétze, die ldnger als 15
Monate andauern sollen, einer rechtzei-
tigen Equal-Pay-Abfrage des Personal-
dienstleisters beim jeweiligen Kunden.
Dem Gesamtentgelt im Einsatzunter-
nehmen gegeniiberzustellen sind zur
Berechnung der Deckelung II lediglich
die tariflichen Entgeltbestandteile des
jeweiligen Zeitarbeitnehmers gemaR
IGZ- oder BAP-Tarifvertrag, soweit diese
tariflichen Entgeltbestandteile der Art
nach auch vom Kunden gezahlt wer-
den. Insoweit erkldren die neuen TV-BZ
ausdriicklich nur die ,entsprechenden
Vergiitungsbestandteile” der Zeitarbeits-
tarifvertrage fiir anrechenbar. Zahlt der
Kunde beispielsweise kein Urlaubsgeld,
kann das Urlaubsgeld gemaB 1GZ- oder
BAP-Tarifvertrag nicht zur Berechnung
der Deckelung II herangezogen werden.
Fiir die Deckelung II ist es auch nicht
mehr moglich, auf 90 Prozent des Ver-
gleichsentgelts zu reduzieren. Zur Be-
rechnung der Deckelung sind vielmehr
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alle Entgeltbestandteile zu addieren, die
dem Zeitarbeitnehmer nach MaBgabe
des beim Entleiher fiir einen vergleich-
baren Stammarbeitnehmer geltenden
Verglitungssystems - fiir den jeweili-
gen Abrechnungsmonat des Einsatzes
- zustehen wiirden. Von dieser Gesamt-
summe abzuziehen ist sodann die Ge-
samtsumme der dem Zeitarbeitnehmer
fiir denselben Abrechnungsmonat zu-
stehenden entsprechenden tariflichen
Entgeltbestandteile laut IGZ- oder BAP-
Tarifvertrag. Die Differenzsumme ist
durch die Anzahl der in diesem Abrech-
nungsmonat geleisteten Arbeitsstunden
zu dividieren; das Ergebnis dieser Di-
vision entspricht dem (gegebenenfalls)
zu zahlenden gedeckelten Branchenzu-
schlag ab Beginn des 16. Einsatzmonats.
Unbeachtlich ist innerhalb der vorste-
hend beschriebenen Berechnung die
Frage, ob etwaige Arbeitsstunden des
jeweiligen Abrechnungsmonats dem
Arbeitszeitkonto des Mitarbeiters gutge-
schrieben werden.

In dieser Berechnung des Decke-
lungsbetrags II spielen {iiber- oder
auBertarifliche Zahlungen, die der Per-
sonaldienstleister zahlt, keine Rolle. Der
insoweit ungekiirzte Branchenzuschlag
und damit das tarifliche Gesamtentgelt
des Zeitarbeitnehmers ist nachfolgend
zum Beispiel der Berechnung von Uber-
stunden- oder Nachtarbeitszuschlagen
des Zeitarbeitnehmers zugrunde zu
legen. Soweit der Arbeitsvertrag je-
doch vorsieht, dass etwaige tiber- oder
auBertarifliche Zahlungen auf einen
Branchenzuschlag anzurechnen sind,

mindern diese {iber- oder auBertarifliche
Zahlungen im zweiten Schritt gleichwohl
den zu zahlenden Branchenzuschlag.
Dies bedarf aber einer entsprechenden
Gestaltung des Arbeitsvertrags.

Ubergangsregelung der TV-BZ

Beide TV-BZ sehen Ubergangsregelun-
gen vor, um die bereits zuriickgeleg-
ten Einsatzzeiten einerseits, aber auch
die durch die AUG-Reform notwendig
gewordenen Anpassungen der Berech-
nungsmethodik anderseits zu beriick-
sichtigen. Daher werden die Einsatzzei-
ten jeweils nicht neu berechnet, sondern
die bislang zuriickgelegten Zeiten sind
voll mitzuzdhlen. Aber die sechste Stufe
des Branchenzuschlags ist fiir Einsat-
ze in der Metall- und Elektro-Industrie
erstmals ab 1. Januar 2018 und in der
chemischen Industrie erstmals ab dem
1. Juli 2018 zu zahlen, sofern der Zeitar-
beitnehmer eine Einsatzdauer bei dem
jeweiligen Kunden von mehr als fiinf-
zehn Monaten zuriickgelegt hat.

Fazit: Rechtssicherheit bei Equal Pay

Fiir die Personaldienstleistungsbranche
wie fiir deren Kunden ist es erfreulich,
dass Rechtssicherheit in der Ablosung
des gesetzlichen Equal-Pay-Gebots fiir
Einsédtze der Metall- und Elektro- und
der chemischen Industrie erreicht wur-
de. So werden die oft bereits langjdhri-
gen Einsdtze des Zeitarbeitspersonals
iiber den Januar 2018 hinaus und auch
in finanzieller Hinsicht planbar.

In Facetten mogen die neuen TV-BZ
wegen der rickwirkenden Erhéhung der
Lohnfaktoren Anlass zum Unmut geben,
was jedoch auch auf die engen zeitlichen
wie inhaltlichen Vorgaben des Gesetzge-
bers zurlickzufthren ist. Letztlich bleibt
zu hoffen, dass dhnliche Tarifvertrage in
weiteren Branchen moglich sind. |

DR. OLIVER BERTRAM ist
Fachanwalt fir Arbeitsrecht
und Partner bei Taylor Wes-
sing Rechtsanwalte.
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Mitarbeiter zahlen - aber richtig

UBERBLICK. Gerade fiir die bevorstehende Betriebsratswahl ist die BetriebsgroBe ein
wichtiger Referenzwert. Bei dessen Bestimmung ist jedoch einiges zu beachten.

Von Thomas Muschiol

Is die Leiterin der Personalab-
teilung eines inhabergefiihr-
ten Einzelhandelsbetriebs
folgenden Satz am schwar-
zen Brett liest, ist sie vor Uberraschung
zunachst sprachlos. ,,Es sind neun Be-
triebsratsmitglieder zu wahlen®, steht
dort geschrieben. Sprachlos ist sie des-
halb, weil sie ihrem Chef erst kiirzlich

BETRIEBSRAT

noch die Folgen einer bevorstehenden
Betriebsratswahl dargelegt hatte und
dabei davon ausgegangen war, dass man
sich wie bisher mit sieben Betriebsrats-
mitgliedern auseinandersetzen muss.
Auch hatte sie dem Wahlvorstand eine
aktuelle Liste der Arbeitnehmer heraus-
gegeben. Danach belief sich die Anzahl
auf genau 198 Mitarbeiter. Und diese
Zahl, so hatte es die Personalleiterin
ihrem Chef erldutert, sei weiterhin die

Risikoverscharfung durch Fremdfirmen

Das am 1. April 2017 in Kraft getretene ,Gesetz zur Bekampfung des Missbrauchs bei
Leiharbeit und Werkvertragen” kann durchaus Auswirkungen auf die BetriebsgrofRen-
feststellung im Rahmen der Betriebsratswahlen haben.

In der neuen Vorschrift des § 611a BGB ist seit April 2017 der Grundsatz festgeschrie-
ben, dass die tatsachliche Durchfihrung einer Tatigkeit fur deren rechtliche Einstu-
fung maRgebend ist. Wortlich heillt es dazu: ,Zeigt die tatsachliche Durchfiihrung des
Vertragsverhaltnisses, dass es sich um ein Arbeitsverhaltnis handelt, kommt es auf die

Bezeichnung im Vertrag nicht an.”

Dass der Gesetzgeber mit seinem Ziel, den ,Missbrauch bei Leiharbeit und Werkvertra-
gen” zu bekampfen, auch den betriebsverfassungsrechtlichen Status von Fremdpersonal
im Auge hatte, zeigen weitere Details des Gesetzespakets. So muss stets erkennbar
sein, ob sich ein im Betrieb eingesetzter Mitarbeiter einer Fremdfirma als Leiharbeitneh-
mer oder im Zusammenhang mit einem Werkvertragsauftrag vor Ort befindet.

Des Weiteren wird die Unterrichtspflicht des Arbeitgebers an den Betriebsrat erweitert.
Bislang haben Arbeitgeber bereits Giber die Beschaftigung von Personen, die ,nicht in
einem Arbeitsverhaltnis zum Arbeitgeber stehen”, und insbesondere Gber ,den zeitlichen
Umfang des Einsatzes, den Einsatzort und die Arbeitsaufgaben dieser Personen” (§ 80 Abs.
2 Satz 1 BetrVG) zu informieren. Die Pflicht zur Herausgabe der ,erforderlichen Unterla-
gen” ist nun erweitert auf die Vertrage, ,die der Beschaftigung der in Satz 1 genannten
Personen zugrunde liegen” (§ 80 Abs. 2 Satz 3 Betrva).

Grundlage fiir ein Gremium von sieben
Betriebsratsmitgliedern, da erst ab einer
BetriebsgroBe von 201 Arbeitnehmern
der Betriebsrat auf neun Personen auf-
zustocken sei. Ein Anruf beim Wahlvor-
stand ergab, dass dieser ,pflichtgemaB
die BetriebsgroBe ermittelt habe“ und
auf eine Zahl von 204 gekommen sei.

Wenn das stimmen wiirde, musste die
Personalchefin jetzt ihrem Chef erkla-
ren, dann wére die Folge nicht nur ein
groBeres Gremium: Ab einer Mitarbei-
teranzahl von 201 Mitarbeitern ist zu-
dem ein Betriebsratsmitglied pauschal
von der Arbeit freizustellen.

Die Bestimmung der Betriebsgrofe
und die jeweiligen Folgen

Die geschilderte Situation ist kein Ein-
zelfall und mit der Frage nach der Be-
triebsgroBe werden sich in Kiirze wie-
der zahlreiche Personalverantwortliche
beschiftigen miissen. Der Grund: Die
Betriebsratswahlen werden turnusma-
Big in der Zeit von Mérz bis Mai 2018
stattfinden und die damit zusammen-
héngende Bestimmung der Betriebsgro-
Be ist eine der grundlegenden ersten
Feststellungen, die der Wahlvorstand
treffen muss. Hier sollten sich Arbeitge-
ber frithzeitig auf mogliche Differenzen
einstellen und bestenfalls erreichen,
dass Streitigkeiten dariiber vermieden
und nicht erst im Anfechtungsverfahren
(siehe Tipps im Kasten auf Seite 78) aus-
getragen werden miissen.

Dabei darf zudem nicht auBer Acht
gelassen werden, dass die Betriebsgro-
Be nicht nur Einfluss auf die Gremi-
umsgrofe und die Anzahl freigestellter
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Betriebsrate hat. Auch verschiedene
andere Schwellenwerte (siehe Kasten zu
den Schwellenwerten) werden durch die
BetriebsgroBe bestimmt. Nachfolgend
sollen die wichtigsten Knackpunkte
rund um den betriebsverfassungsrecht-
lichen Begriff der Betriebsgrofe darge-
stellt werden.

Knackpunkt 1:
Prognosecharakter der Betriebsgrofe

Zwar wird die Feststellung der Betriebs-
groBe aus der Anzahl der wahlberech-
tigten Arbeitnehmer ermittelt. Sie ist
jedoch keinesfalls gleichbedeutend mit
der Wahlerliste, die exakt stichtagsbe-
zogen die Arbeitnehmer umfasst, die
tatsachlich am Tag der Wahl im Arbeits-
verhdltnis stehen und die auch noch bis
zum Wahltag zu aktualisieren ist.

Zu ermitteln ist nach § 9 Betriebsver-
fassungsgesetz (BetrVG) vielmehr die
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BetriebsgroBe, von der ,in der Regel”
auszugehen ist. Entscheidend ist also
weder, wie viele Arbeitnehmer dem Un-
ternehmen zum Zeitpunkt des Aushangs
des Wahlausschreibens angehoren,
noch, wie viele es am Wahltag sein wer-
den. Vielmehr ist auf die Personalstarke
abzustellen, die fiir das Unternehmen
im Allgemeinen kennzeichnend ist. Dies
erfordert eine die Gegebenheiten des
Einzelfalls beriicksichtigende riickbli-
ckende Betrachtung, die mit einer Ein-
schdtzung der kiinftigen Entwicklung
kombiniert werden muss.

Schon an dieser Stelle konnte im ein-
gangs geschilderten Streitfall der Wahl-
vorstand recht bekommen, wenn er
darlegen kann, dass die vorgelegte Ar-
beitnehmerliste nur eine nicht reprasen-
tative Momentaufnahme ist. Umgekehrt
konnte der Arbeitgeber aber (selbst bei
einer tatsdchlichen Uberschreitung der

Wie viele Personen
sehen Sie auf dem Bild?
Auch beim Bestimmen
der BetriebsgroBe ist
zahlen schwierig.

Mitarbeiterzahl am Tag des Wahlaus-
schreibens) darlegen, dass dies nicht
der Regelfall ist, sondern ein Blick in die
Vergangenheit sowie in die kiinftige Per-
sonalplanung aufzeigt, dass von einer
anderen ,Regelstarke” auszugehen ist.

Knackpunkt 2:

Es gilt das Kopfprinzip

Wie auch bei der Frage der Wahlbe-
rechtigung ist es bei der Betriebsgro-
Benfeststellung zundchst unerheblich,
auf welcher vertraglichen Grundlage
die Arbeitnehmer beschiftigt sind. Da-
her sind auch regelmaBig beschiftigte
Aushilfskrafte, geringfligig Beschéaftig-
te oder Teilzeitkrafte uneingeschrankt
einzurechnen. Beschiftigt ein Betrieb
viele Teilzeitbeschiftigte, kann dies
daher dazu fiihren, dass er einen gro-
Beren Betriebsrat hat als ein Betrieb, in
dem die gleiche Zahl an Arbeitsstunden
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durch weniger, aber vollzeitbeschaftigte
Arbeitnehmer erbracht wird.

Im Eingangsfall bedeutet dies: Der
Wahlvorstand diirfte recht bekommen,
wenn er darlegen kann, dass auf der
Arbeitnehmerliste Mitarbeiter fehlen,
die zu anderen Zeiten ,regelmaBig“ als
Aushilfskrifte eingesetzt werden. Umge-
kehrt konnte der Arbeitgeber kontern,
dass Aushilfskrafte, die sich auf seiner
aktuellen Liste befinden, aufgrund einer
auBergewohnlichen Situation eingestellt
wurden und damit nicht als ,regelméaBig
Beschiftigte“ einzuordnen sind.

Das Gleiche gilt fiir gekiindigte Mit-
arbeiter. Hier kommt es darauf an, ob
der Arbeitsplatz wieder besetzt werden

soll. Wenn ja, so dndert dies nichts an
der Betrachtung, dass es sich um einen
~regelmaBigen” Mitarbeiter handelt. Das
Ausscheiden dieser Mitarbeiter kann
aber dann zu einer Minderung der Be-
triebsgroBe fiihren, wenn es als Indiz
oder Beweis angefiihrt wird, dass sich
die regelméBige Betriebsgrofe kiinftig
andern wird. Zu diesem Ergebnis wird
man héufig bei betriebsbedingten Kiin-
digungen kommen.

Knackpunkt 3:
Nicht jeder, der leitet, ist Leitender

Geradezu der Klassiker unter den Streit-
punkten bei der Betriebsgroenzuord-
nung sind fehlerhafte Zuordnungen von

Pragmatisch handeln, Streit vermeiden

Was koénnen Arbeitgeber tun, wenn sie mit der Entscheidung des Wahlvorstands tber
die Feststellung der Betriebsgréfe nicht einverstanden sind? Vier Tipps zum Vorgehen.

1. Priifen Sie zunachst, welche Auswirkungen die festgestellte BetriebsgroRRe hat.
Hierbei sollten Sie den Blick nicht nur auf die Auswirkungen hinsichtlich der Gremi-
umsgroRe, sondern auch auf die anderen Schwellenwerte des BetrVa richten (siehe
Kasten zu den Schwellenwerten).

2. Versuchen Sie Ihre Differenzen rechtzeitig im Gesprach mit dem Wahlvorstand zu
kldren und vermeiden Sie dabei auf die Ihrer Meinung nach ,klare Rechtslage”, die
»ihnen recht geben wird” hinzuweisen. Bedenken Sie, dass die Arbeitsgerichte dem
Wahlvorstand hinsichtlich seiner Auslegung des Begriffs ,in der Regel beschaftigte
Arbeitnehmer” einen Ermessensspielraum einraumen.

3. Missen Sie sich fur eine gerichtliche Klarung entscheiden, so sollten Sie versuchen,
diese vorab, gegebenenfalls im Wege des einstweiligen Rechtsschutzes, zu fiihren.
Auch wenn die Zeit bis zur Wahl nur selten bis zu einem rechtskraftigen Abschluss ei-
ner Feststellung der BetriebsgroBe ausreichen durfte, wird das Arbeitsgericht oftmals
seine vorldufige Meinung einbringen. Dadurch bestehen in den Fallen, in denen der
Wahlvorstand seine Behauptung tber die BetriebsgroBe unsubstantiiert oder gar ,ins
Blaue” gemacht hat, gute Chancen, dass man diesen mithilfe des Arbeitsgerichts zu
einer freiwilligen Reduzierung seiner Vorstellungen bewegen kann.

4. Auch nach erfolgter Betriebsratswahl kénnen Sie die Wahl méglicherweise mit dem
Argument, dass eine unrichtige BetriebsgroRenfeststellung zugrunde gelegt wurde,
erfolgreich anfechten. Denken Sie aber auch hier pragmatisch und werfen erst einmal
einen Blick auf das Wahlergebnis. Denn eine wirksame Anfechtung fihrt zur Wahl-
wiederholung und was man hat, das hat man.

Arbeitnehmern als ,Leitende Angestell-
te“. Zu beachten ist, dass sich diese Ein-
stufung allein aus der gesetzlichen Defi-
nition des Betriebsverfassungsgesetzes
(§ 5 Abs. 3 BetrVG) ergibt. Hier gibt es
verschiedene Varianten, bei denen der
Status eines leitenden Angestellten an-
genommen wird.

Das Wichtigste ist: Ob der Mitarbeiter
intern oder sogar arbeitsvertraglich als
leitender Angestellter bezeichnet wird,
ist nicht von Bedeutung. Der Wahlvor-
stand hat insoweit sogar die Pflicht zur
jeweiligen Priifung im Einzelfall und
darf sich nicht mit einer Auflistung der
leitenden Angestellten durch den Arbeit-
geber zufrieden geben. Schmerzhafte
Erfahrung mit diesem Grundsatz hat-
te zum Beispiel der Automobilkonzern
Daimler-Benz gemacht, dessen pauscha-
le und vom fritheren Betriebsrat sowie
dem Wahlausschuss akzeptierte Zuord-
nung einer gesamten Fithrungsebene
zur Gruppe der leitenden Angestellten
zu einer erfolgreichen Anfechtung der
Betriebsratswahlen gefiihrt hatte (LAG
Baden-Wiirttemberg, Beschluss vom
29.4.2011, Az. 7 TaBV 7/10).

Betrachtet man zu diesem Punkt den
Eingangsfall, gilt auch hier: Der Wahl-
vorstand konnte recht bekommen. Dazu
miisste er darlegen, dass die vom Arbeit-
geber als , Leitende” aufgefiihrten Mitar-
beiter die Vorgaben des § 5 BetrVG nicht
erfiillen. Dann liegt es am Arbeitgeber, in
jedem Einzelfall die Tatbestandsvoraus-
setzungen fiir den Status eines Leiten-
den darzulegen. Beweiserleichterungen
gibt es dann, wenn die betroffenen Per-
sonen schon bei der vergangenen Be-
triebsratswahl als leitende Angestellte
zugeordnet wurden. Dann gilt im Zweifel
auch aktuell noch derselbe Status wie
bei dieser Betriebsratswahl (§ 5 Abs. 4
Nr.1 BetrVG).

Knackpunkt 4:
Die Leiharbeitnehmer zahlen mit

Dieser Punkt war schon zur vergange-
nen turnusmaBigen Betriebsratswahl
im Jahre 2014 ein haufiger Verfahrens-
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Anzahl der wahlberechtigten Arbeitnehmer
einschlieBlich Leiharbeitnehmern und gegebe-
nenfalls Mitarbeitern von Fremdfirmen

Rechtsgrundlage

Ab finf Mitarbeitern

Wahl eines Betriebsrats (§ 1 Betrva)

Ab 21* Mitarbeitern

- Mitbestimmung bei Versetzung, Einstellung und Ein-

gruppierung (§ 99 Betrva)

- Vierteljahrige Unterrichtung durch den Arbeitgeber
iber die wirtschaftliche Entwicklung des Unternehmens

(mandlich reicht) (§§ 110 Betrva)

« Unterrichtung Gber Betriebsanderungen (§ 111 BetrvVG)

AuBerhalb der Bestimmung der
GremiumsgroBe gibt es noch
andere Bereiche, bei denen die
BetriebsgroRe tber die Reich-

Ab 1017 Mitarbeitern

Wirtschaftsausschuss zwingend (§ 106 Abs 1 BetrvG)

weite betriebsverfassungsrecht-
licher Pflichten des Arbeitgebers

Ab 201 Mitarbeitern

Bildung eines Betriebsausschusses (§§ 9,27 BetrVG)

entscheidet.

Ab 501 Mitarbeitern

Betriebsrat kann Auswahlrichtlinien verlangen (§ 95 Abs

2 BetrVG)

Hinweis: In einigen Fallen wird
nicht die BetriebsgroRe, sondern

Ab 1.001 Mitarbeitern

Schriftliche Unterrichtung durch den Arbeitgeber tber
die wirtschaftliche Entwicklung des Unternehmens (§ 110

Abs 2 BetrVa)

die UnternehmensgroBe als Zahl-
malstab zugrunde gelegt. Diese
sind mit einem * gekennzeichnet.

fehler: Der Wahlvorstand in einigen Be-
trieben hat Leiharbeitnehmer nicht oder
nicht ausreichend bei der Bestimmung
der BetriebsgroBe beriicksichtigt und
das, obwohl das Bundesarbeitsgericht
noch im Jahre 2013 entschieden hatte,
dass Zeitarbeitnehmer dann zu bertick-
sichtigen sind, wenn diese ,regelmaBig*
eingesetzt werden.

Beim Blick auf den eingangs geschil-
derten Fall zeigt sich: Auch an dieser
Stelle konnte der Wahlvorstand recht
bekommen, wenn er darlegt, dass es zu
regelmaBigen Vergaben von Auftrigen
an Leiharbeitnehmer gekommen ist
- und auch in Zukunft kommen wird.
Auf die Frage, ob die Leiharbeitnehmer
selbst den Betriebsrat mitwahlen diirfen,
kommt es hier nicht an.

Im Ergebnis bedeutet dies, dass der
Einsatz von jeweils sehr kurzfristigen
Leiharbeitnehmerverhaltnissen - selbst
wenn der Schwellenwert durch die
Stammbelegschaft selbst offensichtlich
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nicht erreicht wird - dazu fiihrt, dass die
nachste Schwelle erreicht wird, sich die
GremiumsgroBe erhoht und die Grenze
zur Freistellung eines Betriebsrats tiber-
schritten wird.

In der Praxis wird daher beim Zu-
ordnungsstreit von Leiharbeitnehmern
insbesondere die Frage der ,Regelma-
Bigkeit* im Vordergrund stehen.

Knackpunkt 5:
Zahlen Fremdfirmenbeschaftigte mit?

Mitarbeiter, die fiir andere Unternehmen
im Betrieb Dienstleistungen, Reparatu-
ren oder andere Auftrdge durchfiihren,
werden anders als Leiharbeitnehmer
zunachst nicht als Betriebsangehorige
im Sinne einer BetriebsgroBenfeststel-
lung angesehen. Das kann sich aber
dann andern, wenn die Vorschrift des
§ 611a BGB greift (siehe Kasten zu
Betriebsrat) und die Eingliederung ei-
nes Fremdfirmenbeschiftigten diesen
zum Arbeitnehmer des Einsatzbetriebs

macht. Diese Folge kann zum einen der
betreffende Beschiftigte selbst rekla-
mieren und seinen Arbeitnehmerstatus
einklagen. Im Rahmen der Betriebsgro-
Benfeststellung kann es aber auch der
Wahlvorstand sein, der einen Werkver-
tragsbeschéaftigten hinzuzahlt.

Auch mit dieser Begriindung konnte
in unserem Streitfall der Wahlvorstand
recht bekommen, wenn er darlegen
kann, dass sich an bestimmten Arbeits-
plitzen regelmidBig Fremdfirmenbe-
schiftigte aufhalten, die zwar in keiner
vertraglichen Beziehung zum Unterneh-
men stehen, aufgrund ihrer faktischen
Ausgestaltung aber als Beschiftigte des
Betriebs im Sinne der Betriebsverfas-
sung zu gelten haben. |

THOMAS MUSCHIOL ist
Rechtsanwalt mit Schwer-
punkt Arbeits- und Sozialver-
sicherungsrecht in Freiburg.

T
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m RECHT DIGITALE WAHLEN

Die Liicke im Gesetz

KOLUMNE. Den Betriebsrat online zu wahlen, ist praktisch und fir alle Seiten vorteil-
haft. Es ist aber ziemlich riskant, weil das Gesetz ein solches Verfahren nicht vorsieht.

Von Manteo Eisenlohr

it der zunehmenden Digitalisierung von Arbeit

werden auch viele Prozesse interner Entschei-

dungsfindung mit digitalen Mitteln vereinfacht.

Das gilt auch fiir Abstimmungen, sei es bei der
Aufstellung von Urlaubspldnen oder fiir soziale Angelegenhei-
ten wie bei der Bestimmung des Tages einer Weihnachtsfeier.
Daher ist es naheliegend, auch bei betrieblichen Wahlen digi-
tale Mittel in Form von computergestiitzten Wahl-
programmen einzusetzen - zum Beispiel bei
Wahlen zum Betriebsrat oder der Arbeitneh-
mervertreter in Aufsichtsréten.

Zumal Onlinewahlsysteme eine Rei-
he an Vorteilen versprechen: So wird
das Wahlverfahren durch ein Compu-
terprogramm unterstiitzt, wodurch
typische Fehler des Wahlverfah-
rens nahezu vollstindig verhindert
werden konnen. Das gilt insbeson-
dere bei der Erstellung der Wahler-
verzeichnisse und Kandidatenlisten.
Wahlberechtigte, die sich regelmaBig e
oder dauerhaft auBerhalb des Betriebs
befinden, konnen einfacher an Wahlen teil-
nehmen, ohne in den Betrieb kommen zu miis-
sen. Dadurch erhoht sich die Wahlbeteiligung und mit
ihr die Legitimation der gewahlten Kandidaten. Dieser Effekt
der Onlinewahlsysteme erhoht die Akzeptanz des Wahlergeb-
nisses und stéarkt die Position der Gewéhlten.

Auch Arbeitszeit wird gewonnen, weil direkt vom Arbeits-
platz aus gewahlt werden kann, ohne Anstehen an den Wahlka-
binen. Zudem werden Kosten, zum Beispiel fiir die Herstellung
der Wahlunterlagen, vermieden. Abgegebene Stimmen konnen
schneller erfasst und Wahlergebnisse schneller festgestellt
werden. Bei der Auszahlung der Stimmen kann die Fehlerquo-
te der manuellen Auszdhlung auf null reduziert werden. Da-
mit erhoht sich die Rechtssicherheit und die Zahl erfolgreicher
Wahlanfechtungen diirfte stark abnehmen. Und bei genauer
Untersuchung kann man feststellen, dass das Onlinewahlsys-

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

tem ohne Zweifel die demokratischen Grundséatze, also unmit-
telbare, freie, gleiche und geheime Wahlen, einhilt.

Erste Erfahrungen in Betrieben mit Online-Wahlsystemen
sind durchaus positiv. Arbeitgeber, Mitarbeiter und Betriebsréte
sprechen sich zunehmend fiir das Verfahren aus. Onlinewahl-
systeme scheinen also auf dem Vormarsch zu sein und einen
weiteren Bereich des betrieblichen Alltags zu digitalisieren.

Trotz aller Vorteile ist aus arbeitsrechtlicher Sicht noch Vor-
sicht geboten: Gesetzlich ist das Onlinewahlverfahren weder

vorgesehen noch reglementiert. Technische Voraus-

setzungen fiir ein Onlinewahlsystem sind ge-

setzlich nicht definiert, die einschldgigen

Wahlordnungen sowohl fiir die Betriebs-

ratswahl als auch fiir die Wahl nach den

Gesetzen {liber die Mitbestimmung

der Arbeitnehmer in Aufsichtsriten

sehen ein solches Verfahren nicht

vor. Konsequenterweise hat das

Arbeitsgericht Hamburg in einem

jlingst ergangenen Beschluss (Az.

15 BV 16/16) aus dem Umstand der

fehlenden gesetzlichen Regelung

den Schluss gezogen, dass eine digital

durchgefiihrte Betriebsratswahl an einem

wesentlichen Mangel leide - weshalb die An-
fechtung der Betriebsratswahl erfolgreich war.

Der Gesetzgeber ist daher gefragt, das in vielerlei Hin-

sicht vorteilhafte Onlinewahlverfahren zu reglementieren und

es so zu einem rechtmiBigen System fiir betriebliche Wahlen

zu machen. Solange diese gesetzliche Grundlage jedoch fehlt,

konnten auch andere Gerichte betriebliche Onlinewahlen fiir

ungiiltig erkldren. Bis zur Ergidnzung der Wahlordnungen

bleibt folglich eine rechtliche Unsicherheit, die Arbeitgebern

wie Betriebsridten bewusst sein sollte. |

§ | DR. MANTEO EISENLOHR, Rechtsanwalt und

i o Partner bei K&L Gates LLP, duBert sich regelméRig an
i, = dieser Stelle zu den aktuellen Entwicklungen in der
.l.‘."" - digitalen Arbeitswelt.
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RISIKOLOS FREIE MITARBEITER
UND ZEITARBEITER
BESCHAFTIGEN

" NEU:
Schnell-Check zur
Scheinselbststandigkeit
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VERMEIDEN SIE GELDSTRAFEN UND MINIMIEREN SIE HAFTUNGSRISIKEN!

Mit dem Haufe Fremdpersonal Manager beschaftigen Sie externes Personal rechtssicher.

Der integrierte Scheinselbststandigkeits-Check analysiert Ihre Situation und gibt Ihnen

konkrete Handlungsempfehlungen. Das Tool kann unbegrenzt oft eingesetzt werden, Jetzt 4 Wochen kostenlos testen:
juristische Vorkenntnisse sind nicht nétig. www.haufe.de/fremdpersonal
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NEWS

Welche Branchen
zahlen am besten?

n welchen Branchen werden HR-Experten

am besten bezahlt? Wo fallt die HR-Vergii-

tung eher unterdurchschnittlich aus? Diesen
Fragen geht der Vergiitungs-Check von Compen-
sation-Online und dem Personalmagazin traditi-
onell in der Augustausgabe der Zeitschrift nach.
Die Tabelle zeigt den jeweiligen Branchendurch-
schnittswert im prozentualen Verhdltnis zum
Gesamtdurchschnitt. Ab der Septemberausgabe
beginnt die neue Runde des Vergiitungs-Checks
- wieder mit den Durchschnittsgehiltern zent-
raler Tatigkeitsfelder im HR-Umfeld.

Personaler im Fahrzeugbau oder der
Pharmabranche verdienen besser.

WO PERSONALER WIE VIEL VERDIENEN

Durchschnittswerte tiber 120 Prozent

Durchschnittswerte 90 bis 100 Prozent

Fahrzeugbau

Druck und Papier, Verpackung

Sonstige Investitionsguter

Halbleiter

Banken

Luftfahrt

Pharma

GroRhandel

Chemie, Verfahrenstechnik

Autoindustrie

Computer (Herstellung Hardware)

Messebetreiber

Konsum- und Gebrauchsguter

Finanzdienstleistung

Offentliche Verwaltung, Behorden

Personalberatung

Bau

GroRhandel (Technik, Sonstiges)
Verbande

Ingenieurbro

Immobilien

Internet- und Versandhandel

Bildungsinstitutionen
Mabel, Holz

Durchschnittswerte 80 bis 90 Prozent

Logistik, Transport, Verkehr

Unternehmensberatung

Sonstige Dienstleistungen

Maschinenbau

Telekommunikation

Medizintechnik

Elektrotechnik

Energie, Wasser, Umwelt, Entsorgung

Biotechnologie

Durchschnittswerte 110 bis 120 Prozent

Anlagenbau

Software

Versicherungen

[T-Systemhauser

Feinmechanik, Optik

Kunststoff, Gummi, Glas, Keramik

Sonstige Industrie

Durchschnittswerte 100 bis 110 Prozent

Sonstige Informationstechnologie

Schifffahrt

Kosmetik

Metall

Einzelhandel

Forschungsinstitute

Krankenhauser

Bekleidung, Textil

Medien, Presse

Lebensmittel, Nahrung, Genuss

Steuerberatung, Wirtschaftsprifung

Kultur

GroRhandel (Lebensmittel, Bau und Einrichtung,
Bekleidung und Textil)

Rechtsberatung
Werbung und PR

Durchschnittswerte bis 80 Prozent

Zeitarbeit

Autohauser

Gesundheitswesen

Touristik, Freizeit

Einzelhandel (Technik, Bekleidung und Textil,
Sonstiges, Bau und Einrichtung, Lebensmittel)

Handwerk

Soziale Einrichtungen

Hotel und Gaststatten

Call Center

UBERSICHT

Sept.: Personalentwickler
okt.: Fachlicher Trainer
Nov.: Persénlichkeitstrainer
Dez.: Syndikus

Jan.: Lohn und Gehalt

Feb.: Personalmarketing
Mérz: Personalleiter

April: Personalreferent
Mai: Personalsachbearbeiter
Juni: Personalberater

Juli: Personaldisponent
Aug.: Branchenvergleich

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

QUELLE: COMPENSATION-PARTNER, 2017
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Sprachkurse auf Smartphones machen das Lernen flexibler.

Sprachen lernen per App

prachen lernen per App ist jetzt auch im beruflichen Kon-
text moglich: Die Sprachlern-App Babbel richtet sich mit
,Babbel fiir Unternehmen® erstmals an Geschaftskunden.
Die Kurse werden in bis zu 14 Sprachen angeboten. Laut Anbie-
ter konnen sie auch als berufsbegleitende Fortbildung abgerech-
net werden. Es besteht auch die Moglichkeit, Babbel-Gutscheine
an Mitarbeiter oder Kollegen zu verschenken. Die Kurse sind
nicht als Abonnement angelegt, sondern auf eine zuvor festge-
legte Laufzeit begrenzt. Transparenz wird durch ein integriertes

Reportingtool gewahrleistet.

22. August, Generalprobe

Muanchen Tel. 0151 16729358
www.women-speaker-foun-
dation.de

22. bis 24. Betriebliches

August, Eingliederungs-

Timmendorfer management |

Strand Tel. 0251 1350-0
www.poko.de

28. bis 29. Optimale Personalprozesse

August, Tel. 0761 898-4433

Stuttgart www.haufe-akademie.de

12. bis 13. Souveraner Umgang mit

September, »schwierigen Zeitgenossen”

RUschlikon Tel. +41 44 7228500

(CH) www.zfu.ch

https://business.babbel.com

Let’s do it! Mitarbeiter und
Fithrungskrafte fir ein BGM
motivieren

14. September

14. September  Jahressonderzahlung im

TV6D/TV-L

18. September  BAV - Grundlagen und

Besonderheiten

19. September  Betriebsratswahlen 2018

Weitere Informationen zu den Online-Semi-
naren erhalten Sie unter Tel. 0180 5050-440
und www.haufe-online-training.de.

Far Abonnenten des Haufe Personal
oOffice Premium sind diese Online-
Seminare inklusive.

,making a presentation”

Eine Prasentation zu halten (,making a

presentation”), kann eine nervenaufrei-

bende Sache sein. Bereiten Sie verschie-
dene Formulierungen fir die einzelnen Bestandteile
Ihrer Prasentation vor. Stellen Sie sich vor und betonen
Sie Gemeinsamkeiten, zum Beispiel: ,I'm XX. | know
the problems you have to deal with because I too have
been a recruiting officer in YY.” (Ich bin XX. Ich kenne
Ihre Probleme, da ich auch in YY als Recruiter tatig war.)
,'m no more expert in this field than your are.” (Ich bin
auf diesem Gebiet auch nicht mehr Fachmann als Sie.)

An dieser Stelle stellt Thnen das Personalmagazin hilfreiche
Redewendungen aus dem Englischen vor. Diese sind dem Haufe
Praxisratgeber ,Business English fiir Personaler” entnommen.

ANZEIGE

10 % Rabatt sichern!
Geben Sie bei der Buchung A

unter Bemerkungen den Pis
Code PM0817 an.* i#

ﬁmsoﬁnwndrﬂn

STATT LAIENSPI

Personalassistent/-in (IHK)
online ab 27.09.2017

Personalreferent/-in (IHK)
online ab 14.09.2017

Gepriifte Personalfachkaufleute
online ab 22.09.2017

Personalbetriebswirt/-in (IHK)
online ab 27.10.2017

Einstellungsinterviews fiihren
am 29.08.2017 in Koblenz

IHK-Akademie Koblenz e.V.
Sarah Rube, 0261 30471-71,
rube@ihk-akademie-koblenz.de

www.ihk-akademie-koblenz.de

* Rabatt-Aktion giiltig bis 31.10.2017.

mAkademie Koblenz
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ﬂ PERSONLICH_KOMMUNIKATION

Loben muss man lernen

PRAXIS. Positives Feedback zu geben, ist fiir viele Fiihrungskrafte im HR-Bereich ein
Thema, dem sie wenig abgewinnen konnen. Dabei ist es nicht schwer, gut zu loben.

Von Stephanie Robben-Beyer

b im HR-Bereich oder anderen

Abteilungen: Kommunikation

steht und féllt mit dem Vorle-

ben durch die Fiihrungskraft.
Weil ein sehr groBer Teil der Fiihrung
iiber effektive Kommunikation erfolgt,
kann diese zu einem wesentlichen Er-
folgsfaktor fiir das Unternehmen wer-
den. Doch viele Personalmanager loben
ihre Mitarbeiter nicht, weil sie entweder
Lob fiir nicht nétig halten oder weil sie
nicht wissen, wie Loben geht. Positives
Feedback zu geben, gehort nicht zu
ihrer Sozialkompetenz. Loben sollte, um
ein effektives Instrument der erfolg-
reichen Personalfiihrung zu sein, daher
gelibt werden.

Warum Personaler loben miissen

Lob hat vielfaltige positive Effekte. Es
schafft unter anderem die grundsétzli-
chen Voraussetzungen fiir die Entwick-
lung und Entfaltung der Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiter. Lob unterstiitzt
die Motivation, die Identifizierung mit
der Arbeit und dem Unternehmen, den
Mut zu Kreativitit und insgesamt ein
besseres Arbeitsklima. Erfolgserleb-
nisse sind fiir Mitarbeiter wesentlich
fiir eine dauerhaft positive Einstellung
zur Arbeit. Die Leistung, die zu Erfolg
fiihrt, wird stabilisiert und wiederholt.
Die Anerkennung durch den Vorgesetz-
ten wirkt wie eine ,Stellschraube“. Vor
allem Berufsanfanger, neue Mitarbeiter
und auch unsichere Mitarbeiter benoti-
gen Anerkennung. Hier wirkt sie gleich-
sam als , Entwicklungshilfe*.

Zudem fiihren Erfolgserlebnisse zu
einer begiinstigten hormonellen Situati-
on im menschlichen Korper. Der Spiegel
des Hormons Adrenalin ist dann niedrig.
Gliickshormone wie Endorphine werden
freigesetzt. Dadurch funktioniert das
Nervensystem reibungsloser. Wohlbe-
finden stellt sich ein. Ein effizienteres
Arbeiten und Motivation konnen gefes-
tigt werden. Mitarbeiter schitzen im
Ubrigen Vorgesetzte, die ,gut kommu-
nizieren konnen“ als ,,gute Chefs“ ein.

Umgekehrt sind Menschen, die immer
wieder vergeblich um Anerkennung und
Lob ringen, anfélliger fiir einen Herz-
infarkt als andere. Sie erleben Verdros-
senheit, Lustlosigkeit, Ermiidung und
Niedergeschlagenheit. Die Gallup-Studie
zeigt jedes Jahr erneut, dass Mitarbeiter,
die zu wenig Feedback erhalten, sich
nicht emotional an ihr Unternehmen bin-
den. Die Folgen sind ,Dienst nach Vor-
schrift” und sogar ,,innere Kiindigung*.

Finf Faktoren fiir gutes Lob

Wie lernen Personalmanager gutes, ef-
fektives Lob anzuwenden? Indem sie ver-
meiden, dass positive Riickmeldungen
hinter vorgehaltener Hand negativ kom-
mentiert werden: ,Schon wieder Lobhu-
delei und Streicheleinheiten. Wer weiB,
was der Chef im Schilde fiihrt ...“ Lob
ist kein Manipulationsversuch. Es muss
aufrichtig, wahrhaftig und genau dosiert
sein. Beachten Sie deshalb inshesondere
fiinf Faktoren fiir gutes, effektives Lob:
Erstens: Lob ist individuell. Der HR-
Chef hat einen seiner direkten Mitar-
beiter beobachtet, wie dieser mit einem
als schwierig geltenden Mitarbeiter ge-

sprochen hat. Der HR-Kollege ldsst den
Mitarbeiter geduldig aussprechen. Der
Chef spricht seinen Mitarbeiter spéater
an: ,Herr XY, ich habe heute morgen Ihr
Gesprach mit Herrn Z beobachtet. Ich bin
beeindruckt. Mit Ihrer geduldigen, empa-
thischen Art sind Sie ein echtes Vorbild.

Lob muss aufrichtig,
wahrhaftig und genau
dosiert sein. Es sollte
zeitnah, individuell und
unter vier Augen vorge-
tragen werden, damit es
richtig ankommt.

Ich hoffe, unsere Mitarbeiter orientieren
sich daran. Vielen Dank!“ Der HR-Chef
verteilt kein ,GieBkannenlob®, sondern
lobt jeden einzelnen Mitarbeiter indivi-
duell und ganz konkret. Er gibt Feedback
zu einem bestimmten Verhalten, zu einer
bestimmten Leistung.

Iweitens: Lob gehort in ein Vier-Au-
gen-Gesprach. Der HR-Chef bittet den
Mitarbeiter zu sich in sein Biiro und gibt
ihm dort unter vier Augen sein positives
Feedback zu der beobachteten Leistung.
Er lobt nicht ,nebenbei“ irgendwo im
Unternehmen, wo eventuell gerade eini-
ge Mitarbeiter stehen. Individuelles Lob
fiir einen Einzelnen wirkt auf die ande-
ren Kollegen eventuell befremdlich. Es
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ruft vielleicht sogar Neid und/oder an-
dere negative Emotionen hervor. In ei-
nigen speziellen Ausnahmen kann der
Chef bewusst und sehr dezidiert auch
vor anderen Mitarbeitern loben, wenn
er gezielt die Motivation aller anspor-
nen mochte. Ein solches ,0ffentliches
Lob® sollte jedoch die Ausnahme sein.
Drittens: Lob wird zeitnah gegeben.
Der HR-Chef hat den Mitarbeiter am
Vormittag bei dem Gesprach beobachtet
und lobt diesen, sobald sich im Laufe
des Arbeitstags die Gelegenheit ergibt.
Lob nach einem groBeren Zeitraum,
zum Beispiel nur im regelmaBigen Mit-
arbeitergesprach, hat eine wesentlich
weniger motivierende Wirkung. Es gibt
keinen unmittelbaren und direkten Be-
zug mehr zum konkreten Verhalten.
Viertens: Lob wird am besten mit einer
Ich-Botschaft formuliert. Der Chef fasst
sein Feedback in die Worte: ,Herr XY,
mir gefallt Thre Art, hoflich, zuvorkom-
mend und losungsorientiert mit dem
Mitarbeiter umzugehen, sehr gut. Das
beeindruckt mich und macht mich stolz
auf Sie. Ich freue mich, dass Sie zu un-
serem Team gehoren. Danke!“ Der Chef
lobt fiir etwas, was er selbst konkret be-
obachtet hat. Er verlasst sich nicht auf
die Aussage dritter Personen, weil von
ihm nicht erlebte, ungepriifte und nicht
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nachgewiesene Behauptungen auch
unwahr sein konnen. Lob - wie insbe-
sondere auch Kritik - muss auf soliden
Beinen stehen. Dann kann der Chef mit
einer Ich-Botschaft authentisch positi-
ves Feedback geben.

Finftens: Lob wird in der regionalen
Sprachfarbung ausgesprochen. Sowohl
Fihrungskrafte als auch Mitarbeiter
meinen oft, im Geschéaftsleben ihre
Sprachfarbung verleugnen zu miissen.
Insbesondere in Situationen, in denen
Menschen emotional angesprochen
sind, kommt haufig ihr Dialekt zum Tra-
gen. Das ist authentisch, zeigt den Ein-
klang von innerer und duBerer Haltung.
Der bayrische Chef lobt dann eventuell:
,Des is schee! I gfrei mi.“ Der Franke
sagt: ,Passt scho!“ Die hessische Fiih-
rungskraft gibt als positives Feedback
zum Beispiel: ,Mir freue sich!“ Und der
Ostfriese lobt: ,Ik biin blied. Maak to!“

Die personliche ,Lob-Bilanz”

Erstellen Sie eine personliche ,Lob-Bi-
lanz“, indem Sie Antworten auf folgende
Fragen suchen:

* Loben Sie genug? Nehmen Sie Leis-
tungen lhrer Mitarbeiter als selbstver-
standlich an oder schitzen Sie beson-
dere Leistungen, geben dafiir Feedback
und bedanken sich?

Ein Lob steigert Leistung und
Motivation - auch im HR-Bereich.

* Haben Sie die Einstellung ,Nicht ge-
meckert ist genug gelobt“ oder betonen
Sie Aspekte, die IThnen positiv auffallen,
und motivieren so Thre Mitarbeiter zu
weiteren herausragenden Leistungen?

¢ Wie loben Sie? Nach dem ,GieSkan-
nenprinzip“ oder individuell, persénlich
und gezielt?

» Wofiir loben Sie? Fiir besondere indi-
viduelle, personliche und/oder heraus-
ragende Leistungen?

e Formulieren Sie in gesundem MaB
den Ausdruck ,Eigenlob stimmt!“ Denn
Ihr gesundes Selbstwertgefiihl ist eine
gute Grundlage, auch Thre Mitarbeiter
in deren Leistungen anzuerkennen und
zu fordern.

Unternehmen, die Kommunikation
bewusst nutzen, haben einen entschei-
denden Erfolgsfaktor in unserer wissens-
basierten technischen Gesellschaft. Sie
haben damit mittel- bis langfristig einen
Wettbewerbsvorteil. Effektive Kommuni-
kation einschlieBlich des konstruktiven,
dezidierten Lobs ist eine erhebliche
Schliisseldisziplin der Fiihrung, um die
Organisation auszurichten, Mitarbeiter
zu motivieren und somit insgesamt die
Umsetzung von strategischen und opera-
tiven MaBnahmen wirkungsvoll voran-
zutreiben. Insbesondere Fiihrungskrafte
im HR-Bereich konnen auch hier mit
gutem Beispiel vorangehen.

Auch Fihrungskrafte profitieren

In dem MaB, in dem Sie als HR-Chef
Thren Mitarbeitern zu Erfolg verhelfen,
werden Sie als Fiihrungskraft von die-
sem Erfolg profitieren. Warum? Wie be-
reits oben erwahnt: Chefs, die gut kom-
munizieren, haben motivierte, emotional
an das Unternehmen gebundene und
produktive Mitarbeiter. Sie werden von
ihren Mitarbeitern als guter Chef klassi-
fiziert, fiir den sie gern arbeiten. |

DR. STEPHANIE ROBBEN-
BEYER ist Coach und Traine-
rin zu den Themen Kommuni-
kation und Fihrung.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Den Kandidaten kennen, bevor die Vakanz entsteht

AUS UNSEREM VERLAG. Seit Jahren
nutzen Headhunter und Personal-
berater die Direktansprache bei der
Besetzung von Top-Fiihrungsposi-
tionen. Auf dem aktuellen Arbeits-
markt ist eine proaktive Suche und
Ansprache zunehmend auch bei
Fachkréften und Spezialisten von-
noten. Im Zuge der Digitalisierung
haben sich neue Methoden und Ka-
nadle entwickelt, die Unternehmen
einsetzen konnen, um Kandidaten

- . zu kontaktieren. Nicht verandert
hat sich jedoch das Mindset, das fiir diese Art von Recruiting
benotigt wird. Der sehr dienstleistungsorientierte Ansatz ist ein
entscheidender Faktor fiir den Erfolg dieser Methode. Die Buch-
autoren warnen deshalb eindringlich davor, lediglich vom Schal-

HR-Tools fiir kleinere und
mittlere Unternehmen

PERSONALMANAGEMENT. Die Bedin-
gungen in kleineren und mittleren
Firmen sind anders als in GroBunter-
nehmen. Doch die meisten HR-Fach-
biicher stellen Tools und Methoden fiir
groBe Firmen vor. Deshalb konzentriert
sich dieses Buch auf die speziellen Be-
dirfnisse von Mittelstindlern und
kleineren Firmen. Die Autoren stellen
Instrumente vor, die einfach zu hand-
haben und im Mittelstand erprobt sind.
Zunachst gehen sie auf die Fragestellung ein, inwiefern Stra-
tegieentwicklung auch fiir kleine Unternehmen sinnvoll ist.
Sie erlautern den Jobfamilien-Ansatz und beschreiben, wie ein
Unternehmen in wenigen Schritten eine strategische Personal-
planung beziehungsweise ein strategisches Personalmarketing
einfithrt. Weitere Themen sind Fachlaufbahnen im Unterneh-
men sowie das strategische Weiterbildungsmanagement.
BEWERTUNG: Zahlreiche Praxistipps, Interviews und Hintergrund-
informationen machen das Buch zu einem praxistauglichen Ar-
beitsinstrument fiir die mittelstandische Personalarbeit. (dfu)
Wolfgang Pollety, Mandy Pastohr (Hrsg.): Strategische Personalarbeit.
244 Seiten. Frankfurter Allgemeine Buch, Frankfurt/Main, 2017.

29,90 Euro.

—— i

www.fazbuch.de

ten von Stellenanzeigen zum Active Sourcing zu wechseln, ohne
dass die Strategien, Gedanken und Prozesse angepasst werden. Es
geniige nicht, den Xing-Talentmanager oder den Linkedin-Recrui-
ter einzukaufen. Man miisse auch die organisatorischen und per-
sonellen Rahmenbedingungen schaffen. Mit ihrem Buch wollen
sie zeigen, dass Active Sourcing in Wahrheit mehrdimensional
ist. Sie beschreiben die neue Funktion und das bendtigte Mindset
des Sourcers, sie stellen Such- und Ansprachestrategien vor und
sie gehen auf die aktuelle Rechtslage ein. Sie geben praxisnahe
Tipps, wie Active Sourcing in Linkedin, Xing, Twitter und Google
funktioniert. Und sie erlautern, weshalb Active Sourcing auch Be-
reiche wie Employer Branding und HR-Marketing bertihrt. Hinzu
kommt das Fiillen der sogenannten Candidate Pipeline: Kenne
deinen Kandidaten, noch bevor du eine passende Vakanz hast.
Robindro Ullah, Michael Witt, Tobias Ortner, Jan Hawliczek: Erfolgsfaktor
Sourcing. 141 Seiten, Schaffer-Poeschel, Stuttgart, 2017. 39,95 Euro.

www.schaeffer-poeschel.de

Arbeitssicherheit in die Kultur
integrieren

UNTERNEHMENSKULTUR. Unternehmens-
kultur und Fiihrung sind untrennbar
miteinander verbunden. Sie miissen
aufeinander abgestimmt werden und
bedingen sich gegenseitig. Aber was
hat das mit den Themen Arbeitssi-
cherheit und Fehlzeiten zu tun? ,Viel®,
lautet das Credo von Stefan Bartel: Ar-
beitssicherheit sowie krankheitsbe-
dingte Fehlzeiten stellen ein MaB fir
den Reifegrad der Unternehmenskultur
dar. Fehlzeiten konnen als direkter Ausdruck der Kultur und des
Fiihrungsverhaltens betrachtet werden. In seinem Buch geht
Bartel ausfiihrlich auf den Zusammenhang zwischen Unterneh-
menskultur und Arbeitssicherheit ein. Eine Aussage lautet: ,Ar-
beitssicherheit beginnt bereits beim Tonfall.”

BEWERTUNG: Der Autor beschreibt die Anforderungen an einen
Loafety Culture Manager” - eine Funktion, die in den USA weit-
aus starker verbreitet ist als in Deutschland. Dieser vermittelt
samtlichen Personen im Unternehmen Arbeitssicherheit und
damit verbunden die Kultur in gut verstandlicher Weise. (dfu)
Stefan Bartel: Kulturwandel: Wie Filhrungskrafte mit Arbeitssicherheit
Unternehmen zu Spitzenleistungen fiihren. 331 Seiten, Wiley-VCH, Wein-
heim, 2017. 27,00 Euro.

KULTURWANDEL

www.wiley.com
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Strategisch vorausdenken und
Potenziale entwickeln

STRATEGIEENTWICKLUNG. Wie gehen Un-
ternehmen mit Zukunft um? Bei den
vielen Verdnderungen und Umbriichen
konnen sie sich nicht allein auf ihre Er-
fahrungen verlassen. Dennoch miissen
sie sich vorbereiten - und da sich die
Zukunft nicht exakt vorhersagen lasst,
sollten sie am besten verschiedene
Szenarien erarbeiten. Wie ein Szena-
i e . . .
rio-Management funktioniert, das stra-
l \l'\ =3 tegische Entscheidungen unterstiitzt,
erldutern die Autoren Alexander Fink und Andreas Siebe. Es
geht darum, Ungewissheit vorauszudenken, Strukturen zu be-
greifen und Zukunftspotenziale zu steuern.
BEWERTUNG: Die Autoren beschreiben die verschiedenen Phasen
der Szenario-Entwicklung und erldautern, wie Strategien, Ver-
anderungen und Innovationen abgeleitet werden konnen. (dfu)
Alexander Fink, Andreas Siebe: Szenario Management. 342 Seiten,
Campus Verlag, Frankfurt/Main, 2016. 64,00 Euro. www.campus.de

Wirksam fiihren bei
zunehmender Komplexitat

AUS UNSEREM VERLAG. Wer Fiihrungs-
verantwortung tragt, steht mehr und
mehr vor der Herausforderung, bei
zunehmender Komplexitdt handlungs-
fahig zu bleiben und sich einen eige-
nen Pfad in die Zukunft zu bahnen. Mit
ihrem Buch richten sich Maja Héarri
und Stephan Orths an alle Personen,
die eine Organisation, eine Abteilung
oder ein Team fiihren, egal ob sie dis-
ziplinarische Fiihrungsverantwortung
tragen oder nicht. Mit ihrem ,Resonanz-Konzept“ wollen sie
diese Personen in Richtung orientierungsstiftende Identitat und
systemische Resonanz begleiten. Sie wollen die Leser dazu be-
fahigen, Potenziale der Zusammenarbeit zu heben und mehr
Verantwortung an die Mitarbeiter zu tibertragen. Hierfiir stellen
sie unter anderem ihre Toolbox vor und geben sieben Beispiele
aus der Praxis. (dfu)

Maja Harri, Stephan Orths: Das Resonanz-Konzept. 228 Seiten,
Haufe-Lexware, Freiburg, 2017. 29,95 Euro. www.haufe.de

AR
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HAUFE.Stellenmarkt

Zielgruppe Personal

Head of Talent/Leiter/in
Talentmanagement (m/w)

ESG Elektroniksystem- und Logistik-GmbH
Furstenfeldbruck

Job-1D 005216952

Abteilungsleiter (m/w)
Personalabteilung

Schwesternschaft Minchen vom Bayeri-
schen Roten Kreuz e.V.

Minchen

Job-ID 005623653

Personalmarketing-Profi (m/w)
OPITZ CONSULTING Deutschland GmbH
Gummersbach bei Kdln, Essen

Job-ID 005218436

Personalleiter (m/w)

Verlag fir die Deutsche Wirtschaft AG
Bonn

Job-ID 005629674

Job-ID eingeben und bewerben!

Einfach auf www.stellenmarkt.haufe.de

die gewiinschte Job-ID eintippen und Sie gelangen
direkt zu Ihrem gewiinschten Stellenangebot.

Senior Recruiter (m/w)

OSRAM Opto Semiconductors Gesellschaft
mit beschrankter Haftung

Regensburg

Job-ID 005621197

Abteilungsleitung Personalservices
(m/w)

Goethe-Universitat Frankfurt am Main
Frankfurt am Main

Job-ID 005573578

Referent Personalentwicklung (w/m)
Hager Vertriebsgesellschaft mbH & Co. KG
Blieskastel

Job-ID 005458442

Spezialist (m/w) Personalrekrutierung
Geschéaftsfeld Interim Management
persona service AG & Co. KG
deutschlandweit

Job-ID 005576683

Buchungsschluss

fur die nachste Ausgabe
istam 01. August 2017.

Personalcontroller (m/w)
HOBART GmbH

offenburg

Job-ID 005588231

Recruiter (m/w)
Ingersoll-Rand GmbH
Oberhausen

Job-ID 005481141

Leiter Human Resources (m/w)
iber JobLeads GmbH

Hamburg

Job-ID 005458734

Personalsachbearbeiter/-in
Haus der Kunst GmbH
Minchen

005624723

(Junior) HR Business Partner (m/w)
Uber OPTARES GmbH & Co. KG
GroBraum Koln

Job-ID 005315298

Sie mochten eine Stellenanzeige aufgeben?

lhr Ansprechpartner: Oliver Cekys
Tel. 0931 2791-731
stellenmarkt@haufe.de

Finden Sie aktuelle Stellenangebote unter www.stellenmarkt.haufe.de
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FRAGGCMEN

Fragomen Global LLP ist die weltweit fihrende Kanzlei im Bereich der grenziberschreitenden Mitarbeiterentsendung.
Seit iber 60 Jahren betreut Fragomen zahlreiche Kunden, die sowohl multinationale Unternehmen als auch Privatman-
danten umfassen. Mit mehr als 40 Biros in 20 Landern und Gber 3000 Mitarbeitern, davon Giber 500 Rechtsanwilte,
stellt Fragomen strategische Migrationslosungen in Gber 170 Landern bereit.

Die Beschaftigung bei Fragomen Global LLP in Frankfurt gibt lhnen die Méglichkeit, sich in einem internationalen Team
mit dem Thema Arbeitsmigration zu befassen. Unser Fokus liegt auf der Beratung von Unternehmen und deren Mitar-
beitern in Fragen der Arbeitsmigration ins Inland sowie Ausland. Dabei bildet unsere Kanzlei die Schnittstelle zwischen
den Mandanten, Auslandsvertretungen, Auslanderbehérden sowie der Bundesagentur fir Arbeit. In unserem kollegi-
alen und teamorientierten Umfeld werden Sie von Experten (Juristen, Immigration Consultants, Client Services Teams)
der Branche lernen und bekommen gleichzeitig Einblicke in die Struktur und Arbeitsweise einer internationalen Kanzlei.

Zum Ausbau unserer Praxis und Beratung deutscher sowie internationaler Mandanten suchen wir ab August 2017 oder
nach Absprache eine/n

Global Mobility Manager / Rechtsanwalt (m/w).

Verantwortungsbereich

- Strukturelle und strategische Beratung von Mandanten bei Mitarbeiterentsendungen ins Ausland sowie transnatio-
nal;

- Beratung deutscher und internationaler Mandanten bei der Strukturierung und Umsetzung ihrer Global Mobility
Prozesse und der damit verbundenen Abwicklung von Mitarbeiterentsendungen;

- Erstellung von Entsendungskonzepten;

- Risiko- und Prozessanalyse;

- Etablieren von geschéftsdienlichen und rechtskonformen Strukturen fir Mitarbeiterentsendungen;

- Praktische Abwicklung von Mitarbeiterentsendungen.

Anforderungen:

- Sie sind zugelassener Rechtsanwalt und haben sowohl das erste als auch zweite Staatsexamen mindestens mit
,befriedigend” abgeschlossen;

- Alternativ bringen Sie einen akademischen Hintergrund aus dem Bereich der Wirtschaftswissenschaften mit;

- Sie bringen mindestens 3 bis 4 Jahre Berufserfahrung mit;

- Vorteilhaft sind praktische Erfahrungen im Bereich der Immigration / Global Mobility, gerne auch als Inhouse-Allroun-
der, wie z. B. ein Global Mobility-Experte mit wirtschafts- oder rechtswissenschaftlichem Hintergrund mit Erfahrungen
im Arbeitsrecht, Steuerrecht (Personen- oder Unternehmensteuerrecht) oder Sozialversicherungsrecht;

- Sie bringen Erfahrung im Aufbau und in der Umsetzung von Strukturen sowie in der gesamten Abwicklung von Mit-
arbeiterentsendungen mit;

- Sie verstehen Prozessabldufe und Prozessgestaltungen;

- Zudem besitzen Sie exzellente Kommunikationsfahigkeiten und die Fahigkeit, komplexe Angelegenheiten verstand-
lich zu erklaren;

- Sie verfligen Uber praxiserprobte Englischkenntnisse auf Businesslevel sowie Deutschkenntnisse auf muttersprachli-
chem Niveau.

Bitte bewerben Sie sich mit CV (in englischer und deutscher Sprache), Anschreiben sowie Leistungsnachweisen auf
www.fragomen.com/careers oder per E-Mail unter germanyrecruitment@fragomen.com.
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m PERSONLICH_FRAGEBOGEN

Ganz personlich

Was machen Sie gerade?

Wir optimieren fortlaufend alle Kontaktpunkte der Candidate
Journey. Wir wollen dem Bewerber online und offline immer
das beste Erlebnis bieten.

Was sind Ihre aktuellen Herausforderungen in HR?

Als E-Commerce-Unternehmen suchen wir Digitalexperten fiir
fast alle Bereiche. Die Berufsbilder spezialisieren sich und ha-
ben einen immer hoheren technischen Fokus. Hier muss man
fachlich tief eintauchen, um die Zielgruppen an den richtigen
Touchpoints mit den richtigen Botschaften zu erreichen.

Welches Projekt wiirden Sie gern umsetzen, wenn Ihnen ein
verdoppeltes HR-Budget zur Verfiigung stiinde?

Fir nachhaltiges Personalmanagement ist die Investition in
die Nachwuchssicherung und Weiterbildung elementar. Wir
fordern beispielsweise Initiativen, die Schiiler bis hin zu Be-
rufseinsteigern fiir neue Technologien begeistern und Pro-
grammier-Workshops anbieten.

Eine wichtige Tugend fiir einen Personalmanager ist...?
... Neugierde fiir Trends auBerhalb des Unternehmens und
Innovationsfreude.

Was war Ihr bislang schénstes Projekt?

Der Relaunch der Arbeitgebermarke und die ROT4-Kampagne.
Es freut mich ungemein, wenn Bewerber sagen, dass sie sich
wegen des neuen Auftritts fiir Otto entschieden haben und sie
den Wandel des Unternehmens spiiren. Auf Kununu haben wir
den besten Wert als je zuvor. Das macht mich sehr stolz.

Wie halten Sie es mit der Work-Life-Balance?

Die Vermischung von Arbeit und Freizeit ist im Online-Busi-
ness normal geworden. Ich genieBe die Moglichkeit des mobilen
Arbeitens. Unsere Gleitzeitregelung gibt mir viel Flexibilitat.

Wann haben Sie im Job zuletzt geschwinzt?

Wir leben eine Arbeitskultur, bei der jeder jeden vertreten kann
und man nicht immer selbst prasent sein muss. Im Intranet
kann ich wichtige Themen nachlesen oder Videomitschnitte

ILDIKO PETER ist seit 2011 bei Otto im Personalmarketing und
Employer Branding tatig. Sie ist fir HR-Projekte, Recruitingstrate-
gien und HR-Kommunikation verantwortlich. Nach ihrem Studi-
um der Betriebswirtschaftslehre hat sie erste Berufserfahrungen
in der Unternehmensberatung und auf Verlagsseite gesammelt.

anschauen. Wir arbeiten auch mit digitalen Teamraumen,
in denen ich mein Feedback spater erganzen kann.

Wie kamen Sie zur HR-Laufbahn?

Ich kam per Zufall zum Personalmarketing. Gerade die
Kombination aus HR und Marketing und die Arbeit in
einem Konzern mit vielfdltigen strategischen Themen
macht es immer wieder spannend und abwechslungsreich.

Wer inspiriert Sie?

Ich lese gern Fachmagazine aus dem Online-Marketing-Busi-
ness. Daraus generiere ich viele Ideen fiir HR-MaBnahmen.
Bei Otto inspirieren mich die jahrlichen Innovation Days und
die Methoden, wie neue Ideen entwickelt werden.

Wofiir hditten Sie gern mehr Zeit?
Ich nehme mir immer Zeit fiir Trendrecherchen und das Tes-
ten von neuen Tools. Nur so bleibt man am Puls der Zeit.
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Erfolg durch Zusammenarbeit

Vernetzung und Kollaboration - diese Prin- Ob in Projekt-Meetings oder im Management -
zipien stehen zunehmend im Vordergrund wer mit seinem Team unter Zeitdruck Ideen
der heutigen Unternehmenswelt. Anhand entwickeln und Probleme effektiv anpacken
konkreter Ideen, Anregungen und Beispiele kann, der punktet. Creability ist die Kreativi-
erkldrt der Autor, wie die Veranderung hin tatsquelle fiir die Praxis. Das Buch beinhaltet
zum Human Collaboration Management ge- 30 innovative Methoden, z.B. die , Ideenblau-
lingen kann, etwa in Bezug auf Kultur und pause‘ oder das ,Kreativitdatsroulette* - u.a.
Fihrungsstil, Prozesse wie Beurteilungs- mit Methodensteckbrief, Anwendungsbeispiel
und Verglitungssysteme oder betriebliche und Erfolgsfaktoren.

Strukturen. Neu: inklusive Aufwarmibungen.

Weilbacher Eppler/Hoffmann/Pfister

HUMAN COLLABORATION CREABILITY

MANAGEMENT Gemeinsam kreativ — innovative Methoden
Personalmanager als Berater und fiir die Ideenentwicklung in Teams

Gestalter in einer vernetzten Arbeitswelt 2., aktual. und erw. Auflage 2017.

2017. 304 S. Geb. € 39,95 288 S. Kart. € 19,95

ISBN 978-3-7910-3799-8 ISBN 978-3-7910-3837-7

Bequem online bestellen:
www.schaeffer-poeschel.de/shop

Human Collaboration

Management
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Amberie  Alles wird leicht.

Unser Seminarangebot fir Fihrungskrafte

Neu: Blue Ocean Leadership:
Talente entdecken - Bestleistungen erreichen

Fihrungsalltag kann ein Haifischbecken oder ein Ozean voller Chancen und Potenziale sein -
Sie entscheiden! Mit Blue Ocean Leadership gestalten Sie Fiihrung so, dass sich unerschlos-
sene Potenziale entfalten konnen. Holen Sie das Beste aus sich und Ihren Mitarbeitern
heraus, erschlieSen Sie ungenutzte Ressourcen und schaffen Sie Raum fur die wirklich
wichtigen, zukunftsweisenden Aktivitaten.

2-tagiges Seminar, Trainerin: Martina Aron-Weidlich
Preis: € 1.660,- zzgl. MwSt. (€ 1.975,40 inkl. MwSt.)

Termine und Orte:
06.-07.11.17 Hamburg, 22.-23.03.18 Miinchen

Auf Wunsch bei Ihnen vor Ort durchfahrbar. : 4 Anmeldung:
, a o d
ww haufe l@EE

Zukunftsgestaltung fur Unternehmen

Kompetenz fir Fach- und Fihrungskrafte

www.haufe-akademie.de
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